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Овощи перебираются из грязных мешков в привлекательные упаковки и обретают
имена. Красивая идея, увы, вряд ли станет подспорьем для российских овощево-
дов, столкнувшихся с насыщением рынка c. 34
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столичной недвижимости 
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Уроки выживания
«Секрет фирмы» предлагает набор правил,
следование которым позволяет пережить кри-
зис и даже выиграть благодаря ему c. 54

личная эффективность

Умный в гору
Российские менеджеры потянулись в горы,
чтобы пройти тренинг личностного роста c. 60

банк решений

Лучшие советы автору сентябрьского
кейса «Секрета фирмы» и новый кейс для чи-
тателей журнала c. 68
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Дмитрий Ефимов
«Нижфарм» получил немецкий сертификат
качества, но столкнулся с законодательными
проблемами в самой России c. 64
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Знание — сила
«Белые воротнички», перешедшие
в бизнесмены, получают доступ
к Кругу ресурсов, где могут учить-
ся в ходе инвестиций c. 74
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«Две трети клиентов хирургов со-
ставили те, кто решился на опера-
цию по карьерным соображениям.
Я на месте карьеристов поработал
бы над резюме, а не над лицом»
Дональд Трамп c. 50

прогноз недели

«Власти прямо говорят китайцам:
либо вы запускаете промсборку,
либо вообще не занимаетесь на
территории РФ сборкой автомо-
билей в массовых масштабах»
Владимир Попов c. 12
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У меня два основных 
принципа в бизнесе и личной
жизни: быть проще и кон-
центрироваться на главном.
Жизнь сама по себе штука
сложная, не стоит ее еще
больше усложнять
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Говорят, что мы бросаем в топку деньги, но это не так: выделяемые банкам средства
составляют лишь 12% золотовалютных резервов и Фонда национального благосостояния
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ми в компаниях, нуждающих-
ся в помощи»,— отмечает ген-
директор сети мобильной свя-
зи «Телефон.ру» Михаил Золо-
товицкий. 

Вопрос о том, во что обойдет-
ся компаниям поддержка чи-
новников, остается открытым.
«Спасение за счет госфондов
будет не дешевым, но и не за-
претительно дорогим, мини-
мальная ставка — LIBOR +
5%»,— предполагает начальник
управления аналитических ис-
следований «ВТБ Управление
активами» Иван Илюшин. По
его словам, экстренная под-
держка от государства станет
лишь временной передышкой,

и акционерам некоторых ком-
паний придется расстаться
с долей в бизнесе, не выдер-
жавшем гнет высокой долго-
вой нагрузки. Остается только
надеяться, что купят не всех
или по крайней мере не навсег-
да. «Даже принимая в качестве
залога акции или другую собст-
венность компаний, которым
оказывается помощь, государ-
ство должно делать это времен-
но»,— считает генеральный ди-
ректор Московской междуна-
родной бизнес-ассоциации
Александр Борисов.

Иначе российская экономи-
ка после кризиса приобретет
совсем другие очертания, и го-
сударственные уши будут тор-
чать изо всех щелей.  

Внесены поправки в законы о страховании вкладов и о Бан-
ке России, а также принят новый — «О дополнительных мерах
по поддержке финансовой системы». Суть нововведений тако-
ва. Внешэкономбанк (ВЭБ) получит от Банка России и разместит
на депозитах до конца 2009 года максимум $50 млрд. За счет
этих средств российским компаниям будут выдаваться валют-
ные кредиты для погашения задолженности перед иностранны-
ми кредиторами. 

Кредиты ВЭБ будет выдавать не всем подряд. Как пояснил
премьер Владимир Путин, заемщики должны работать в России
в «реальном секторе экономики», важном для конкретного ре-
гиона или страны в целом. Рефинансироваться станут только
займы, привлекаемые для реализации инвестиционных проек-
тов или приобретения активов на территории России.

В ВЭБе будут также размещены средства фонда национально-
го благосостояния — 450 млрд руб. до конца 2019 года. Из них
200 млрд руб. в виде субординированных кредитов (необеспе-
ченные ссуды, которые нельзя востребовать ранее оговоренно-
го срока и которые учитываются при расчете собственного ка-

питала) получит ВТБ, 25 млрд руб.— Россельхозбанк, а также
другие банки, но они должны будут делить риски с государ-
ством. Как ранее пояснял вице-премьер Алексей Кудрин, фи-
нансовые институты с высоким рейтингом могут получить ссу-
ду в размере 15% капитала при условии, что акционеры дадут
в два раза больше (30%). 

Банк России предоставит Сбербанку до 500 млрд руб. и за счет
своих кредитов компенсирует другим игрокам рынка часть
убытков от кризиса. Наконец, максимальное страховое возме-
щение по вкладам увеличено с 400 тыс. до 700 тыс. руб., чтобы
успокоить население, которое уже изрядно нервничает и поду-
мывает о том, не лучше ли хранить деньги дома.

Никто их опрошенных СФ аналитиков не сомневается, что на
помощь могут рассчитывать лишь избранные компании, чье
руководство либо само вхоже в высшие кабинеты власти, либо
хотя бы имеет доступ к телу «особо важных персон». Покупка
госструктурами Связь-банка и «КИТ финанса» тому пример. 

В результате чиновники помогают менеджерам, чей профес-
сионализм оставляет желать лучшего. «Угроза перераспределе-
ния собственности, особенно в сырьевых отраслях, существует
и обусловлена прежде всего некорректным управлением риска-

Экстреннаяподдержка от государства станет лишь временной пере-
дышкой, и акционерам некоторых компаний придется расстаться с долей в бизне-
се, не выдержавшем гнет высокой долговой нагрузки. Остается только надеяться,
что купят не всех или по крайней мере не навсегда

Кризис про-
ходит мимо
Сбербанка
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Вступили в силу три закона, призванные помочь российским компаниям
пережить кризис. Однако на поддержку могут рассчитывать лишь избранные.

Блатная матпомощь
текст: наталья шакланова
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Похоже, до аппарата мэра столицы еще не
дошла информация, что даже государственная
АИЖК уже подняла ставки по ипотеке в сред-
нем на 2–3 процентных пункта. Более того, чи-
новник в своей речи предлагает всем желаю-
щим приобрести жилье рассчитывать на госу-
дарственные субсидии, а не на «дутую амери-
канскую ипотеку».

Информация об уходе Митволя с занимае-
мого поста вызвала вздох облегчения у много-
численных «нарушителей» природоохранного
законодательства. Но не тут-то было: покинув
Росприроднадзор, бывший чиновник нашел
себя на еще более серьезном, законотворче-
ском поприще. Если съезд партии «Яблоко»
утвердит Митволя в роли одного из своих лиде-
ров, то бой вновь продолжится.  

золотые слова

Все началось с консультаций
на тему экологической ситуа-
ции в стране и вышло на такой
уровень, что есть возможность
поработать и что-то изме-
нить в партии

Олег Митволь,
бывший заместитель главы 
Росприроднадзора

Выдача кредитов — одно 
из условий существования 
банка. Если ипотечные креди-
ты и подорожают, то, скорее
всего, не более чем на 1%

Юрий Росляк,
первый заместитель мэра Москвы

На кризисном рынке банкиры пытаются удержать
вклады клиентов любыми способами. Репрессии
преобладают.

Когда наступит срок
текст: юлия гордиенко

Напуганные кризисом вкладчики устремились в банки. Кре-
дитные организации, и без того теряющие дефицитную ликвид-
ность, предпринимают симметричный ответ.

На прошлой неделе банк «Глобэкс» (входит в топ-40 по капиталу)
перестал принимать заявления на досрочное закрытие вкладов.
В банке уверяют, что мера вынужденная: идти на нее пришлось
из-за ажиотажного спроса со стороны вкладчиков. «Банки будут
стараться ограничивать изъятие денег вкладчиками,— прогнози-
рует ведущий аналитик Альфа-банка Наталья Орлова.— Думаю,
мы увидим повторение практики „Глобэкса“ и другими банками».

Прекращение выдачи вкладов — не единственная мера. Чтобы
сдержать панику, некоторые банкиры вводят комиссию за досроч-
ное снятие средств с депозитов. Такой опыт уже был: в 2004 году
в разгар «кризиса доверия» Альфа-банк ввел 10-процентную комис-
сию. Эта мера, впрочем, была признана нарушением прав потре-
бителей, и банку пришлось вернуть клиентам удержанную сумму.
Но главное — кризис пережить удалось. Теперь практикой Альфа-
банка решил воспользоваться Свердловский губернский банк: по
данным газеты «Коммерсантъ», он уже ввел 20-процентный штраф
за преждевременное изъятие депозита свыше 50 тыс. руб.

Некоторые, впрочем, играют в добрых банкиров — повышают
проценты по депозитным вкладам. Так, Связь-банк, одним из пер-
вых пострадавший от проблем на рынке репо и проданный ВЭБу,
с 15 октября повысил ставки по вкладам в среднем на 1%.

«Я бы просто составлял списки людей, которые панически заби-
рают деньги,— предлагает воспитывать вкладчиков глава Нацио-
нального рейтингового агентства Виктор Четвериков.— Когда че-
рез полгода они принесут свои вклады обратно, нужно предло-
жить им минимальный процент». Однако вряд ли банкам стоит
всерьез рассчитывать на появление «бюро депозитных историй».
Скорее всего, репрессивные меры будут преобладать.  

«Глобэкс» дал своим вкладчикам
от ворот поворот
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кто кого

По месту прописки
«Союзплодоимпорт» пролоббировал в Минсельхозе создание ассоциации «Русская водка».
Сведение счетов между Владимиром Логиновым и Юрием Шефлером продолжается.

текст: полина русяева

Владимир Логинов, глава ФКП «Союз-
плодоимпорт», активно отстаивает права «на-
ционального русского алкогольного напитка».
Вместе с «Московским кристаллом», «Русским
стандартом», ОСТ и «Заводами „Гросс“» он со-
здает ассоциацию с незамысловатым назва-
нием «Русская водка». Основная цель — чтобы
русской водкой мог называться только напи-
ток, произведенный в России. 
В январе 2008 года вступила в силу директива
Евросоюза, способная обеспечить правовую
охрану товарам, контролируемым по месту про-
исхождения. Через несколько месяцев ассоци-

ация направит в Еврокомиссию соответствую-
щую заявку. «Русская водка» поможет Логинову
одним выстрелом убить двух зайцев: выступить
в роли «белого рыцаря» для российских экс-
портеров и получить очередной козырь в борь-
бе с SPI Юрия Шефлера, которая обладает пра-
вами на брэнды Stolichnaya и Moskovskaya
в большинстве зарубежных стран.
Бороться есть за что. «Российским производи-
телям похвастать особо нечем»,— считает гла-
ва ЦИФРРА Вадим Дробиз. Он указывает, что
ежегодно на экспорт идет всего около 5 млн
дал водки — примерно 4% общего производ-

ства. Причем половина вывозимого объема
приходится на ту же SPI.
«Наверху не могут простить Логинову сотню
проигранных SPI судов и потерю прав на не-
когда доверенные ему брэнды»,— говорит ком-
мерческий директор водочной компании-про-
изводителя, пожелавший остаться неназван-
ным. По его версии, создание «Русской водки»
и законодательное одобрение Еврокомиссии
нужно «Союзплодоимпорту» для возобновле-
ния старых споров. Главное, чтобы и сейчас
блин не вышел комом: второй раз ошибку Вла-
димиру Логинову вряд ли простят.
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Глава холдинга P-Holding
group Максим Протасов
рассказал, почему ему пока
не удается создать крупней-
ший солевой холдинг страны.

«Секрет фирмы»: Подконтрольная
P-Holding group «Руссоль» вышла
из состава учредителей СП «Сев-
запрегионсоль», которое вы созда-
вали совместно с трейдером «Сев-
запрегионсоль СПб» (СЗРС СПб).
Что так?

Максим Протасов: Активы СЗРС СПб и ее
контракты не были переданы в СП. Владимир
Левин остался на посту гендиректора СЗРС,
хотя его должен был сменить представитель
«Руссоли». И, наконец, СЗРС умудрилась ли-
шиться контрактов с «Илецксолью», «Артем-
солью» и разорвать отношения с сетями. Та-
кая «Севзапрегионсоль» нам не нужна.

СФ: Владимир Левин утверждает,
что вы намеренно дискредитируете
его компанию.

МП: У нас есть более важные дела. Например,
вернуть свои деньги и поставить точку в этой
истории.

СФ: Вы говорили, что основная за-
дача «Руссоли» — «консолидация
разрозненной отрасли». Тема утра-
тила свою актуальность?

МП: Мы вели и ведем переговоры с другими
дистрибуторами и производителями соли.
Будут сделки — обязательно сообщим.

три вопроса

Подобные альянсы, а в итоге и создание единой банкомат-
ной сети давно обсуждались участниками рынка, уверяет зам-
предправления Русь-банка Валерий Кардашов. Однако до сих
пор эта идея так и не была реализована. Проблема в несовмести-
мости технологических платформ: процессинговые центры, ко-
торые обрабатывают информацию об операциях, у банков раз-
ные. Но Росбанку и «Юниаструму» удалось их совместить — тех-
нологию разработала компания «Объединенные расчетные сис-
темы» (ОРС).

Теперь количество банкоматов обоих банков превышает
2300, а тариф за снятие денег по картам составляет 0,5% (обычно
в «чужом» банкомате комиссия начинается от 1%). При этом
«Юниаструм», владеющий лишь 670 банкоматами, моменталь-
но увеличивает свою сеть в два с половиной раза. Но и Росбанк
внакладе не останется. 

Все договорные отношения и взаиморасчеты между банками
будут заключаться через ОРС. Эта небанковская кредитная орга-
низация, обслуживающая банкоматы Росбанка, в октябре была
полностью выкуплена им у бывшего акционера — холдинга
«Интеррос». Разумеется, за свои услуги ОРС будет брать опреде-
ленную комиссию (размер которой стороны не раскрывают).
Так что в итоге чем больше банков присоединится к системе,
тем в большем выигрыше будет Росбанк. 

Участники рынка уже высказывают интерес к затее. Так, Вале-
рий Кардашов признается, что Русь-банк, у которого всего 300
банкоматов, с удовольствием бы принял участие в подобном
проекте. «Кроме Росбанка и „Юниаструма“ соглашение об учас-
тии в ОРС подписали еще несколько банков (например, МБРР
и „Ак Барс“), в дальнейшем возможно присоединение к согла-
шению и других партнеров»,— не возражает директор департа-
мента банковских карт Росбанка Андрей Гамольский.  

Юниаструм банк и Росбанк запустили проект
пообъединению сетей своих банкоматов. 
В эпоху кризиса банкиры стремятся заработать
на мелочах.

Банкомат на двоих
текст: юлия гордиенко

Юниаструм и Росбанк решили скрестить свои банкоматы

дневник наблюдений
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Hiace. Надежно служит Вашим интересам

Этот микроавтобус с мощным двигателем объемом 2,7 литра одинаково удобен 

для перевозки грузов и людей: в нем с комфортом размещаются 11 пассажиров 

и водитель. Благодаря дополнительной климатической установке и современной 

магнитоле с CD-проигрывателем и 6 динамиками комфорт приобретает новое 

звучание. Тщательно продуманная конструкция сидений обеспечивает правильную посадку, 

а ремни безопасности с преднатяжителями обеспечивают защиту каждому в автомобиле. 

В Toyota Hiace надежно всё. В том числе и то, чего нельзя увидеть глазами: его репутация. 

Toyota Hiace Достойный выбор 

www.toyota.ru

Программы кредитования ЗАО «Тойота Банк» доступны в Москве, Санкт-Петербурге, Московской и Ленинградской областях для всех моделей Toyota,

официально поставляемых в Россию. За полной информацией об условиях кредитования обращайтесь к представителям ЗАО «Тойота Банк» в салонах

официальных дилеров Toyota. ЗАО «Тойота Банк». Лицензия Банка России на осуществление банковских операций № 3470. www.toyota-bank.ru

СЛУЖБА КЛИЕНТСКОЙ ПОДДЕРЖКИ TOYOTA (звонок бесплатный): 8-800-200-57-75.
Автомобиль, представленный на фото, оборудован дополнительными аксессуарами, не входящими в стандартную комплектацию. На правах рекламы. Товар сертифицирован

Toyota напоминает Вам о необходимости пристегивать ремни безопасности и строго соблюдать правила дорожного движения. Позаботьтесь о Вашей безопасности и безопасности Ваших близких.

ОФИЦИАЛЬНЫЕ ДИЛЕРЫ В РОССИИ: Москва: Тойота Центр Битца (495) 721-33-88, Тойота Центр Измайлово (495) 730-90-00, Тойота Центр Каширский (495) 22-100-33, Тойота Центр

Коломенское (495) 740-01-10, Тойота Центр Кунцево (495) 933-40-33, Тойота Центр Лосиный Остров (495) 22-100-55, Тойота Центр Отрадное (495) 780-78-78, Тойота Центр

Рублевский (495) 725-33-88, Тойота Центр Серебряный Бор (495) 721-33-70, Тойота Центр Сокольники (495) 788-56-65, Тойота Центр Шереметьево (495) 730-22-00; Санкт-Петербург:

Тойота Центр Автово (812) 336-48-88, Тойота Центр Невский (812) 449-99-33, Тойота Центр Пискарёвский (812) 321-61-81, Тойота Центр Приморский (812) 336-38-88, Тойота Центр

Пулково (812) 320-10-30; Волгоград: Тойота Центр Волгоград (8442) 26-07-77; Воронеж: Тойота Центр Воронеж (4732) 44-60-60; Екатеринбург: Тойота Центр Екатеринбург Восток (343) 222-20-50,

Тойота Центр Екатеринбург Запад (343) 232-92-92, Тойота Центр Екатеринбург Юг (343) 229-99-99; Ижевск: Тойота Центр Ижевск (3412) 911-111; Иркутск: Тойота Центр Иркутск (3952) 288-388;

Казань: Тойота Центр Казань Азино (843) 526-75-26, Тойота Центр Казань (843) 518-43-18; Кемерово: Тойота Центр Кемерово (3842) 34-52-45; Краснодар: Тойота Центр

Краснодар (861) 227-77-11; Красноярск: Тойота Центр Красноярск (3912) 67-45-25; Минеральные Воды: Тойота Центр Минеральные Воды (87922) 6-55-22; Набережные Челны: Тойота Центр

Набережные Челны (8552) 444-000; Нижний Новгород: Тойота Центр Нижний Новгород (831) 275-43-34; Новокузнецк: Тойота Центр Новокузнецк (3843) 39-63-15; Новосибирск:

Тойота Центр Новосибирск (383) 230-00-23; Оренбург: Тойота Центр Оренбург (3532) 99-88-77; Пермь: Тойота Центр Пермь (342) 268-98-88; Ростов-на-Дону: Тойота Центр

Ростов-на-Дону (863) 242-90-00; Самара: Тойота Центр Самара Аврора (846) 372-02-02, Тойота Центр Самара (846) 269-44-44, Тойота Центр Самара Север (846) 204-02-02; Саратов:

Тойота Центр Саратов (8452) 57-07-07; Сургут: Тойота Центр Сургут (3462) 77-41-77; Тольятти: Тойота Центр Тольятти (8482) 50-90-80; Томск: Тойота Центр Томск (3822) 44-66-00;

Тула: Тойота Центр Тула (4872) 710-117; Тюмень: Тойота Центр Тюмень (3452) 48-93-43; Уфа: Тойота Центр Уфа (347) 292-65-65; Челябинск: Тойота Центр Челябинск (351) 799-799-8,

Тойота Центр Челябинск Восток (351) 799-799-7.

УПОЛНОМОЧЕННЫЕ ПАРТНЕРЫ В РОССИИ: Архангельск: Аксель Норд (8182) 42-00-00; Астрахань: Бизнес Кар Каспий (8512) 40-89-89; Барнаул: СЛК-Моторс Барнаул (3852) 47-88-88;

Белгород: Дженсер-Белгород-Центр (4722) 37-61-00; Калининград: Виакар Моторс (4012) 30-31-01; Курган: Оками Курган (3522) 54-66-00; Курск: Бизнес Кар Курск (4712) 39-0000;

Магнитогорск: Авторитет-Восток (3519) 30-21-26; Нижневартовск: Автоуниверсал-Моторс (3466) 29-63-96; Нижний Тагил: Нижний Тагил (3435) 48-04-64; Ноябрьск: Восток Моторс

Ноябрьск (3496) 35-99-99; Омск: Феникс-Авто (3812) 32-90-90; Пенза: Пенза-Авто (8412) 44-44-60; Рязань: Инком-Арт (4912) 900-300; Ставрополь: Ставрополь-Авто (8652) 29-86-96;

Стерлитамак: Урал-Моторс (3473) 20-36-20; Тверь: Важная персона-Авто (4822) 76-52-53; Ульяновск: Тон-Авто (8422) 61-34-37; Ярославль: Атлант-М Ярославль (4852) 58-10-58.

ОФИЦИАЛЬНЫЕ ДИЛЕРЫ В БЕЛАРУСИ: Минск: Тойота Центр Минск (37517) 254-77-75 (76).

ОФИЦИАЛЬНЫЕ ДИЛЕРЫ В КАЗАХСТАНЕ: Алматы: Тойота Центр Алматы (727) 297-96-66, Тойота Центр Жетicy (727) 250-11-02; Атырау: Тойота Центр Атырау (3122) 215-650.

УПОЛНОМОЧЕННЫЙ ПАРТНЕР В КАЗАХСТАНЕ: Астана: Астана Моторс Астана (7172) 355-837.
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Китайский
рынок будет просто убит на корню 
этим постановлением. Особенно 
производители типа Geely, Chery, Lifan,
которые специализируются на нише
дешевых автомобилей. За те же деньги
теперь можно будет спокойно купить
«корейца». Власти прямо говорят: либо
вы запускаете промсборку, либо вообще
не занимаетесь на территории Российской
Федерации сборкой автомобилей
в массовых масштабах.
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прогноз недели

Правительство РФ утвердило запретительную ставку на импорт
дешевых автомобильных кузовов — размер 15-процентной пошлины
не изменился, но теперь она должна быть не менее 5000 евро (при-
мерно за такие деньги можно купить готовый Chery QQ). Пошлина
не распространяется на предприятия, работающие в рамках пром-
сборки, которая предполагает локализацию производства, и на заво-
ды, расположенные в Калининградской области. Так что производите-
лей «российских иномарок» (Ford, Volkswagen и др.) мера не затронет.
А вот китайские автомобили в результате потеряют свое единственное
преимущество — дешевизну. До злополучного постановления продажи
китайцев росли безудержными темпами: на 400% в 2006 году,
на 258% — в 2007-м. Очевидно теперь динамика изменится.  СФ

Владимир Попов,
председатель совета директоров
компании «Фаворит-моторс»
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«Альтернатива — первый признак шизо-
френии»,— считает Михаил Зельман. Именно поэто-
му он не продает в стейк-хаусах «Гудман» суши и бла-
госклонно выслушивает рассуждения Ксении Рясо-
вой о преимуществах монобрэндового магазина
над мультибрэндовым. 

КСЕНИЯ РЯСОВА: Когда ты покупаешь вещь в фирмен-
ном монобрэндовом магазине, ты видишь филосо-
фию брэнда, что хотел сказать дизайнер. В мульти-
брэнде философии нет. Вернее, ты видишь филосо-
фию байера, который собирает вещи из разных кол-
лекций. Но байер, каким бы великим он ни был, все
равно не гениальные итальянцы Кавалли или Доль-
че и Габбана. К слову, арт-директор Finn Flare Джузи
Лара — итальянка.
МИХАИЛ ЗЕЛЬМАН: Это все-таки более стереотипное мыш-
ление или итальянцы действительно лучшие дизайнеры?
КР: Все самые интересные вещи в области моды и ди-
зайна интерьеров сейчас создаются только в Италии.
Надо быть профессионалом, а не патриотом: где луч-
ше развита отрасль, там людей и брать. 

В излишнем патриотизме Рясову не заподозришь.
Finn Flare позиционируется в России как одежда с фин-
ским акцентом. Основные покупатели — люди 25–35
лет, готовые заплатить в среднем $70–200 за вещь. 

Вместе с тем, Ксения Рясова не прочь заработать на
более молодой аудитории. В начале сентября Ruveta
OY вывела на рынок новую монобрэндовую сеть: в Мо-
скве открылись два магазина под вывеской Applemo-
on — для «самых активных и креативных молодых
людей городской системы». Средний чек в них на 30%
меньше, чем в Finn Flare. Одновременно компания
усилила «финский акцент» Finn Flare, открыв первый
фирменный магазин на родине марки. Довольно сме-
лые решения на фоне надвигающегося кризиса. 

Сосед Louis Vuitton
Окраина городка Сало, что в 100 км от Хельсинки, мес-
то безмятежное. В поле на удалении друг от друга — ак-
куратные автодилерские центры, строительные мага-
зины и складские ангары. Кругом ни души. Одноэтаж-
ное офисное здание снаружи кажется пустынным. Сте-
клянные двери закрыты, хотя надпись на них утвер-
ждает, что часы работы центра с 8 до 16. Время около
двух. Здесь в обстановке строжайшей секретности ра-
ботает Flare Trading — дизайн-бюро Раймо Аалтонена,
который в 1960-е годы создал марку Finn Flare. 

Сегодня стены дизайн-бюро украшают постеры
с моделями Moda и Dixi Coat. Аалтонен занимается
развитием этих марок. Права на Finn Flare он продал
в 2006 году компании Ruveta OY, одним из акционе-

текст: 
дмитрий крюков
фото: 
сергей киселев
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Вы
не представляете,
как мало людей любят людей!»

«

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ УПРАВЛЯЮЩИЙ РЕСТОРАННОГО ХОЛДИНГА «АРПИКОМ» Михаил Зельман
ВСТРЕТИЛСЯ С ПРЕЗИДЕНТОМ КОМПАНИИ RUVETA OY (МАРКА FINN FLARE) Ксенией Рясовой,
ЧТОБЫ ПОЗНАКОМИТЬСЯ С КУХНЕЙ ОДЕЖНОГО РИТЕЙЛА.
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ров которой является Ксения Рясова. В общем-то,
к тому все и шло. 

Рясова стала эксклюзивным дистрибутором Finn
Flare в России еще в 1997 году, когда наняла команду
дизайнеров. В сотрудничестве с финнами они расши-
рили ассортиментный ряд марки (изначально коллек-
ции насчитывали всего 150 артикулов, сегодня — бо-
лее 1 тыс., включая обувь и аксессуары) и изменили ее
концепцию. Из чисто спортивной Finn Flare преврати-
лась в марку одежды в стиле casual, что позволило рас-
ширить аудиторию. В 2003 году в России появились
фирменные магазины Finn Flare. К концу 2006-го их
было свыше 200, а оборот сети составил $80 млн. 

Раймо Аалтонен, развивавший Finn Flare в Фин-
ляндии, заработал за тот же год лишь $5 млн. «В Фин-
ляндии рынок очень ограничен. У вас в России
140 млн человек, а у нас — 5 млн»,— объясняет Аалто-
нен. Так что ассортимент он не расширял, концеп-
цию марки не менял и созданием собственной роз-
ницы не занимался — одежда продавалась через кор-
неры в торговых центрах вроде Stockmann и Sokos.

Первый магазин Finn Flare в Хельсинки открылся
на Миконкату — одной из самых популярных торго-
вых улиц города. На другом ее конце находится Louis
Vuitton. В Ruveta OY соседством гордятся и неодно-
кратно его подчеркивают: мол, магазин получился
не хуже. Два этажа, соединенные мраморной лестни-
цей, общая торговая площадь свыше 600 кв. м и ин-
терьер по оригинальному дизайн-концепту с исполь-
зованием элементов из мореного дуба. Размер инве-
стиций в магазин в компании не раскрывают. Одна-
ко магазин этот самый большой в сети и, похоже,
один из самых рискованных проектов. По крайней
мере, если точки в России должны окупаться в тече-
ние двух-трех лет, то здесь возврат инвестиций ожи-
дается не ранее чем через четыре года. 

МЗ: У меня вопрос: Финляндия зачем? У нас есть проект
в Лондоне, который мы развиваем с партнером. Я так и не
смог себе объяснить, зачем мы это делаем. 
КР: Когда ты можешь объяснить зачем, это точно не на-
до. Вот когда я чувствую на уровне печени, что надо...
МЗ: В бизнесе очень важна концентрация ресурсов. У тебя
в бизнесе, поверь мне, есть чем заниматься. Финляндия
отнимет много времени и ресурсов.
КР: Флагшип на родине марки.
МЗ: Для поддержания собственного брэнда в России, так? 
КР: Мне интересна Финляндия. Почему мне должна
быть интересна только Россия? Потому что я рус-
ская? Почему бы мне не сделать деньги на финнах? 
МЗ: И сколько собираешься заработать? 

50тыс. руб.
в месяц приносит квадратный метр успешного магазина Finn Flare — 
в пять раз больше, чем в некоторых франчайзинговых точках

Компания: Ruveta OY
Владельцы: Ксения Рясова, группа иностранных бизнесменов
Активы: одежные сети Finn Flare, AppleMoon
Оборот: $108 млн в 2007 году, $125 млн — прогноз на 2008 год
Число магазинов: 29 Finn Flare, 2 AppleMoon, около 245 франчайзинговых
Число сотрудников: 900 без учета сотрудников франчайзи

досье

Ксения Рясо-
ва надеется,
что кризис
поможет ей
справиться 
с дефицитом
квалифици-
рованных
кадров

20%
— на столько увеличилось число лояльных покупателей Finn
Flare в результате рекламной кампании с Вилле Хаапасало
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КР: Пока мы не знаем, как финны отнесутся к новому
Finn Flare. Марка сильно изменилась, и последние
пять лет прекратила свое активное развитие на ро-
дине. Старшее поколение ее воспринимает больше
как спортивную. 
МЗ: Кстати, раньше Finn Flare собиралась развиваться
в Финляндии по франчайзингу, как и в России. Почему
сейчас отказались от этой идеи?
КР: Хорошего партнера-франчайзи достаточно слож-
но найти — на это нужно время. Мы не можем позво-
лить себе ждать слишком долго. Тем более, если хо-
чешь что-то сделать хорошо, сделай это сам. Мы
не отказались от франчайзинга, просто рассматрива-
ем различные варианты развития.

Эффект Хаапасало
Нетерпеливость Ксении Рясовой можно понять.
После того как Аалтонен вышел из бизнеса Finn Fla-
re, одежда под этой маркой вообще исчезла из мага-
зинов у себя на родине. А какая же это финская мар-
ка, если ее нельзя купить в Суоми? Да и финны нача-
ли ее забывать. В любом случае надо открывать ма-
газин.

В России, напротив, узнаваемость марки Finn Flare
растет. В мае-октябре 2006 года она составила, по
оценкам TNS Gallup Media, 7%. По итогам первого по-
лугодия 2008-го этот показатель достиг 10,2%. Дело
в том, что последние пару лет компания стала вкла-
дываться в продвижение марки на федеральных те-
леканалах, в наружной рекламе и в интернете (мар-
кетинговый бюджет не разглашается). Лицом марки
стал актер Вилле Хаапасало. 

МЗ: Почему Хаапасало?
КР: Есть еще какой-нибудь финн, который был бы
столь известен в России? 
МЗ: Как ты относишься к тому, что Хаапасало рекламирует
других производителей?
КР: Меня, конечно, очень расстроило, когда Вилле
стал рекламировать «Ладу Калина» (Хаапасало стал
лицом АвтоВАЗа с весны 2008 года.— СФ). Это было
большим шоком для меня. Я даже не хочу это ком-
ментировать.
МЗ: Произошло размывание имиджа?
КР: Его имиджа.
МЗ: Есть такое понятие в маркетинге — «посол брэнда».
Это очень важно. Вилле решил заработать еще и на «Ла-
де Калина». Теперь люди, которым творчество Вилле
близко, его как посла финских товаров очень тяжело вос-
принимают. Потому что «Калина» — это совершенно дру-
гая история.

КР: А в «Гудмане» думали о том, чтобы рекламировать
себя с помощью актера или известной персоны?
Или риски перевешивают?
МЗ: На определенном этапе привлечь посла брэнда мож-
но. Главное, чтобы человек любил мясо. Для меня очень
важно не стереотипное мышление, а именно его внутрен-
нее состояние. Если бы я знал, что Вилле любит мясо, лю-
бит стейк, я бы ему доверил.
КР: А мы с Вилле, кстати, периодически в «Гудмане»
в Новинском пассаже встречаемся. Сама я мяса не
ем, поэтому хожу в фиш-хаус «Филимонова и Ян-
кель», за дверью. А Вилле постоянный гость «Гудма-
на», у него даже есть карточка. У меня нет. 
МЗ: Конечно. Ты же не ешь мяса. Как может быть карточ-
ка?! Что касается одежды, то тут даже более тонкий воп-
рос, чем со стейками. Одежда — это все-таки стиль жизни,
это больше…
КР: Чем мясо? На первом месте по потреблению все-
таки продукты.
МЗ: Я бы сказал так: одежда на известном человеке более
заметна, чем его гастрономические пристрастия. 
КР: Согласна.
МЗ: Лично я доверил бы стать послом брэнда человеку,
который любит мясо. Вот Ксении никогда бы не доверил.

400
наименований насчитывается в коллекциях AppleMoon.
Коллекции Finn Flare почти втрое разнообразней
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Пугающие люди
Еще больше бизнесменов волнует доверие к фран-
чайзи. У Зельмана таковых еще нет, но в будущем он
собирается ими обзавестись. Рясова, напротив, раз-
вивала сеть по франчайзингу, а теперь сокращает за-
висимость от него. Считая с флагшипом в Хельсин-
ки, у Finn Flare только 27 собственных магазинов.
Остальные 245 открыты по франшизе. 

МЗ: Как вы отбирали франчайзи?
КР: У нас была очень большая база партнеров с начала
1990-х, когда мы торговали стоками. Потом заработа-
ло сарафанное радио. Сейчас помогает просто боль-
шое количество магазинов. Их витрины — самая луч-
шая наша реклама. Заходят инвесторы и думают:
«А почему бы мне не открыть?». Иногда проявляют
интерес люди вообще из другого бизнеса. Например,
наш партнер в Алма-Ате был финансовым директо-
ром нефтяной компании, увидел меня на конферен-
ции, подошел и говорит: «Ребята, у меня есть деньги
и желание заниматься одежным бизнесом. Я ничего
не знаю. Давайте вы мне поможете. Я все сделаю».
МЗ: Я могу добавить, что меня всегда пугают люди, кото-
рые приходят и говорят: «Мы сделаем чуть лучше, чем

есть. Можно мы сделаем чуть лучше?» Я считаю, надо де-
лать ровно то, что надо. Поэтому, как правило, очень важ-
но, чтобы люди ничего не понимали в бизнесе.
КР: Ну, это преувеличение. 
МЗ: Нужен человек, который ничего не понимает в ресто-
ранах, чтобы он внимательно слушал нас. У нас есть мо-
мент передачи экспертизы от ресторана к ресторану. Каж-
дого специалиста, который работает в ресторане, мы
должны вырастить. Дать возможность повесить вывеску
и жарить наше мясо — это точно не выход. Не факт, что эти
рестораны будут успешными. Придут люди, не найдут ре-
шений, к которым они привыкли, и скажут, что «Гудман» —
это плохо.
КР: Да, очень много сил отнимает франчайзинг. Вот
если бы приходили такие люди, умные, целеустрем-
ленные, понимающие, горящие. Воспитывать уже
надоело. Я недавно приехала из Астаны. Наш собст-
венный магазин ничем не хуже московских: грамот-
ный мерчендайзинг, обученный персонал, красивые
витрины, поэтому продажи у него на уровне столич-
ных. Франчайзинговые недотягивают. 
МЗ: Продавцы неприветливые?
КР: Да она вообще по телефону разговаривала, когда
я зашла. Раньше проще было открыть франчайзинго-
вый магазин — одежда хорошая, ну и бог с ними, с эти-
ми стандартами. Сейчас рынок совсем другой, покупа-
тель сильно изменился. Он хочет тратить деньги с удо-
вольствием. Поэтому в магазине все должно быть ко-
мильфо. Вы не представляете, на сколько больше мож-
но заработать, если все организовано правильно. 
МЗ: На сколько?
КР: В пять раз. Съем с квадратного метра успешного
магазина Finn Flare — 35–50 тыс. руб. в месяц в зави-
симости от сезона и коллекции. 

Работа параллельно
Франчайзи далеко не всегда прислушиваются к реко-
мендациям головной компании. Например, не уце-
нивают в срок старые вещи, из-за чего новые коллек-
ции теряются в торговом зале, и продажи идут хуже.
Недостаточно часто меняют оформление витрин.
Или пытаются формировать ассортимент по-своему.
Так, однажды в компанию позвонил клиент с Даль-
него Востока, который хотел купить аксессуары Finn
Flare. Выяснилось, что местный франчайзи просто
не счел нужным представить их в своем магазине. 

С начала 2007 года Ксения Рясова закрыла пример-
но 30 франчайзинговых магазинов. Сегодня в Моск-
ве и Петербурге у компании только свои магазины.
Весной 2008 года она открыла представительство
в Новосибирске. Местного франчайзи, правда, поща-
дили: он работает параллельно. 

КР: Мы выходим в те регионы, где у нас либо слабые
партнеры, либо большие перспективы. Возьмем Ека-
теринбург — очень хороший город, но у нас там силь-

Финская гонка
динамика выручки сети Finn Flare $ млн

2004

2007

2005

2006

2008*

33

50

80

125

108

*прогноз
Источник: Ruveta OY

Одели и обули
структура продаж сети Finn Flare

% 76

16

8

Одежда

Аксессуары

Обувь

Источник: Ruveta OY
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ный партнер, у которого 11 магазинов. Зачем нам пе-
ребегать ему дорогу?
МЗ: Логика ясна. Сначала нужен был быстрый рост розни-
цы. Потому что ты размещаешь на фабрике заказ…
КР: У нас минимум 1,5 тыс. экземпляров каждой мо-
дели.
МЗ: Чем заказ больше, тем дешевле себестоимость одеж-
ды, тем выгоднее продавать. Это вообще вопрос конвейе-
ра — вся одежда отшивается в одном месте. Мы не можем
все стейки пожарить в одном месте. 
КР: А потом доставить их во Владивосток.
МЗ: Да. Поэтому в каждом месте должен быть специалист.
Мы пришли к выводу, что нам проще развиваться орга-
нично. Франчайзинг планируем, но на той стадии разви-
тия, когда мы увидим, что сотрудники, работающие внутри
нашего бизнеса, готовы развивать его самостоятельно.
КР: В открытие магазина много денег надо вло-
жить — $150–200 тыс. с товарным наполнением.
МЗ: В ресторан — миллион. 
КР: Ну и как человек найдет этот миллион?
МЗ: Я не говорю, что все смогут открыть ресторан. Так не бы-
вает. Из наших сотрудников будет буквально 1–2%. Это лю-
ди, у которых, во-первых, есть какие-то собственные сбере-
жения и возможности. Во-вторых, они найдут инвестора.
И третий вариант — кредиты. Если мы придем в банк как ком-

пания и скажем: «Ребята, мы дадим свое поручительство»,—
кредит дадут. Останется профинансировать только 20%. 
КР: Дадут кредит даже с поправкой на кризис? 
МЗ: Возможно, сейчас это сложнее, чем раньше. Но пока
мы своих планов не пересматриваем: до конца года от-
крываем рестораны в Киеве, Новосибирске, Лондоне
и Петербурге. Думаю, на нашем секторе кризис даже мо-
жет положительно отразиться. Люди нервничают, больше
хотят кушать. Хотят подтвердить свой статус, а не сидеть
дома и плакать. 

Молодежный не fast fashion
Что происходит с российским рынком одежды?
По разным оценкам его оборот увеличивался ежегод-
но на 15–30% в денежном выражении. Однако уже
в 2009 году он может прибавить только на 9% (с уче-
том кризиса и снижения покупательной способно-
сти населения этот показатель может быть еще мень-
ше). Бурный рост шел за счет открытия новых мага-
зинов, но ключевые города уже охвачены, а потреби-
тельский спрос угасает. 

Островок надежды для одежных ритейлеров — это
молодежь, которая покупает вещи чаще других кате-
горий клиентов. Не случайно, например, весной
2008 года Savage запустила сеть молодежной одежды
People, а Ruveta OY выступила с проектом Applemoon.
«Конкуренция в сегменте демократичной молодеж-
ной одежды сегодня меньше, чем там, где работает
Finn Flare,— отмечает генеральный директор Ассоци-
ации предприятий индустрии моды (АПРИМ) Мария
Сморчкова.— Но, к сожалению, стоит признать, что

Михаил Зельман открывает ресторан в Лондоне, но недоумевает,
зачем Finn Flare понадобился магазин в Финляндии

«Все самые интересные вещи в области 
моды сейчас создаются только в Италии. 
Надо быть профессионалом, а не патриотом: 
где лучше развита отрасль, там людей и брать»  
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новый брэнд выходит на рынок на пике спроса, поэ-
тому компании необходимо успеть снять сливки в са-
мое ближайшее время». По мнению генерального ди-
ректора представительства корпорации Sela в Санкт-
Петербурге Филиппа Капчица, может возникнуть две
проблемы. Во-первых, из-за демографического кри-
зиса 1990-х годов в недалеком будущем количество
покупателей 14–19 лет резко сократится. Во-вторых,
на рынок выходят известные крупные международ-
ные игроки. Например, в конце года в Москве должен
открыться первый магазин шведской сети H&M, ра-
ботающей в сегменте молодежного fast fashion.

КР: Мы отстраняемся от fast fashion. Конкурентное
преимущество марки будет не только в дизайне, но
и в качестве. То есть одежда AppleMoon — сплав ори-
гинального кроя и высокого качества. В частности,
мы используем ткани из Италии, Германии и Южной
Кореи, заказы размещаем в основном не в Китае,
а во Вьетнаме. 
МЗ: Во Вьетнаме качественнее?
КР: Я предпочитаю Вьетнам, хотя там дороже. Они
сказали, что отгрузят партию 30 июня, так и будет.

А у китайцев 30 июня значит 10 июля. В бизнесе
это имеет значение.

У географических пристрастий Ксении Рясовой,
скорее всего, есть еще одно объяснение. Китайские
фабрики сейчас избалованы вниманием и не берут-
ся за заказы менее 3–4,5 тыс. вещей на артикул. Для
новорожденной сети это слишком большие объемы.
Вьетнамцы готовы шить меньше. В любом случае, по
оценкам экспертов, чтобы реализовать собственную
оригинальную коллекцию, компания должна иметь
около 20 монобрэндовых магазинов. 
МЗ: Запускать новую сеть на фоне кризиса — не слишком
ли смелый ход?
КР: Конечно, в свете последних событий мы вынуж-
дены были скорректировать стратегию развития
компании на следующий год. Будем стараться разви-
ваться за счет собственных оборотных средств, а не

«Менявсегда пугают люди, которые
приходят и говорят: „Мы сделаем чуть лучше,
чем есть. Можно мы сделаем чуть лучше?“. 
Я считаю, надо делать ровно то, что надо»  
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за счет заемных денег. Процентные ставки по креди-
там растут как на дрожжах. Если ранее планировали
в 2009 году открыть 44 магазина Finn Flare и Apple-
moon, не считая франчайзинговых, то сейчас речь
идет только о 34. Соответственно, рост компании бу-
дет не 60%, как было в последние лет пять, а 40–45%.
МЗ: Какие-то антикризисные меры разрабатываете? 
КР: Мы пересмотрели отношения с девелоперами.
Раньше мы могли войти в интересный проект, даже
если нам не давали гарантии, что торговый центр от-
кроется в срок. Теперь будем рассматривать только
на 100% надежные торговые площадки, не станем
браться за проекты с длинными депозитами. Это поз-
волит сократить риски и оптимизировать издержки. 
МЗ: Сокращать персонал не собираетесь?
КР: Нет. Напротив, штат будет расти, и мы надеемся,
что кризис внесет только положительные измене-
ния на рынке труда. Однозначно будет легче найти
высококвалифицированных специалистов за адек-
ватные деньги.

Впаривать, любя
Михаил Зельман не любит критиковать. Если что
и вызывает его нарекания, так это персонал. Причем
недостаточная квалификация — далеко не главный
раздражающий фактор. 

МЗ: Есть ли учебный центр в компании?
КР: Конечно.

МЗ: Где он базируется?
КР: В офисе московского представительства Finn Flare. 
МЗ: Для меня этот момент очень важен. Чтобы донести до
гостя философию своего дела, очень важно, чтобы ею об-
ладали все, кто работает в компании. Когда у тебя будут
стоять не просто мальчики и девочки, а люди, которые
несут философию, тогда отдача с квадратного метра бу-
дет не в пять, а в 25 раз больше! Как мы делаем? У нас
есть идеальный ресторан в сети. Условно идеальный, по-
тому что процесс совершенствования бесконечен (где-то
все равно повар будет лучше). Но мы для себя решили:
вот это хорошо. И обучаем всех новых сотрудников в этом
ресторане. 
КР: Мы тоже на местах в магазинах обучаем. 
МЗ: Как я определяю, улучшился сервис или нет? Я во-
шел — мне навстречу идет улыбающаяся Ксения. И я не
должен уйти без покупки. Когда продавец видит мой стиль
и подсказывает: «Вот у нас есть рубашка для вас хлопко-
вая, а сейчас жарко» или «Что вы там ходите в джинсах, мы
сейчас вам шорты подберем». Это должно быть на уровне
инстинкта.
КР: У нас это называется «впаривать». Продавец сам
должен поймать момент, когда покупателю нужна
его помощь, а не приставать с назойливыми вопро-
сами и советами сразу же, как человек вошел.
Очень многим людям, особенно мужчинам, снача-
ла надо осмотреться, потом только они начинают
выбирать. 
МЗ: Мы берем людей, близких нам по духу, «своих». Чело-
век может не владеть профессией официанта, но у него го-
рят глаза, и это основное. Остальному мы научим. 
КР: О, вы не представляете, как мало людей любят
людей!
МЗ: Вот с этого все и начинается.   СФ

Ксения Рясова:
— Мы с Михаилом работаем абсо-
лютно в разных отраслях. Ресто-
ранный бизнес — это сфера услуг,
а Finn Flare относится к розничной
торговле. Но мне было интересно
принять участие в этом проекте,
так как Михаил выступил в качест-
ве стороннего наблюдателя, вы-
сказав несколько свежих мыслей.
С одной стороны, я получила мне-
ние успешного бизнесмена,
а с другой — нашего потенциаль-
ного покупателя. Ведь Михаил, по
сути, относится к ядру целевой ау-
дитории Finn Flare: возраст от 25
до 35 лет, энергичный, независи-
мый, с высоким достатком, в оде-
жде ценящий не только хороший

дизайн, но и качество, и готовый
за высокое качество доплатить. 
Конечно, не со всеми его идеями
я могу согласиться на 100%,
так как считаю, что, проработав
в одежном бизнесе более 16 лет,
я все-таки знаю этот сегмент не-
сколько лучше. Но мы с ним пол-
ностью сошлись во мнении, что
сервис — это must have совре-
менного бизнеса. Продавцы
и официанты — это, можно ска-
зать, лицо компании. Можно раз-
работать абсолютно идеальный
крой или приготовить самый
вкусный на свете стейк, но все
ваши усилия сведет на нет грубое
поведение продавца или угрю-
мость официанта. 

Михаил Зельман:
— Любое общение всегда очень по-
лезно. А Ксения очень интересный
человек, с богатым опытом. Мне бы-
ло интересно поговорить с ней, еще
более интересно — выступить в роли
критика. Хотя сам подход Ксении
мне очень импонирует, поэтому гло-
бально критиковать мне нечего. 
У Ксении есть философия, есть
четкий подход к бизнесу. Когда
она говорит, что не работает с fast
fashion, хотя это очень привлека-
тельный сегмент, мне приятно,
прямо по сердцу. Это очень пра-
вильно, когда бизнесмен концент-
рирует ресурсы. 
То, что она решила заняться демо-
кратичной молодежной одеждой,

наверное, правильно. Сейчас
именно такой одежды как раз не
хватает. Если она сможет реализо-
вать этот проект так же грамотно,
как Finn Flare, я уверен, что он бу-
дет обречен на успех. 
Вообще в любом бизнесе очень
много похожего. На мой взгляд,
у нас с Ксенией есть общие воп-
росы, которые нужно решать как
в ее компании, так и в моей. Это
проблемы роста, позиционирова-
ния марки, обучения людей.
Правда, подход у нас разный.
Я удивляюсь, как такая хрупкая
Ксения может всем этим управ-
лять — 25 магазинов здесь,
30 там, в сумме почти 300. Я по-
ка так не могу. 

резюме
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«Вьетнамцысказали, что отгрузят партию 
30 июня, так и будет. А у китайцев 30 июня значит 
10 июля. В бизнесе это имеет значение»   
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«Конкуренция — это благо для общества, но не вся-
кая конкуренция поддерживается»,— с ноткой угрозы в голосе
говорит начальник отдела пресечения монополистической дея-
тельности и недобросовестной конкуренции УФАС Санкт-Петер-
бурга Мария Кондратенко. Строгий чиновник выступает на
пресс-конференции московской компании «Автомир». Пригла-
сив Кондратенко, топ-менеджеры компании демонстрируют, что
в конфликте вокруг прав на торговую марку «Автомир», который
случился у автодилера в Петербурге, госведомство на их стороне. 

Лидер российского автомобильного ритейла московская
компания «Автомир» вот уже три года находится в состоянии
холодной войны с одноименным конкурентом из Петербурга.
Москвичи доказали ФАС, что петербуржцы используют брэнд
«Автомир» незаконно. Однако петербургский «Автомир» подал
апелляцию в арбитражный суд и по-прежнему невозмутимо
продает автомобили, в том числе те же марки, что и компания
из Москвы.

По словам Марии Кондратенко, город на Неве — настоящий
рассадник преступлений в области интеллектуальной собствен-
ности. В 2007 году местная ФАС рассмотрела 30 дел о недобросо-
вестной конкуренции; 16 из них были связаны с объектами ис-
ключительных прав на товарные знаки. В других российских
регионах, включая Москву, таких дел меньше.

Московский «Автомир» по праву может считаться рекордсме-
ном по числу разбирательств на почве интеллектуальной собст-
венности. После появления в Питере компания открыла свои ав-
тосалоны еще в девяти регионах. В каждом из них «Автомир» ес-
ли и не обращался в ФАС или суд, то уж точно вел тяжелые пере-
говоры, оспаривая права на свой брэнд. Петербургский конку-
рент — далеко не единственный, кто взял себе то же название. 

ДЛЯ МОСКОВСКОГО «АВТОМИРА» РЕГИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ
КАК КРЕСТОВЫЙ ПОХОД. В КАКОМ БЫ ГОРОДЕ КОМПАНИЯ НИ
ОТКРЫЛА СВОЙ ДИЛЕРСКИЙ ЦЕНТР, ВЕЗДЕ НАЙДЕТСЯ МЕСТНЫЙ
«АВТОМИР», КОТОРОМУ МОСКВИЧИ ДОКАЗЫВАЮТ СВОИ ПРАВА
НА ТОРГОВУЮ МАРКУ. 

Война миров

частная практика торговые марки

текст: 

павел
куликов

Падение Иваново
В 1993 году совладельцы «Автомира»
Александр Митько и Евгений Сатыев не
особенно фантазировали, выбирая на-
звание для своей компании, которая из-
начально было всего лишь павильоном
по торговле машинами АвтоВАЗа. «Это
сейчас появилось много миров — „Мир
кожи“ или „Мир ванн“, а тогда их еще не
было»,— говорит заместитель генераль-
ного директора компании «Интеллект
патент» Лариса Тульникова. Ее в «Автоми-
ре» наняли, чтобы разрабатывать страте-
гию борьбы с другими «Автомирами».
Впрочем, и до начала регионального раз-
вития было понятно, что «Автомиров»
на рынке хватает.

Еще в 1990-х годах директор по страте-
гии и развитию ГК «Автомир» Владимир
Петров столкнулся с тем, что на москов-
ском рынке работали одноименные ком-
пании, и некоторые из них, по утвержде-
нию Петрова, намеренно паразитирова-
ли на брэнде «Автомир». Например,
в конце 1990-х в Москве появилась фир-
ма «Автомир-7», которая в конце 1990-х
занималась торговлей автозапчастями.
Но тут менеджерам ГК «Автомир» вмеши-
ваться не пришлось: оппоненты неожи-
данно сами ушли с рынка. Однако часть

Перед выходом в регионы Владимир Петров выяснил:
в стране 220 фирм с названием «Автомир»
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запчастей, за которые «Автомир-7» взял
предоплату, клиенты компании не полу-
чили, и это затронуло «Автомир», в кото-
ром работал Петров. После того как кли-
енты «Автомира-7» стали звонить в «Ав-
томир» с жалобами и оставлять негатив-
ные комментарии в интернете, забывая
при этом прибавить к названию компа-
нии цифру, Петров понял, что недоста-

ток фантазии у руководства принесет
ему немало хлопот.

Именно так и случилось, пусть и де-
сять лет спустя. В начале 2005 года к Пет-
рову обратились два московских адвока-
та — Игорь Юшин и Андрей Кожевин с не-
ожиданным заявлением, что ГК «Авто-
мир» якобы использует свой брэнд неза-
конно. В разговоре с Петровым они за-
явили, что представляют магазин авто-
запчастей из города Иваново — торго-
вый дом «Автомир-Иваново», зарегистри-
ровавший торговую марку «Автомир»
в патентном ведомстве по 37-му классу
МКТУ (Международная классификация
товаров и услуг), то есть по ремонту
и техобслуживанию автомобилей. Мос-
ковский «Автомир», как оказалось, обо-
шелся регистрацией по 35-му классу
(торговля автомобилями). Адвокаты
предлагали автодилеру «легализоваться»,
выкупив у них соответствующую лицен-
зию за $700 тыс. 

Во время этих событий Владимир Пет-
ров познакомился с Ларисой Тульнико-

вой из «Интеллект патента». «Организаци-
ям, которые хранят архивы, нужно ста-
вить памятники»,— говорит Тульникова.
Она подняла архивы московской компа-
нии и сумела доказать в суде, что ее подо-
печные занимались техобслуживанием
машин задолго до того, как торговый знак
«Автомир» зарегистрировали предприни-
матели из Иваново. В итоге местный ар-
битражный суд лишил ивановскую ком-
панию торговой марки. 

Региональные тезки
До истории с ивановским тезкой менед-
жеры «Автомира» мало представляли се-
бе, что происходит в автобизнесе за пре-
делами МКАД. В 2002–2003 годах, когда
«Автомир» стал лидером российского ав-
томобильного ритейла, в Москве наблю-
дался бум продаж. На столичный рынок
приходилось 80% проданных в России
иномарок. Годом позже это соотноше-
ние стало уменьшаться. Сейчас в Москве
реализуется лишь 30–40% из топ-10 са-
мых продаваемых в стране машин, в за-
висимости от марки. К 2005 году в ком-
пании поняли наметившийся тренд,
и «Автомир» объявил о начале страте-
гической программы «Развитие в реги-
онах». 

частная практика

Компания: 
ГК «Автомир»
Владельцы:
группа физических лиц, 
основной совладелец — 
один из основателей 
компании Александр Митько
Активы: 
29 дилерских центров 
в 11 регионах России
Оборот в 2007 году: 
$1,8 млрд
Брэнды: 
Chevrolet, Hyundai, Ford, 
Mitsubishi, Nissan, Daewoo, 
Renault, Kia, Opel, Mazda, 
Volkswagen, Chery, Suzuki, 
Peugeot, Skoda, Fiat, Citroen, 
SsangYong, Cadillac, Saab, 
Hummer, Lada, ГАЗ, Lifan
Клиентская база: 
575 тыс. человек

досье

ГК «Автомир»:
_собирается получать больше по-

ловины выручки от продажи ма-
шин за пределами двух столиц;

_пытается бесконфликтно убе-
дить другие компании, исполь-
зующие в регионах брэнд «Авто-
мир», в необходимости переи-
менования;

_борется с несговорчивыми реги-
ональными «Автомирами», да-
вая рекламу с предупреждения-
ми о подделках.

ноу-хау

Московский«Автомир» по праву может считаться
рекордсменом по числу разбирательств на почве 
интеллектуальной собственности
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В конце 2005 года открылся первый ав-
тосалон в Санкт-Петербурге. В 2006-м ком-
пания вышла на рынки Брянска, Самары,
Воронежа и Ярославля. В 2007-м «Автомир»
объявил, что в ближайшие три года потра-
тит $200 млн заемных средств на откры-
тие еще 30 региональных автосалонов
в придачу к имеющимся (их было уже
больше двух десятков). Компания постави-
ла перед собой цель получать более поло-
вины выручки за пределами двух столиц.
В 2008 году планы «Автомира» стали еще
более грандиозными. На них не повлиял
даже финансовый кризис, по крайней ме-
ре пока: к 2010 году компания хочет иметь
в своем составе 71 дилерский центр.

Перед выходом за пределы Москвы Пет-
ров посчитал количество других «Автоми-
ров» в стране. «Оказалось, что их 220,—
вспоминает он.— Ситуация вынудила нас
стать специалистами в патентном праве
и построить конвейер по борьбе с лже-
компаниями». Собираясь открыть в оче-
редном городе дилерский центр, автоди-
лер выходит на переговоры с очередным
«Автомиром». «Обычно хватало нормаль-
ного человеческого разговора»,— расска-
зывает Петров. Ссылаясь на опыт разби-
рательств с торговым домом из Иваново,
директор по развитию «Автомира» убеди-
тельно доказывал региональным бизнес-
менам, что шансов на развитие под мар-
кой «Автомир» у них нет.

Бизнесмены верили, и стороны под-
писывали лицензионное соглашение.
В нем московский «Автомир» обещал не
обращаться в фискальные структуры,
а региональные — в течение оговорен-
ного срока провести ребрэндинг. Так
«Автомир» из Брянска переименовался
в «Мир авто», из Ростова-на-Дону —
в «Селин авто». Владимирский «Авто-
мир» стал «Автодругом». Изобретатель-
ные бизнесмены из Ярославля и Костро-
мы независимо друг от друга поменяли
в слове «Автомир» местами две буквы,
назвав свои компании «Авто Рим».
В 2007 году Петров взялся за освоение
Сибири, и сейчас ведет переговоры
с «Автомирами» из Новокузнецка,
Омска, Сургута и Новосибирска. 

Московскому автодилеру уступили
все, кроме «Автомира» из Петербурга.
В свое время петербуржцы приобрели
франшизу у той самой компании «Авто-
мир-Иваново». И хотя их право пользо-
ваться маркой автоматически оказалось
аннулированным после проигрыша ива-
новцев в суде, расставаться с ней они не
захотели.

Питерцы зарегистрировали марку «Ав-
томир» в патентном ведомстве по двум ка-
тегориям — аукционной торговле и кре-
пежам для номерных знаков. По недосмо-
тру москвичей эти категории тоже оста-
вались свободными. И хотя ФАС еще

в 2005 году признала работу питерского
«Автомира» недобросовестной конкурен-
цией, компания продолжила работать
под тем же брэндом. В 2007-м антимоно-
польщики наложили на нее штраф
в 25 млн руб. Сейчас петербургский «Ав-
томир» оспаривает это решение в суде,
продолжая использовать ту же марку.

От Питера до Москвы
Самый громкий петербургский скандал
в области патентного права связан с фут-
болом. После того как команда местного
клуба «Зенит» взяла кубок УЕФА, руково-
дители фирменной розничной сети клуба
инициировали целую серию милицей-
ских рейдов по торговым точкам с суве-
нирной продукцией. По словам замести-
теля гендиректора сети «Зенит» Дмитрия
Попова, после успехов клуба объем про-
даж товаров с его символикой стал сопо-
ставимым с объемами продаж символи-
ки ведущих английских клубов вроде
Liverpool. Но половину товаров занимала
продукция, не имеющая отношения
к клубу и его фирменному ритейлу.

Брэнд «Автомир» раскручен не меньше
«Зенита». Возможно, другие автодилеры
с этим и не согласятся, но внутренние ис-
следования компании показали, что уро-
вень знания брэнда «Автомир» по России
составляет 88,8% против 61,8% у стоящего
на втором месте в этом рейтинге дилера
«Инком-авто». В то же время, по словам Пе-
трова, потенциальные клиенты практиче-
ски не отличают московский «Автомир» от
множества региональных. Масла в огонь
подливают и схожие логотипы, и реклама
в СМИ, которая в случае с питерским «Ав-
томиром» практически идентична той,
что дает московский автодилер.

Владимир Петров демонстрирует ком-
ментарии автовладельцев, найденные им
на интернет-форумах. Среди них есть, на-
пример, такой: «…Я участвовал в разбира-
тельствах с этим автомиром. И менты тут
не помогут». По словам Петрова, отзывы
касаются его петербургских конкурентов,
и они наносят репутации московского ди-
лера урон. 

500тыс. 
машин продал московский «Автомир» 
с момента своего основания в 1993 году 
по 2008 год

количество точекМарш в регионы
динамика развития сети «Автомир»

* прогноз
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10–15% 
продаж новых автомобилей в России, по разным оценкам, приходится на рынок 
Санкт-Петербурга, еще 30–40% реализуется в Москве, остальные автомобили 
покупают клиенты в регионах
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Москвичи говорят, что «Автомир» из
Петербурга торгует автомобилями «все-
рую», то есть в обход официальных кана-
лов, а потому не может обеспечить ма-
шинам гарантийную техподдержку.
На самом же деле, как утверждают в пе-
тербургском «Автомире», компания уже
получила статус официального дилера от
семи автопроизводителей. Московский
же «Автомир» продает в Питере автомо-
били шести брэндов. Выходит, что произ-
водители считают конкурентов равно-
ценными, и московский дилер, очевид-
но, страдает не от репутационных, а от
финансовых потерь. Питерский «Авто-
мир» не раскрывает данных о своих про-
дажах. По оценкам Петрова, конкуренты
продают более 200 машин в месяц — это

треть от объема продаж московского «Ав-
томира» на рынке Петербурга. Петров не
сомневается, что не будь в Питере своего
«Автомира», эти машины продавали бы
москвичи.

Совладелец питерского «Автомира»
Юрий Трахтман отказался давать коммен-
тарии СФ. Один из его топ-менеджеров
описал ситуацию так: «Мы работаем, пока
работаем». Кажется, питерцев все устраи-
вает: у них пять салонов против двух
у москвичей, вывеска на флагманском
дилерском центре — величиной с этаж,
а не как у москвичей — мелкими буква-
ми на фасаде. Петров негодует по поводу
того, что конкуренты «зарыли голову в пе-
сок» и «снова что-нибудь придумают», да-
же если проиграют суд. 

Москвичи решили суда не дожидать-
ся и подавить противника огневой мо-
щью: в начале октября столичный ди-
лер запустил масштабную рекламную
кампанию «Берегись ложного „Автоми-
ра“». Идея в том, чтобы разместить по
Санкт-Петербургу рекламные щиты
со слоганом «Остерегайтесь подделок»
и тем самым вывести конкурентов
на чистую воду.

В практике патентного поверенного Ла-
рисы Тульниковой есть случаи, когда ком-
пании сталкивались с таким количеством
сложностей в борьбе с подражателями,
что переименовывались сами. Если такое
случится с нами, шутят в московском «Ав-
томире», то нужно переименоваться
в «Автовойну».  СФ

Противникарешили подавить
огневой мощью: в начале октября столичный 
дилер запустил в Петербурге рекламную кампанию
«Берегись ложного „Автомира“»

25,5 млн руб. 
составил штраф, который антимонопольное
ведомство наложило на петербургский 
«Автомир»



чается по результатам недели самой при-
ветливой из них. Официально статуэтка зо-
вется Оскар, в обиходе — Оскарыч. Именно
Герман Греф (его отчество, как известно, Ос-
карович), новый руководитель Сбербанка,
сменивший на этом посту Андрея Казьми-
на, стал инициатором перемен в Бирюлеве.

Придя в Сбербанк в ноябре 2007 года,
Греф начал программу реформ. Измене-
ния назрели давно — вряд ли кто в этом
сомневался. Единственный аргумент про-
тив состоял в том, что начав реформиро-
вать огромную инерционную машину, за-
пущенную еще во времена царя Гороха,
все можно только испортить. Грефа этот
довод не убедил. Он заявил, что будет
учить слона танцевать. «Кто сказал, что
слоны не умеют танцевать?» — так назы-
валась книга Луиса Герстнера, легендар-
ного шефа IBM, вдохнувшего в компанию
новую жизнь в начале 1990-х. 

Одной из центральных тем обучения
крупнейшего российского банка «тан-
цам» стало внедрение в Сбербанке lean-
менеджмента. Широкому распростране-
нию этой методики деловой мир обязан
испугу американцев перед конкурентами
за место на Олимпе мирового экономиче-
ского господства. В 1980-е таким конку-
рентом была Япония. Американцы при-
нялись лихорадочно изучать секреты
японского менеджмента. Многое — вроде
кружков качества — кануло в Лету, но что-
то прижилось. Lean-менеджмент как раз
относится к разряду пустивших корни ме-
тодик. В его основу легла система произ-
водства компании Toyota, разработанная
в 1950-х годах Таичи Оно. Она была призва-
на сокращать бесполезные трудозатраты,
сглаживать неровности в производствен-
ном процессе, вызванные колебанием
объемов и непредвиденными ошибками.
Отработанная на автозаводах практика
нашла своих поклонников и в банков-
ской сфере.

Герман Греф признает, что Сбербанк
в некоторых сферах серьезно отстает по
производительности от своих западных
конкурентов. Lean должен поработать
на то, чтобы этот разрыв сократить. 

Программу внедрения lean, которая на-
чалась в июне 2008 года с эксперимента
в двух отделениях банка, сейчас курирует
Денис Бугров. Герман Греф пригласил его
из McKinsey на пост старшего вице-прези-
дента Сбербанка. Можно не сомневаться,
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«А вы нам будете еще улыбаться?». С таким вопросом в сере-
дине сентября обратилась пенсионерка к Юлии Комлевой, заве-
дующей офисом Сбербанка на Булатниковской улице в москов-
ском районе Бирюлево.

Клиента советской закалки улыбкой операционистки не про-
ведешь. «Месячник, как его, повышенной культуры обслужива-
ния», отыскивает он в памяти. Советский опыт делает клиента
проницательным и недоверчивым, но при этом отзывчивым.
Ему, в общем, нравятся нововведения, которые на Булатников-
ской начали происходить в конце июня. Исчез обеденный пере-
рыв, в углу появился экран, где крутится реклама Сбербанка
и эпизоды советских кинохитов, в дни выдачи пенсий очереди
стали разделяться зелеными лентами (как в аэропортах, хотя
многие клиенты там уже давно не бывали), операционистки из-
виняются за необходимость ожидания. В клиентском зале те-
перь есть администратор, который распределяет посетителей
по окошкам, дает растерявшимся советы (например, как снять
деньги в банкомате) и общается с конфликтными клиентами.
Офис находится вдали от крупных трасс и чужие здесь почти не
ходят, основной контингент — несколько тысяч пенсионеров.
Они благодарят Юлию Комлеву за душевное отношение. 

Впрочем, предчувствия пенсионерок не обманули. На Булат-
никовской действительно проводился эксперимент — изна-
чально это и был месячник, продленный затем еще на полтора
месяца. Но Юлия Комлева утверждает, что повышенная культу-
ра обслуживания — не на месяц, а навсегда.

Корни из Японии
Самые внимательные клиенты заметили в допофисе статуэтку,
которая всегда стоит на столе одной из операционисток. Она вру-

ОБРАЩАЯСЬ С КЛИЕНТАМИ ТАК, КАК ЯПОНЦЫ СО СВОИМИ
АВТОМОБИЛЯМИ, СБЕРБАНК ПЫТАЕТСЯ ПОВЕРНУТЬСЯ 
К ЛЮДЯМ ЛИЦОМ. 

Азиатские черты
Сбербанка 

частная практика работа над ошибками

текст: 

сергей
кашин



что бациллу lean занес в Сбербанк именно
он. Lean banking — одно из направлений,
на которых специализируется McKinsey.
Грянувший уже после начала программы
финансовый кризис планов внедрения не
изменил, тем более что lean не требует
масштабных инвестиций.

Замена голов
Одно из экспериментальных отделений
Сбербанка находится в Москве, другое —
в Нижнем Новгороде. Допофисы ничем
не отличается от почти девяти тысяч сво-
их городских собратьев по всей России,
они и выбраны были, скорее всего, имен-
но за свою типичность. Официально эти
офисы теперь зовутся «lean ВСП» (ВСП —

внутреннее структурное подразделение),
неофициально — lean-лаборатории. 

Для эксперимента была создана рабо-
чая группа. Кроме консультантов из
McKinsey в ней работали пять человек:
из Царицынского и Донского отделений
московского Сбербанка, представители
Алтайского и Уральского отделений Сбер-
банка и Юлия Комлева. Галина Болтасева,
начальник отдела обслуживания физлиц
Царицынского Сбербанка, говорит: «Сна-
чала наши головы „поменяли“. Забыть
все запреты после стольких лет работы
было очень непросто». Задача в самом об-
щем виде, по ее словам, выглядела так:
1_смотрим на процесс взглядом клиента;
2_ищем пути оптимизации процессов;

3_ищем, как оптимизировать простран-
ство;
4_меняем мышление сотрудников.

Сбербанк представляет собой непаханое
поле для применения таких технологий,
как lean. Медлительные сотрудники, мно-
жество старых инструкций, которые велят
неукоснительно соблюдать не всегда по-
нятные манипуляции, куча бумажной ра-
боты, за которой забывают о клиенте, уста-
ревшие ИТ-технологии… Словом, lean-экс-
периментаторам есть где развернуться. Га-
лина Болтасева признает, что репутация
у Сбербанка была далеко не лучшая: «Лю-
ди — и клиенты, и даже сотрудники — при-
выкли уже о банке рассуждать как о самом
грубом, с самыми длинными очередями,

частная практика

Сбербанк:
_ первым в России применяет технологию lean в банкинге;
_ во время финансового кризиса нашел способ добиться су-

щественного повышения производительности сотрудников
без существенных начальных инвестиций;

_ провел эксперимент по внедрению lean-менеджмента
в двух отделениях;

_ по результатам эксперимента внедряет lean в большинстве
своих городских подразделений.

ноу-хау

Компания: ОАО «Сбербанк России»
Владельцы: Центробанк (57,6%), институциональные инвесторы (36,5%),
неинституциональные инвесторы (0,8%), частные инвесторы (5,1%) 
Активы: 5,6 трлн руб. (на 1 июля 2008 года), №1 в России
Капитал: 769,2 млрд руб. (на 1 сентября 2008 года)
Чистая прибыль в 2007 году: 116,7 млрд руб.
Число сотрудников: 262 401 человек
Филиальная сеть: 17 территориальных банков, 778 отделений 
и 19 598 структурных подразделений

досье

Рабочий день банкиров Галины Болтасевой (слева)
и Юлии Комлевой начинается у школьной доски
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а о его клиенте как о самом плохом и нео-
пытном, который приходит в отделение
специально, чтобы выпустить пар». 

Без муда, гемба и кайдзен
Для рядовых сотрудников отделения в Би-
рюлево сам эксперимент начался еще
в мае. Именно тогда рабочая группа прово-
дила хронометраж основных процессов,
на которые тратят время операционистки:
замена сберкнижек, блиц-переводы, ком-
мунальные платежи, кассовые операции,
оформление пластиковых карт, выплата
компенсаций, открытие и закрытие опе-
рационного дня, оформление потреби-
тельских кредитов. В итоге для оптимиза-
ции были выбраны несколько направле-
ний: замена сберкнижек, выплата компен-
саций, обмен валюты. Это не всегда массо-
вые операции — например, оплата услуг
ЖКХ пока осталась в стороне. «Коммунал-
ка» не рассматривалась, ведь менять эти
процессы без глубокого изменения ИТ-со-
ставляющей невозможно, а первый этап
эксперимента как раз предполагал изме-
нения с минимумом расходов. 

По словам Юлии Комлевой, первые ша-
ги не вызвали энтузиазма у сотрудни-
ков — они начали роптать. Ну что может
ожидать от реформ российский офисный
служащий? «Больше работы за те же день-
ги» — именно так чаще всего формулиру-
ется недовольство.

Но, как говорит Галина Болтасева, удоб-
ство новой организации труда входит
в число добродетелей lean-менеджмента.
Много времени было потрачено на созда-
ние оперзала: как поставить столы, прин-
теры, мониторы, как разложить «канце-
лярку». Опирались при этом на мнение са-
мих клерков. Как считает Юлия Комлева,
так удалось серьезно снизить напряжен-
ность: и операционистке приятно, когда
ее мнением интересуются. 

Рабочий день экспериментаторов начи-
нается и заканчивается проведением пя-
тиминутки. На утренней сотрудники об-
суждают задачи грядущего дня, вечером
подводят итоги. Как говорит Галина Болта-
сева, никаких специальных терминов, ко-
торыми так полон lean, никаких «муда»,

«гемба» и «кайдзен» руководители не упо-
требляют: обходятся разъяснениями на
русском рабочем. Вечером результаты ра-
боты оперативно вывешиваются на спе-
циальную доску — можно увидеть, кто,
сколько и каких операций провел. Очень
стимулирует, считает Галина Болтасева. 

Сотрудницы втянулись в процесс: ак-
тивно, по словам Юлии, участвуют в об-
суждениях, хотя в первые дни их мнение
приходилось вытягивать клещами: «Ну,
скажите хоть что-нибудь, пусть идея будет
казаться абсурдной — может, она не такая
уж безумная». Любое предложение не мо-
жет остаться без ответа — для рабочей
группы это правило. Сейчас уже появился
кураж, идеи так и сыплются. Одна из по-
следних — открытие в отделении игро-
вой зоны для детей. В Сбербанке и в са-
мом деле началась революция.

Инициатива ненаказуема
С начала эксперимента и по сей день из
двух пилотных офисов поступило более
200 инициатив по оптимизации процес-
сов. Например, процесс замены сберкниж-
ки сократился с 20 обязательных опера-
ций, на которые тратилось 3,5 мин, до 40
сек, куда умещается пять действий. Замена
книжки — не такая уж и редкая процеду-
ра. У пенсионеров она заканчивается быст-
ро, а среди клиентов их больше всего. 

В Москве сейчас хотят обходиться при
замене одним ударом дырокола, осталь-
ные четыре шага считают лишними. При
выплате компенсаций (остатка вкладов
в Сбербанке СССР на 1991 год) процедура
из малопонятной клиенту беготни — за
реестром вкладчиков, за старшим по сме-
не — и заполнению бланка, где половина
граф непонятна, свелась к ответам на во-
просы операциониста, который заполня-
ет бланк сам, никуда не отлучаясь. Под-
счет и проверка правильности купюр
вместо трех разных операций на трех раз-
ных аппаратах свелась к одной. На уни-
версальном аппарате. Таких примеров
экспериментаторы могут насчитать еще
не один десяток.

Но самое важное, чем гордятся участ-
ники рабочей группы,— это то, что их

Олег Скворцов, 
заместитель председателя
правления Абсолют-банка

Владимир 
Михейкин, 
главный специалист
центра «Приоритет»
(Нижний Новгород)

— Долгое стояние в очередях
и заполнение бумажек никакой
ценности потребителю не до-
бавляют. Это одна из главных
заповедей, которую узнают те,
кто начал применять lean. Но
в организациях, и в Сбербанке
в том числе, очень мало людей,
отслеживающих эти процессы,
и уж совсем мало мест, где со-
трудники заинтересованы улуч-
шать ситуацию.
Большие эффекты от улучшения
наблюдаются в масштабе компа-
нии, конкретные исполнители
в гораздо меньшей мере могут
их ощутить и «потрогать». При
внедрении lean надо добиться,
чтобы людям, которые находятся
непосредственно у стойки, было
интересно сокращать имеющие-
ся потери.

— Как некая вдохновляющая
идея lean, конечно, имеет право
на жизнь. С точки зрения разви-
тия внутрикорпоративной культу-
ры и усиления мотивации проект
выглядит интересным. Если каж-
дый сотрудник будет подходить
к своей работе более ответствен-
но, следить за всеми мелочами,
уделять больше внимания каче-
ству обслуживания клиентов, это
может принести внушительные
прибыли такому огромному ме-
ханизму, которым является
Сбербанк. Логика системы lean-
менеджмента нам близка и по-
нятна, мы применяем фактиче-
ски те же самые принципы по-
стоянного развития, совершен-
ствования и мотивации. Только
у нас мы называем их системой
стандартов качества.

экспертное мнение
200
предложений по оптимизации рабочих процессов поступило от сотрудников 
двух пилотных офисов за три месяца — по три в каждый рабочий день
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инициативы уже через месяц легко ста-
новились правилом для 20 тыс. офисов
Сбербанка по всей России. Абсолютное
табу только одно — законодательный за-
прет или невозможность соблюсти требо-
вания Центробанка. Юлия Комлева гово-
рит, что никаких поблажек для офиса не
было. Преимуществом стала фантастиче-
ская для Сбербанка скорость внедрения
предложений на уровне центрального
офиса. «По сбербанковским меркам ме-
сяц — это мгновение»,— говорит Галина
Болтасева. 

Самое громкое нововведение — отмена
обеденных перерывов — в крупных горо-
дах стало правилом на прошлой неделе,
с 15 октября. Оно тоже обкатывалось в пи-
лотном режиме. Перепробовав разные ва-
рианты, остановились на плавающем гра-
фике ухода на обед — с 15-минутными пе-
ресечениями. Каждый сотрудник будет
располагать 45 минутами (а эксперимен-
тировали с часом и 30 минутами), чтобы
пообедать. 

Участники рабочей группы, впрочем,
и не ставили задачу полностью победить
очереди, ведь изменить дату получения
пенсий и график выплаты коммуналь-
ных платежей они не в состоянии. Есть
цель превратить 40 минут ожидания
в 20 и сделать так, чтобы 20 минут показа-
лись вполовину короче. Именно этим за-
нимается администратор клиентского за-
ла, управляющий офисом, для этого изви-
няются за ожидание операционистки
и отвлекает очередь телевизор.

Новый Сбербанк
Никаких планов «в цифре» во время экс-
перимента перед отделениями не стояло.
Хотя, по словам Юлии Комлевой, комис-
сионные доходы все же выросли. Но глав-
ный результат пока другой. Клиенты пи-
шут благодарности и говорят операцио-
нисткам приятные слова. 

«Попробовали — понравилось»,— ко-
ротко резюмирует Денис Бугров. Задача
ближайших 18 месяцев, по его словам,—
развернуть программу на максимально
большое количество отделений (не менее
5 тыс., то есть в максимальном числе офи-
сов, расположенных в городах). В каждом
территориальном банке будет открыто
два-три экспериментальных офиса, где
будет организовано обучение сотрудни-

ков. «Мы ожидаем серьезного повышения
производительности труда — от 30% и бо-
лее. Я думаю, речь может идти о 50-про-
центном приросте — не сразу, но на види-
мом горизонте»,— обещает Денис Бугров. 

Высвобождаемое время операционис-
ты, рассчитывают в центральном офисе
Сбербанка, направят на продвижение
сложных банковских продуктов, обуче-
ние на рабочем месте и улучшение обслу-
живания. «Одним ударом достигаются
и эффективность, и качество обслужива-
ния, и продажи»,— подчеркивает преиму-
щества lean Бугров. Полтора Сбербанка на
месте одного — такое может привидеться
конкурентам только в кошмарном сне. 

Участники рабочей группы рассказыва-
ют историю, которая может стать внутри-
корпоративной легендой и темой вводно-
го урока в сбербанковских lean-академи-
ях (будут и такие). В какой-то момент
у них стали опускаться руки, казалось, что
ничего не выйдет. Они были приглашены
на обед к Грефу, на рандеву был выделен
час. Хотя главу Сбербанка ждали ино-
странные партнеры, зафрахтовавшие са-
молет, чтобы покинуть Россию, Греф про-
сидел с участниками lean-пилота два с по-
ловиной часа. Все принятые предложе-
ния экспериментаторов уже на следую-
щий день были документированы и уза-
конены в виде распоряжений. А вы гово-
рите, неповоротливый слон.  СФ

Глава Сбербанка Герман Греф предпочел быстрые
изменения без больших инвестиций

30% 
роста производительности ждет руководство
Сбербанка от внедрения lean
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В 2007 году, на момент нашего знакомства, Сергей Ко-
лесников возглавлял компанию Arthurs Hotel Management
(AHM), входящую в холдинг «Артурс капитал».

До прихода Колесникова AHM владела лишь тремя собственны-
ми отелями, но топ-менеджер развил бурную деятельность. Мень-
ше чем за год ему удалось взять в управление еще три гостиницы,
принадлежащие другим собственникам. Кроме того, отельер стал
реализовывать новую для России модель управления — отели-
кондоминиумы, где гостиничные номера выкупаются частными
лицами, а потом сдаются в управление оператору. С учетом этой
схемы был заключен договор с владельцами строящегося в Ялте
отеля Garden Palace, появились предварительные договореннос-
ти и с рядом других игроков. Однако новая модель так и не была

реализована: 1 марта 2008 года Колесни-
ков возглавил отельный бизнес Олега Де-
рипаски. Весной в гостиничном направле-
нии группы «Базэл» произошли серьезные
изменения. Бутик-отели были выделены
в отдельное направление под управлени-
ем компании «Гост отель менеджмент».

«Мне сделали предложение, от которого
невозможно было отказаться»,— объяснил
смену места работы Колесников. Почему
отказаться было невозможно, отельер ре-
шил не уточнять. Однако учитывая то, что
владелец «Базэла», согласно рейтингу жур-

нала Forbes, в списке самых богатых людей Европы уступает лишь
основателю IKEA Ингварду Кампраду (состояние Дерипаски оцени-
вается в $28 млрд, а Кампрада — в $31 млрд), можно предполо-
жить, что работу Колесников менял не под дулом пистолета.

Любопытно, что это далеко не первое предложение, от которо-
го не отказывается топ-менежер. В 2005 году он ушел из УК
Heliopark Hotel Management (HHM), возглавив Orange Ring Hotel
Management (ORHM), которой принадлежали два отеля в Подмос-
ковье. А через два года перешел в АНМ, забрав с собой всех клю-

чевых специалистов, а заодно и клиентов.
На новом месте отельеру кроме должнос-
ти руководителя предложили еще и 10%
компании. Но и это не удержало стреми-
тельного отельера.

Для бывших работодателей уход Ко-
лесникова был серьезным ударом. К при-
меру, УК ORHM через год была закрыта.
УК АНМ ждала та же судьба. «Из АНМ я за-
брал только технологов, а остальная
команда осталась на прежнем месте,—
оправдывается Колесников.— Брэнд
Arthurs тоже остался». Правда, теперь
«Артурс капитал» решила не привлекать
профессиональных отельеров, пытаясь
самостоятельно управлять отелями.

А Колесников меж тем уже хвастает но-
выми успехами. Изначально планирова-
лось, что «Гост отель» возглавит лишь два
бутиковых отеля — «Родина» в Сочи
и «Пушкин» в Москве, а остальные будут
управляться еще одной гостиничной ком-
панией империи Дерипаски — «Русские
отели». Однако уже через полгода планы
изменились. Сегодня «Гост отель» управля-
ет пятью проектами, принадлежащими
различным структурам, аффилирован-
ным с «Базовым элементом». В частности,
«Гост отелю» была отдана гостиница «Гла-
денькая» в Хакасии. «Еще санаторное на-
правление планируем развивать»,— делит-
ся планами Сергей Колесников. Очевидно,
теперь можно надеяться, что они будут до-
ведены до конца,— более обеспеченного
работодателя надо еще поискать.  СФ

ПЕРЕМАНИВАЯ ТОП-МЕНЕДЖЕРА ГОСТИНИЧНОГО РЫНКА Сергея Колесникова,
ВЛАДЕЛЬЦЫ КОМПАНИЙ НЕ ДАЮТ ЕМУ РЕАЛИЗОВАТЬ ЗАДУМАННОЕ.

Летучий отельер 

частная практика истории с Денисом Тыкуловым

«В новую компанию 
с Колесниковым перешла 
не только практически вся 
команда, но и клиентура. 
„По сути мы лишь сменили 
вывеску, не потеряв при 
этом ни одного контракта“»

«Отель на кусочки» 
СФ №28/2007,  стр. 22-24
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Завод по производству очищенных и нарезанных овощей
«Белая дача» похож на космическую лабораторию. Прежде чем
вы попадете в цех, где нарезают мытые и очищенные овощи,
с вас самих разве что «кожуру» не снимут: заставят снять укра-
шения, помыть и продезинфицировать спиртом руки, надеть
халат. В пол коридора, ведущего в заветный цех, встроены спе-
циальные щеточки, чистящие обувь. На последнем этапе нужно
засунуть руки в «космическое» устройство — сканер, который
подтвердит, что руки достаточно чисты.

«Белая дача» в 2006 году инвестировала в сложное оборудова-
ние $18 млн. На нем механическим способом нарезают морковь
(несколько типов нарезки, в зависимости от нужд заказчика),
шинкуют капусту, варят свеклу и картошку, собирают букеты
салатов и упаковывают все в фирменные пакеты.

Летом этого года входящая в холдинг «Агропромышленный
парк» (АП) компания «Вегетория» начала продавать готовую
к употреблению свеклу под одноименным брэндом. Результаты
тестовых продаж в компании не раскрывают, отмечая лишь, что
они полностью ее устроили. Теперь пришел черед других гото-
вых к употреблению овощей и свежего картофеля.

По словам Елены Тищенко, директора по маркетингу торгово-
го дома «Вегетория», идея делать премиальную картошку может
показаться абсурдной. Но так получилось, что «абсурдная» идея
вызрела одновременно у нескольких производителей овощей.
На полках супермаркетов стоят салаты из рукколы, шпината
и корна «Белая дача», помидоры и огурцы агрокомбината «Мос-
ковский» и картофель «Тульской нивы».

Секрет такого поветрия в том, что овощеводы достигли преде-
лов органического роста. «Объем российского рынка свежих
овощей можно оценить примерно в $7,5–10 млрд в денежном

ОВОЩИ ПЕРЕБИРАЮТСЯ ИЗ ГРЯЗНЫХ МЕШКОВ В ПРИВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ УПАКОВКИ И ОБРЕТАЮТ ИМЕНА.
КРАСИВАЯ ИДЕЯ, УВЫ, ВРЯД ЛИ СТАНЕТ ПОДСПОРЬЕМ ДЛЯ РОССИЙСКИХ ОВОЩЕВОДОВ,
СТОЛКНУВШИХСЯ С НАСЫЩЕНИЕМ РЫНКА.

Умытая картошка

текст: 

юлия
семеркина

выражении (с учетом картофеля). На про-
тяжении последних нескольких лет он де-
монстрировал довольно высокие темпы
роста — около 15–20% (розничные прода-
жи), что обусловлено в первую очередь ро-
стом доходов населения»,— оценивает
Максим Клягин, аналитик УК «Финам ме-
неджмент». Однако в натуральном выра-
жении, по оценкам исследовательской
компании «Амико», объем рынка в 2007
году даже уменьшился на 5% по сравне-
нию с предыдущим годом.

Похоже, заставить население съесть
больше овощей уже не получится. Произ-
водители ищут другие способы дальней-
шего развития. По статистике, хорошими
рыночными показателями овощеводы
обязаны именно росту цен. Данные Рос-
стата свидетельствуют: цены на огурцы
выросли в 2007 году на 17,4%, помидоры
подорожали на 35,4%, капуста — на 31,2%,
картофель — на 14%.

Оживление витамина
«Белая дача», ныне принадлежащая экс-
министру сельского хозяйства Викто-
ру Семенову, выращивает овощи в под-
московных теплицах аж с 1930-х годов.
В 2003-м хозяйство первым среди россий-
ских овощеводов решило выпускать доро-

точки роста конкуренция
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гие свеженарезанные овощи — fresh-cut.
Килограмм нарезанного картофеля «Бе-
лая дача» обойдется потребителю в сред-
нем в 160 руб. против 27 руб. за обычную
картошку.

«Вегетория» от АП — брэнд не совет-
ский, но тоже премиальный. Для АП,
который занимается полным циклом
производства овощей — от посева семян
до доставки продукта на полки магази-
нов, «Вегетория» — уже второй проект
с брэндингом овощей. C 2003 года ком-
пания развивает брэнд «Живые витами-
ны», под которым выпускает упакован-
ный картофель, свеклу, морковь, капус-
ту и лук. В 2004 году «Витамины» разо-
шлись объемом 4 тыс. тонн, в этом компа-
ния рассчитывает продать 18 тыс. тонн.
В следующем году при поддержке «Веге-
тории» АП планирует выйти на объем
25 тыс. тонн, а к 2011-му — 60 тыс. тонн
овощей в год.

Подмосковье вообще богато на овощ-
ные брэнды. Помимо вышеупомянутых
«Белой дачи» и АП здесь работают, напри-
мер, агрокомбинат «Московский» и «Дми-
тровские овощи». «Подмосковье — тради-
ционно овощной регион. К тому же он
расположен очень близко к самому круп-
ному рынку России и поэтому особенно
привлекателен с точки зрения брэндиро-
вания»,— говорит Андрей Даниленко, пре-
зидент ГК «Русские фермы».

«Появление брэндированных овощей
в последние годы в России стало естест-
венным решением для фермерских хо-
зяйств, вовремя уловивших покупатель-
ское настроение на фоне роста благососто-
яния»,— отмечает Катерина Полникова,
менеджер по закупкам сети «Азбука вкуса».

Так получилось, что для подмосковных
фермеров этот «естественный путь» стал
чуть ли не единственно возможным. Вы-
ращенные на «золотой» подмосковной зе-
мле, овощи априори получаются дороже
на 25–30%, чем их «соплеменники» из дру-
гих, более благоприятных для земледелия
регионов. Круглый год растить овощи на
открытом грунте в Подмосковье не полу-
чается. Теплицы позволяют выращивать
овощи почти круглогодично, да еще и не-
обходимого стандартного размера, чего
на открытом грунте добиться нельзя.
Но из-за расходов на освещение и отопле-
ние теплиц маржа производства в защи-

щенном грунте всего 4–5%, а в откры-
том — около 10%.

Поэтому единственный способ проти-
востоять конкурентам из других облас-
тей, как это ни парадоксально, продавать
овощи еще дороже. Чтобы оправдать вы-
сокую цену, приходится добавлять ово-
щам некую потребительскую ценность —
как минимум назвать их. Или сделать за
покупателя часть работы.

Более того, рост платежеспособности
обитателей городов-миллионников вдох-
новил московских овощеводов на регио-
нальную экспансию. «В Екатеринбурге
в магазинах мы видели нарезанную мор-
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Артель по обработке подмосковных 
земель получила название «Белая 
дача». Так появился один из первых 
советских овощных брэндов
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fresh-cut продукции
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Российские компании активно 
запускают овощные брэнды. 
В супермаркетах появились 
марки «Белая дача», «Московский», 
«Живые витамины»
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ковку, которую делает кулинария из со-
седнего отдела. Ее режут, упаковывают
в кулечки и продают, потому что в мага-
зине уже знают, что на эту продукцию
есть спрос»,— говорит Ксения Кимель-
ман, директор по маркетингу компании
«Белая дача трейдинг».

«Дмитровские овощи» и «Белая дача» ра-
ботают не только в Москве, но и в Санкт-
Петербурге. «Тульская нива» помимо род-
ной Тулы поставляет свой картофель на
московский, питерский, новосибирский,
новокузнецкий и челябинский рынки.

Однако на российских просторах особо
не разгуляешься. Если овощи в кожуре
еще можно перевозить на дальние рассто-
яния (они не очень привередливы к усло-
виям перевозки), то очищенные и наре-
занные так просто не отправишь.

«Из-за ограничения в сроках хранения
мы не можем себе позволить работать

с более далекими регионами. Мы хотим
расширять наш рынок географически,
а Екатеринбург — один из самых интерес-
ных городов. Там очень слабо представле-
на свежая салатная продукция, а уровень
развития города и сетей позволяет нашей
категории там активно формироваться.
Но доставка занимает около суток, и еще
затрачивается время на логистику»,— со-
крушается Ксения Кимельман. Двое суток
из пяти — весьма ощутимые временные
потери.

Битва за овощ
«На рынке очень высокая конкуренция
по ценам, особенно в периоды, когда про-
дается продукция с открытого грунта.
И тепличные комбинаты с их высокой се-
бестоимостью продукции особенно уяз-
вимы при такой конкуренции»,— гово-
рит Кимельман.

Стремление выделиться брэндом —
практически единственное спасение
тепличных хозяйств в ценовых войнах
с «грунтовиками». Благо у последних вы-
ращивать брэнды не очень получается.
Так, «Русские фермы» в 2002 году начали
продавать овощи под маркой «Кладовая
солнца». «Мы рассчитывали на то, что,
продавая брэндированную продукцию
напрямую в сети, получим больший до-
ход, чем торгуя обычными овощами че-
рез оптовиков. С оптовиками маржа не
больше 5–10%, а с брэндом можно зара-
ботать 15–20%»,— вспоминает Андрей
Даниленко.

Однако в прошлом году «Кладовая солн-
ца» закрылась — сегодня «Русские фермы»
торгуют только небрэндированными ово-
щами через оптовиков. «Как это ни груст-
но, для нас продавать продукцию опто-
викам проще. Прибыль получается мень-
ше, зато нет никаких рисков, связанных
с тем, что мы обязаны круглогодично
обеспечивать сети. Мы получаем неболь-
шую маржу, но довольны этим»,— расска-
зывает Андрей Даниленко.

Системная проблема российских ово-
щеводов, конечно, климат. Обеспечивать
сети свежими овощами круглый год не
могут даже продвинутые фермеры, инве-
стировавшие в тепличные хозяйства вро-
де «Белой дачи». «За год на собственное
производство пришлось 30% объема пере-
работанного салата „Айсберг“. В наших
планах в летний период увеличить долю
овощей собственного производства и рос-
сийских фермеров до 75% в переработ-
ке»,— говорит Ксения Кимельман. В зим-
ний же период салаты компания импор-
тирует из Испании.
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на человека в год —
средний уровень 
потребления овощей
в России. Пока он 
заметно ниже 145 кг — 
нормы, рекомендуемой
НИИ питания РАМН.
Но покупать больше
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«Мы выращиваем продукцию не круг-
лый год, а только в сезон. И несмотря на
то, что можем хранить ее, все равно воз-
никает пауза в два-три месяца, когда у нас
продукции просто нет. Мы должны ее за-
менить импортной. В результате за три
месяца мы теряли все, что зарабатывали
на протяжении остального периода»,—
признается Андрей Даниленко.

«На долю импортных овощей прихо-
дится около 40–60% российского рынка.
За последние пять-шесть лет эта доля вы-
росла примерно в два — два с половиной
раза»,— говорит Максим Клягин.

В результате в дверь одного и того же
магазина зачастую стучатся с одними и те-
ми же овощами сразу два поставщика.
«Когда мы ничего не производили, то за-
купали овощи у тех же импортеров, кото-
рые поставляли их в сети напрямую»,—
вспоминает Даниленко.

Другая, уже упоминавшаяся выше проб-
лема российских фермеров — срок хране-
ния овощей. «Специфика свежей продук-
ции в том, что она быстро портится. Поэ-
тому существует большой риск потерь.
Нам приходилось постоянно бороться с се-
тями из-за возврата испорченной продук-
ции. Мы, конечно, рассчитывали, что бу-
дет возврат, по свежей продукции нор-
мальный показатель около 5–6%. Но на
практике возвраты иногда достигали
50%»,— продолжает Андрей Даниленко.

Если между мытой и немытой картош-
кой еще не так сильна разница в сроке
годности, то продукция fresh-cut куда бо-
лее нежная. Она может храниться, не те-
ряя своих свойств и внешнего вида, все-
го пять суток. К тому же требует особых
температурных условий: +2… +4 °С. Что-
бы защитить свое детище, «Белая дача»,
например, бесплатно предоставляет се-
тям собственные брэндированные холо-
дильники. «Это такие сложности, кото-
рые находят производителя, если он хо-
чет выделиться»,— говорит Ксения Ки-
мельман. Компания уже дала магазинам
70 холодильников, потратив на это около
1 млн евро.

Сложности «Кладовой солнца» заключа-
лись еще и в том, что она работала с сетя-
ми сама, а не передавала дистрибуцию
сторонним компаниям. «Проект был пол-
ностью основан на работе с сетевыми
клиентами»,— отмечает Андрей Данилен-
ко. Особенность российского ритейла та-
кова, что оплату за партии овощей сети
предоставляют через месяц-полтора пос-
ле поставки. «Фактически нам приходи-
лось кредитовать сети»,— продолжает
Андрей Даниленко.

«Белая дача» со своим более рисковым
fresh cut, к примеру, дистрибуторам не до-
веряет и перевозит «привередливые» са-
латы на собственных грузовиках при оп-
тимальной температуре сразу на полки
ритейлеров.

Кроме того, продвинутым фермерам
так и не удалось толком убедить сети
в целесообразности переупаковки кар-
тофеля и морковки из грязных мешков
в чистые пакеты. «Брэндированные ово-
щи занимают незначительную долю
в продажах»,— говорит Катерина Пол-
никова. Например, соотношение про-
даж брэндированных и небрэндирован-
ных овощей в магазинах X5 Retail Group
(«Перекресток» и «Пятерочка») — 20 к 80.
Хотя в компании отмечают «небольшую
тенденцию роста».

Собственные наблюдения заставляют
ритейлеров осторожно относиться
к овощным брэндам. «Наши исследова-
ния показывают, что покупатели, ценя-
щие овощи и фрукты именно благодаря
вкусовым оттенкам сортов, не будут жерт-
вовать вкусовыми качествами своих блюд
ради брэнда. Для „Азбуки вкуса“ самым
главным критерием выбора остаются
сорт, вкусовые характеристики и стра-
на—производитель овощей и фруктов»,—
делится наблюдениями Катерина Полни-
кова. По мнению же Андрея Даниленко,
ни сорт, ни тем более брэнд не влияют на
выбор покупателя. «В случае с картошкой,
капустой или морковью потребители
в конечном счете смотрят на внешний
вид»,— считает Даниленко.

В результате за пять лет брэндирован-
ные овощи заняли, по разным оценкам,
всего 5–10% рынка свежих овощей. Фер-
мерам приходится искать дополнитель-
ные способы наращивания выручки.

В глубокой заморозке
Один из таких способов — заморозка или
консервация овощей. «Глубокая перера-
ботка — более маржинальная деятель-
ность по сравнению с продажей свежих
овощей, к тому же и круглогодичная. За-
мороженная продукция лежит столько,
сколько необходимо. Я могу подготовить
такой объем, чтобы круглый год были по-
ставки»,— отмечает Андрей Даниленко.
Однако в компании решили в этот сег-
мент не идти, а выбрали более выгодные
способы извлечения прибыли.

«Белая дача», «Русские фермы» и «Агро-
промышленный парк» отвели часть зе-
мель под застройку. В 2008 году, по про-
гнозам АП, оборот ее строительного на-
правления составит 237 млн руб., а сель-
скохозяйственного (включая производ-
ство семян) — 767 млн руб. «Белая дача»
летом 2005 года создала совместное пред-
приятие со шведской IKEA для строитель-
ства развлекательного центра «Мега Белая
дача». В 2007 году центр был открыт. Его
площадь составляет 270 тыс. кв. м. Общий
объем инвестиций в проект оценивается
в $400 млн.

Наконец, еще один хороший способ
«удобрения» овощного бизнеса — найти
крупного корпоративного клиента, нуж-
дающегося в овощах круглый год. Так, АП
является одним из крупнейших постав-
щиков картофеля для производителя чип-
сов Frito-Lay. А «Белая дача» с 1994 года экс-
клюзивно поставляет в McDonald’s салат
«Айсберг». Теперь на эту сеть в «Белой да-
че» приходится около 30% общего оборо-
та. «Компаниям без такого стратегическо-
го партнера будет очень тяжело»,— счита-
ет Ксения Кимельман. С 1994 года McDo-
nald’s открыл в России 188 ресторанов,
а «Белая дача» за этот же период увеличи-
ла выпуск продукции с 53 тонн до
8960 тонн в 2007 году.

Пока получается, что идея переупаков-
ки овощей выглядит если не абсурдной,
то в значительной степени утопичной.
И уж точно не она станет в ближайшие
годы драйвером бизнеса российских
овощеводов.  

Выращенныена «золотой»
подмосковной земле, овощи априори получаются
дороже на 25–30%, чем их «соплеменники» из других,
более благоприятных для земледелия регионов 
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2018 год. Найдены и эксплуатируются
экологически чистые источники энергии. Здоровье
человечества — единственная глобальная задача
объединенного правительства Земли. Выжили
и стали успешными корпорациями агрохолдинги,
культивировавшие в начале 2000-х годов органическую
философию производства сельскохозяйственной
продукции.

Производители свежих овощей осуществляют то-
тальный контроль за выращиванием и переработкой овощей
без использования химикатов.

На рынках и в магазинах продаются только экологичные, све-
жие и готовые к употреблению брэндированные овощи и фрук-
ты. Эти продукты — элемент нормального экологического пи-
тания. Их потребление значительно возросло, а цены стали до-
ступны широкому кругу потребителей. Обычный покупатель
тратит на овощи и фрукты около 90% своего бюджета, отведен-
ного на продукты питания.

Среди производителей овощей и фруктов произошла консо-
лидация, в результате чего образовались агрохолдинги-гиганты.
Переработчики и производители объединялись по «продукто-
вому» типу — в зависимости от того, на какой группе овощей
они специализировались.

Полностью изменились предпочтения потребителей в еде.
В ресторанах быстрого обслуживания на смену картофелю фри
пришли морковные палочки, а вместо сэндвичей продают сала-
ты-гурмэ.

Появились и детские брэнды, под которыми выпускаются ми-
ни-морковь, баклажаны, цветная капуста, кабачки. Любимый
детский продукт — помидоры черри — теснит на полках супер-
маркетов «Сникерсы» и «Баунти».

Овощи стали настолько популярны, что их начинают подде-
лывать мелкие агропромышленники. Чтобы защитить свою
продукцию, производители стали брэндировать не только упа-
ковку, но и сами овощи. Для этого еще на стадии роста овоща на
нем размещают специальную наклейку, под которой не проис-
ходит фотосинтез. Когда такой овощ созревает, на нем образует-
ся фирменное клеймо, гарантирующее потребителю качество
продукции.  

Вадим
Екомасов,
генеральный
директор 
компании 
«Белая дача
трейдинг»
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Самара

МОСКВА

Волгоград

Нижний Новгород

Ростов-на-Дону

Санкт-Петербург

3

Подмосковное предприятие агропромышленного 
холдинга полного цикла: выращивание, переработка, 
хранение и доставка

376 млн руб.
Выручка в 2006 году

656 млн руб. 
Выручка в 2007 году

«Дмитровские овощи»

1

Входит в ГК «Московский», объединяющую 
агропромышленные предприятия  «Московский», 
«Московские цветы»,  «Агроинвитро»

1994 млн руб.
Выручка в 2006 году

2435 млн руб. 
Выручка в 2007 году

Агрокомбинат 
«Московский»

2

Владелец БДТ, группа компаний «Белая дача»  
занимается не только выращиванием 
и переработкой овощной продукции, но также 
ландшафтным дизайном и девелопментом

511 млн руб.
Выручка в 2006 году

744 млн руб. 
Выручка в 2007 году

«Белая дача 
трейдинг»

38%

16%

стоимость доставки брэндированных овощей 
из московского региона в города-миллионники

Овощи вразвоз

1057 км

15 885 руб.

1051 км

15 762 руб.

799 км

11 985 руб.

406 км

10 150 руб.

6090 руб.

700 км

17 500 руб.

10 500 руб.

1

4

2

3
5

966 км

14 490 руб.

КазаньКазань
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Челябинск

Екатеринбург

Новосибирск

Омск

Уфа

23%

5

Холдинговая компания, занимающаяся 
сельскохозяйственным производством 
и переработкой. Поставляет картофель 
для производства чипсов компании 
FritoLay Russia (чипсы Lay’s)

нет данных
Выручка в 2006 году

нет данных
Выручка в 2007 году

«Агропромышленный 
парк»

4

Выращивает картофель с 2002 года. Выпускает 
низкокалорийный картофель Light, картофель 
для микроволновой печи, картофель Baby 
(откалиброванный «мини-картофель») 
и органический картофель (выращенный 
без применения химических удобрений)

180 млн руб.
Выручка в 2006 году

300 млн руб. 
Выручка в 2007 году

«Тульская нива»

1903 км

28 545 руб.

2489 км

37 335 руб.

1704 км

25 560 руб.

1522 км

22 830 руб.

3201 км

48 015 руб.

1318 км

19 770 руб.

Казань
Пермь

%

Расстояние от Москвы

Овощи очищенные

Овощи в кожуре

Территория доставки очищенных 
и неочищенных овощей
Территория доставки 
неочищенных овощей

Источник: информация компаний;
выручка – данные 
«СПАРК-Интерфакс»
(за исключением «Тульской нивы», 
самостоятельно предоставившей 
сведения о выручке)

доля округа в общероссийском 
производстве овощей

Центральный федеральный округ

Приволжский федеральный округ

Южный федеральный округ

Стоимость доставки 
(фура грузоподъемностью 20 т) 
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Игры
современем
Сбылась мечта человечества. Теперь время в буквальном смысле можно
покупать за деньги. Индустрия онлайн-игр только в России уже заработала
на этом $100 млн. А в следующем году планирует заработать в два раза
больше. На пике спроса — эксклюзивная амуниция по несколько тысяч
евро и массмаркет в виде несчетного количества патронов и аптечек по
30 руб. А также время людей, которые проводят его за монитором и платят
за то, чтобы его сэкономить. Тратят много: время дорого.

текст: 

константин бочарский, 
алексей гостев
иллюстрация: 

ирина дешалыт
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то будет, если выключить Америку?» — спрашивает Сергей Буркатовский, один
из создателей проекта Lava online. Под «выключить» понимается то, каким будет мир,
в котором вдруг исчезли США. Что станет с экономикой, политикой и какими тропа-
ми начнется великое переселение народов в поисках новых супердержав? Вопрос, осо-
бенно актуальный для конца 2008 года, когда политологи вовсю обсуждают переме-
щение американской экономики в листинг стран третьего мира, для Сергея также не
праздный. Именно вокруг этой идеи строится сюжет проекта, который он создает
с тремя десятками соратников.

«Вы слышали что-нибудь о супервулкане?» — спрашивает Михаил Лукьянчук, дирек-
тор венчурного фонда Oradell Capital — одного из инвесторов сетевой игры Lava оnli-
ne. Я отвечаю в том смысле, что это, наверное, какой-то очень здоровый вулкан. Ока-
зывается, что теорией супервулкана принято объяснять все то, что другие люди объяс-
няют столкновением с гигантским метеоритом, изменением орбиты Земли или,
на худой конец, инопланетянами. Объяснения разные, а результат один: глобальное
похолодание, кубические километры пепла, поднятого в воздух, а люди отправляются
туда, откуда, собственно, и появились — в Африку. «Мы планируем до конца этого го-
да аудиторию в 200 тыс. человек»,— говорит Наталия Назаретян, генеральный дирек-
тор компании «Виртуальный океан», создателя Lava online. А для этого нужно как-то
выделиться среди уже победивших умы геймеров проектов.

Лишние деньги
«В этом году рынок онлайн-игр достигнет $100–110 млн, а в следующем удвоится»,—
считает Алиса Чумаченко, директор по маркетингу и рекламе холдинга Astrum Online
Entertainment. Astrum — крупнейший участник рынка онлайн-игр. Кроме лидера
этой отрасли компании IT Territory, развивающей более 30 проектов, в него входят
такие известные на игровом рынке брэнды, как Nival Online и Nikita.Online. По соб-
ственным оценкам Astrum, компания контролирует более 60% рынка онлайн-игр,
на которые приходятся 7 млн пользователей, зарегистрированных во всех проектах
Astrum. Всего же, по оценкам участников рынка, «поголовье» онлайн-игроков пере-
валило за 10 млн.

«ч

wow c46 фанк-клуб c47 кейс-контроль c48 мысли c50 провокации c51 перезагрузка c52

Михаил Федоров,
генеральный директор Entermedia

Разве плохо иметь собствен-
ную маленькую армию? Утром
провел построение, вечером —
расстрелял дезертиров
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Проверить данные можно хотя бы с помощью счетчика
Mail.ru. Его статистика говорит о том, что, например, проект
«Арена» зафиксировал 250 тыс. посетителей за день, «Бойцов-
ский клуб» — свыше 50 тыс.

В каталоге Mail.ru в разделе «Развлечения / Онлайн-игры»
11 130 страниц. На каждой — по 30 названий. «Здесь не только
игры,— успокаивает меня Михаил Федоров, генеральный дирек-
тор компании Entermedia.— Есть еще форумы и сайты об иг-
рах». И мы двигаемся методом поштучного учета. Первая сотня
набирается довольно скоро. «Дальше улов будет меньше,— гово-
рит Михаил.— Но сотен пять наберем».

Компания Entermedia, в которой работает Федоров, продает
рекламу в онлайн-играх. Как правило, это ролики и заставки,
появляющиеся во время прерывания игрового процесса. Сей-
час у компании заключены договоры с множеством игровых
проектов, а суммарная аудитория («охват», как сказали бы ме-
дийщики) в 2008 году достигнет 1 млн человек. Но как каждая
обслуживающая индустрия, рекламная сфера демонстрирует
лишь то, насколько сам рынок больше, чем индустрия, которая
его обслуживает.

«Сегодня реклама в играх способна приносить не более 5–10%
от общего дохода»,— говорит Алиса Чумаченко. Игровой рынок
чувствует себя настолько хорошо, что сегодня IT Territory отка-
зывается от контрактов на размещение рекламы в играх.
По словам представителей компании, это будет интересно, ког-
да доходы от рекламы в два-три раза превысят расходы, связан-
ные с ее интеграцией.

По словам Михаила Федорова, компания отказывается от
контрактов которые могут принести ей менее $50 тыс. Действи-
тельно, чтобы заработать те же суммы в игровом проекте доста-
точно продать пару виртуальных штанов или курток.

Легендарный генерал
«Эта история про генерала ФСБ, который
тратит на финансирование своего клана
$30 тыс. в месяц, ходит по рынку столь-
ко, сколько я себя помню,— говорит Ми-
хаил Федоров.— На вашем месте я бы не
писал про это, пока сами его не найдете».
Генерала, который согласно легенде каж-
дое утро проводит построение своего
войска и расстреливает бежавших с поля
боя, я не нашел. Зато нашел Вячеслава
Макарова, который раньше работал
в Фонде эффективной политики, а те-
перь занимается консалтингом. «Объяс-
няю людям, как заработать деньги,—
уточняет он,— например, как построить
собственное дело».

Специалист по зарабатыванию —
лишь одна из его ролевых моделей. Это
в реальном мире. В игре же деньги Вя-
чеслав исключительно тратит, снаряжая,
например, в плавание корабль с коман-
дой, насчитывающей несколько десят-
ков человек.

Инвестиции в личный флот, как приз-
нается Макаров, небольшие — $200–300
в месяц. На эти деньги он покупает своей
команде «бустеры» — какие-то штуки,
с помощью которых можно «прокачать»
персонаж, то есть сделать его более эф-
фективным. «Что делать, если у меня нет

Создатели Lava online
из компании «Виртуаль-
ный мир» — тоже своего
рода клан. Слева напра-
во: начальник отдела
контроля качества Нико-
лай Карпович, руководи-
тель проекта Lava online
Сергей Буркатовский,
менеджер Вениамин
Зельвянский, генераль-
ный директор Наталия
Назаретян и гейм-дизай-
нер Иван Анохин
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времени, а играть хочется? — спрашивает Макаров.— И при
этом непременно выигрывать».

Онлайн-бутик
«Наконец-то формула „Время — деньги“ приобрела буквальный
смысл,— говорит Михаил Лукьянчук.— Наконец мы дожили до
момента, когда это время стало возможно купить за деньги».

Идея покупки времени за деньги проста. Ты можешь день ле-
читься в деревне, зарабатывать очки, выполняя задания, и ме-
нять их на аптечки. А можешь просто немного заплатить.

«Можно считать, что это разные модели,— говорит Алиса Чу-
маченко.— Одни игры строятся на том, чтобы продавать много
дешевых расходников, другие — на эксклюзивных вещах, неко-
торые из них часто производятся по заказ».

Евгений отказывается говорить, какие же эксклюзивные ве-
щи были проданы в его играх, и не называет цены. Понятно по-
чему. «Лично через меня проходил платеж на 9 тыс. евро за ма-
гическое кольцо, причем человек купил сразу два»,— говорит
руководитель одной из платежных систем, через которые игро-
ки вносят платежи для участия в игре. Другая сделка, по его сло-
вам, выглядела так: для своего клана его спонсор купил 40 кур-
ток с определенными характеристиками по $1 тыс. каждая.

Как выясняется, кланы вообще оказываются золотой жилой
для игроделов. Нет ничего важнее для человека, любящего
власть, чем создавать свою маленькую армию или государство
и управлять ими. И кто бы знал, что на это властолюбец готов
потратить столько, сколько никогда бы не потратил на себя
лично.

Деньги на бочку
«Любой мир втягивает людей в социальные отношения, одна из
моделей этих отношений — кланы,— говорит Алиса Чумачен-
ко.— К тому же, если вы не участник клана, в игре вы долго не
продержитесь». Разделяя эту идею, в мире Lava online активно
ищут способы, как капитализировать такой ценный актив. Нап-
ример, ввести плату с каждого члена клана, что-то вроде член-
ского взноса. В будущем в Lava у кланов также появится своя
территория, арендуя которую, кланы получат возможность
строить свои уникальные объекты.

Еще до запуска Lava online, когда герои игры только начали
общаться в форуме, один из московских игроков купил своему
соратнику из Екатеринбурга билет на самолет, чтобы тот мог
прилететь на очную встречу клана. По цене тянет на ту же курт-
ку за $1 тыс.

«Инвестировать в кланы выгодно»,— говорит Вениамин Зель-
вянский и поясняет: часть навыков клана переходит на его лиде-
ра. Вкладываешься в армию — растешь сам.

Розничные продажи
Не все $100 млн рынка онлайн-игр делаются на продаже курток
по $1 тыс. «Типичный месячный бюджет игрока в онлайн-иг-
ре — 200–300 руб.,— говорит Наталья Назаретян, генеральный
директор компании „Виртуальный океан“, создавшей Lava onli-
ne. Типичный разовый платеж — 100 руб. «Расходники» — ап-
течка или патроны — стоят порядка 30 руб. Это может позво-
лить себе каждый.

По сути это экономика микроплате-
жей. Люди привыкли бросать пару сотен
рублей на счет сотового телефона или от-
правлять с помощью SMS 100 руб., чтобы
фильм на торренте качался быстрее. Это
тоже покупка времени.

По оценкам Федорова, в играх, ориен-
тированных на «расходные материалы»,
средний доход с играющего пользовате-
ля — около $2 в месяц. Но оценки, приз-
нает он, весьма и весьма приблизитель-
ные: рынок непрозрачный, его игрокам
нет нужды светить свои доходы.

«Я не могу играть в World of Warcraft,
там нельзя прокачивать себя за деньги,—
говорит Вячеслав Макаров.— А времени
на прокачку в игре у меня нет. Мальчиш-
ки, проводящие в сети по 8–12 часов
в сутки, всегда будут сильнее меня, мне
их не догнать. Тогда какой смысл играть?»

Я старательно избегаю в этих беседах
вопрос о смысле, поэтому спрашиваю
о том, не приводит ли возможность поку-
пать крутизну за деньги к той же самой гон-
ке вооружений, только финансовой. «Мо-
жет привести»,— говорит Вячеслав. А даль-
ше объясняет, что любит игры, где значи-
тельный вклад в победу вносят факторы,
которые за деньги не купишь,— там надо
поработать руками. Точнее, пальцами.

Дважды два
«А чего в солдатики играть? Это же инте-
ресней»,— говорит Лукьянчук. Сейчас
в Lava, которая была запущена только
в сентябре 2008 года, играют около 20 тыс.
человек. Это пока слезы, если сравнивать
с аудиториями лидирующих игр. Но отрас-
левая динамика кружит голову. Рынок он-
лайн-игр удваивается вот уже несколько
лет, и компании ждут того же в 2009-м.
«Кризис нам поможет,— говорит Михаил
Федоров.— Когда в реальной жизни проб-
лемы, бегство от них — проверенная так-
тика». Вот только игроки не похожи на нес-
частных беженцев. Ведь чтобы рынок игр
достиг объема $200 млн в 2009 году, как
ожидают эксперты Astrum, каждый из иг-
роков должен потратить хотя бы $1 в ме-
сяц. И они потратят.  СФ

«Личночерез меня 
проходил платеж на 9 тыс. евро 
за магическое кольцо, причем 
человек купил сразу два»
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Карта работает в метро как проездной: если приложить ее к турникету,
загорится зеленый сигнал. В пластик встроен чип, запоминающий ко-
личество поездок. Одна поездка в месяц обходится в 19 руб., 10 —
в 155 руб. и 70 поездок — в 600 руб. (15,5 и 8,57 руб. за проход соот-
ветственно). Если поездок больше 70, каждая последующая стоит
12,29 руб. Пользоваться картой лишь как проездным невыгодно: за ее
обслуживание придется отдать 1199 руб. в год. У Citi Express Card —
MasterCard есть льготный период кредитования — до 50 дней. Если по-
гасить задолженность до даты, указанной в присылаемой выписке по
счету, проценты по кредиту не начисляются. В противном случае они
составляют 28% годовых в рублях.
Ситибанк стал вторым банком, выпустившим карту-проездной. Первым
на это пошел Банк Москвы для дебетовых карт Visa, выдаваемых в рамках
зарплатных проектов. Клиенты Банка Москвы, постоянно зарегистриро-
ванные в Москве и Московской области, с осени 2006 года могут также
платить за метро с помощью кредитных карт. Ставка — 23% годовых.  

СИТИБАНК ВЫПУСТИЛ КРЕДИТНУЮ КАРТУ, С ПОМОЩЬЮ
КОТОРОЙ МОЖНО ОПЛАЧИВАТЬ ПОЕЗДКИ В МЕТРО.

Кредитный билет 
текст: наталья шакланова

Растительный кивок
Pekoppa — искусственное растение высотой
15,5 см, придуманное в компании Sega Toys.
Оно реагирует на голос: сгибает ствол движе-
нием, напоминающим кивок, причем кивает
по-разному в зависимости от скорости речи
и тембра голоса. Создатели Pekoppa утверж-
дают, что гаджет придуман специально для
одиноких людей, а кивок выбран в качестве
реакции потому, что является одним из необ-
ходимых элементов общения и помогает вос-
полнить дефицит сочувствия. Растение всег-
да согласится с вами, что бы вы ему ни сказа-
ли. Устройство работает от трех пальчиковых
батареек и на сайте Strapya-world.com стоит
около $23.

На зарядку 
становись
USB Multi-Cellular
Phone Charger
создан специально
для больших семей,
где много телефонов
от разных производи-
телей и мало розеток.
Устройство подключа-
ется к компьютеру че-
рез USB-порт и поз-
воляет заряжать сра-
зу несколько телефо-
нов. В универсаль-
ном заряднике во-
семь типов разъемов
для телефонов
Motorola, Nokia,
Samsung, Siemens
и Sony Ericsson. Стоит
устройство $18.  

идеиwow

GPS для видео
Компании DXG Technology Corp. и Geotate 
создали первую в мире камеру, осуществля-
ющую автоматическую привязку видео к ме-
стности. Она построена на платформе каме-
ры DXG DVH586, однако существенно отлича-
ется от предшественницы. В видеокамеру
встроен чип для автоматического определе-
ния координат. В отснятый ролик будет до-
бавляться информация о широте, долготе,
высоте над уровнем моря, а также название
той местности, в которой велась съемка.
Кроме того, отснятый материал можно тут же
закачать на сервис YouTube прямо с камеры.
Устройство наверняка окажется полезным
для альпинистов и яхтсменов. Да и обычные
туристы, запечатлевшие себя во время мор-
ского круиза, теперь будут точно знать, в ка-
ком месте снят эпизод. В продаже устройст-
во появится в конце октября и будет стоить
около $230.  
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идеи фанк-клуб / Сергей Полонский / 

Я не Ванга, но уже давно увидел, что
мир движется к глобальной чехарде, после которой он
радикально изменится — политически, экономически,
культурно. Слишком уж сильно Америка заигралась
с займами и бюджетным дефицитом. Но сегодняшнему
кризису я в каком-то смысле даже рад.

последние два года безработица в России фактически ста-
ла отрицательной. Утрачен хоть какой-то стимул развиваться:
страх работника потерять свое место. Чтобы люди не просто си-
дели и рубились в пасьянс, в стране должна быть безработица
на уровне нескольких процентов — для их же собственного раз-
вития лучше. К работникам должно прийти или вернуться осоз-
нание того, что они не просто получают зарплату, а должны по-
стоянно прогрессировать, приносить пользу компании, любить
и ценить ее. Когда я приезжаю в какой-нибудь небольшой го-
род, то вечером часто замечаю на темной улице единственное
яркое пятно — салон «Евросети». Он как бы распространяет
свою светлую энергию метров на пятьсот во все стороны.
Мне тепло от желтого киоска. Не будь этой компании, была бы
другая страна. Без башни «Федерация» была бы другая страна.
Без «Дон-строя» и «Интеко», без Сбербанка, без самолетов авиа-
компании S7 была бы другая страна. 

Кризис — время выплеска всей накопленной бизнесом энер-
гии. А лучший природный тайник энергии — горный хрусталь.
На моем рабочем столе лежат его необработанные куски. Сей-
час всем непросто. Вся моя команда заканчивает рабочий день
в три-четыре утра. Но мы понимаем, ради чего мы это делаем,—
сейчас прекрасное время для нашего бизнеса. Мы умеем рабо-
тать в жестких условиях, преодоление трудностей — наше при-
звание. Создать лучший рынок недвижимости и стать на этом
рынке лучшей девелоперской компанией в мире можно только
в переломные времена. Я знаю, как это сделать, и знаю, что так
и будет. И если через полтора года рынок столичной недвижи-
мости не вырастет как минимум на 25%, то я, как и обещал, съем
свой любимый галстук на Красной площади.  

в следующих номерах в фанк-клубе Олег Царьков Андрей Амлинский Сергей Недорослев Евгений Чичваркин



Секрет фирмы

нично впишется в обстановку пригля-
нувшийся в IKEA диван. Возможности
инновационного каталога обеспечивают
полную свободу в выборе точки обзора,
с которой покупатель может оценить ин-
терьер.

Предполагается, что пользователю не
нужно будет самому воспроизводить
планировку квартиры, так как благода-
ря встроенной базе будет достаточно
ввести свой адрес, и онлайн-программа
Roomix определит ее сама. Кроме того,
сервис будет учитывать и возможности
нестандартной планировки, а также бю-
джетные решения. Например, вы собра-
ли интерьер комнаты, но его цена черес-
чур высока. На этот случай Roomix будет
оснащена специальной опцией, кото-
рую в компании называют «рычажок».
Передвигаете «рычажок» на нужный
уровень — и мебель в комнате меняется
на аналогичную выбранной ранее, но
находящуюся в заданном вами ценовом
интервале.

20.10 – 26.10.2008 №41 (273)    деловой еженедельникc48

Андрея Глинского, креативного директора компании «Румикс»,
есть особая черная записная книжка. В нее он заносит не теле-
фонные номера, а пришедшие в голову идеи. Запись от 15 мая
2007 года гласит: «Трехмерное моделирование мебельной обста-
новки». Замысел трехмерного мебельного интернет-магазина
оставался нереализованным целый год, пока в мае этого года
не подобралась команда единомышленников, чьими совмест-
ными усилиями идея начала воплощаться в жизнь. «Между на-
чалом серьезной разработки проекта и началом первых инвес-
тиций был интервал в три месяца»,— говорит Глинский. В авгус-
те 2008-го фонд AddVenture стал инвестором этого ИТ-стартапа
(сумма сделки не раскрывается).

О возможностях трехмерного интернета на Западе говорят
с конца 1990-х. Уже появились трехмерные сайты, где можно
пройти между виртуальными полками, посмотреть трехмер-
ную модель дома и даже посетить трехмерное виртуальное ка-
дровое агентство. На этом фоне бизнес-логика, руководствуясь
которой «Румикс» сделала ставку на трехмерное дополнение
к каталогу мебели, выглядит безупречной. Очевидно, что внут-
реннее пространство комнаты или дома — одна из первых об-
ластей, где потребителю потребуется наглядная трехмерность.
«Наш каталог позволяет покупать комнаты целиком»,— гово-
рит Андрей Глинский. Потребитель будет избавлен от мучи-
тельной необходимости прикидывать в уме, насколько орга-

НА САЙТЕ КОМПАНИИ «РУМИКС» ПОКУПАТЕЛЬ СМОЖЕТ В ТРЕХМЕРНОМ ПРОСТРАНСТВЕ ПОДБИРАТЬ МЕБЕЛЬ
ДЛЯ СВОЕГО ПОМЕЩЕНИЯ. ЕСТЬ ЛИ ПЕРСПЕКТИВЫ У ЭТОГО ПРОЕКТА? 

Трехмерный уют текст: алексей гусаков

идеи кейс-контроль
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Три директора «Румикс» (слева направо: Андрей Глинский, Мария Шолева, Илья Лагутин) надеются,
что трехмерные модели меблировки будут приносить компании $1 млн в год
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идеи

В Европе нишу трехмерного моделиро-
вания комнат застолбил за собой сервис
Mydeco.com. В российской компании
не скрывают, что юзабилити их проекта
полностью взято с Mydeco. В условиях от-
сутствия аналогов на российском рынке
можно не опасаться отсутствия интереса
к проекту, но и строить обширные планы
по его развитию. В дальнейшем предпола-
гается открыть каталоги «Румикс» в регио-
нах. По словам генерального директора
«Румикс» Ильи Лагутина, идеей уже заин-
тересовались в Красноярске. Немалой
перспективой для расширения «Румикс»
обладают и страны СНГ. «Вообще сейчас
наблюдается интерес к сфере DIY (do it
yourself, „сделай сам“),— говорит коммер-
ческий директор „Румикс“ Мария Шоле-

ва.— Наша задача привлечь как можно
больше людей, чтобы показать, что есть
альтернативы простой сборке мебели
в стиле IKEA. Собирать можно целые ин-
терьеры». 

Конкурентов Roomix можно условно
разделить на две группы. Во-первых, это
компании, предлагающие бизнесу до-
ступные и эффективные 3Dтехнологии.
Здесь основным игроком является одна
из старейших на рынке компаний Paral-
lelGraphics. Спектр приложения ее тех-
нологий достаточно широк, возможно,
этим и объясняется довольно низкое ка-
чество предоставляемой картинки, а так-
же объемный массив дополнительных
приложений, который необходимо уста-
новить пользователю, чтобы в полной
мере насладиться преимуществами вир-
туальной реальности. Эти две проблемы,

по словам Ильи Лагутина, полностью ре-
шены в Roomix. «Мы полностью берем на
себя все техническое сопровождение,
и наша картинка лучше»,— уверенно го-
ворит Лагутин. Вторая группа конкурен-
тов — другие мебельные интернет-ката-
логи. Преимущество Roomix здесь зало-
жено уже в его концепции: ни один ме-
бельный каталог в Рунете пока не пред-
лагает услуги трехмерного моделирова-
ния интерьера.

Полный запуск сервиса Roomix ожида-
ется в феврале, а пока на сайте висит рек-
ламное предложение услуг для мебель-
ных магазинов. Уже на второй год функ-
ционирования каталога Илья Лагутин
рассчитывает получить $1 млн прибыли.
Основной статьей дохода будет плата ме-

бельщиков за место в каталоге. Клиентам
будет доступна вся статистика по прода-
ваемым через Roomix товарам, таким об-
разом у них появляется возможность опе-
ративно корректировать стратегию он-
лайн-продаж. Дополнительным источни-
ком дохода также может стать и продажа
вариантов дизайна комнат, полностью
укомплектованных мебелью определен-
ной фирмы. Приведение обстановки
к единому стилю, например хай-тек, тоже
будет одним из дополнительных сервисов
каталога Roomix. На второй год после за-
пуска в компании рассчитывают выйти
на уровень посещаемости 10 тыс. человек
в день.

Планируется размещение рекламы
у крупных мебельных центров в районе
МКАД, в новостройках, на страницах те-
матических журналов. К сотрудничеству
будут привлекаться профильные сайты.
Андрей Глинский рассчитывает на широ-
кое применение вирусного маркетинга,
в планах у креативного директора созда-
ние флеш-игр и роликов. Ко всему проче-
му Roomix намерен обзавестись своей со-
циальной сетью, внутри которой пользо-
ватели смогут обмениваться своими нара-
ботками и участвовать в конкурсах, где
в качестве членов жюри будут выступят
профессиональные дизайнеры.  

Яна Стрельцова, 
инвестиционный 
менеджер ГК «Роснано»
(Российская корпорация
нанотехнологий)

— Проект действительно перспек-
тивный. Рынок давно ждет удобно-
го и простого инструмента, чтобы
каждый покупатель мог самостоя-
тельно обустроить свой дом.
Но я вижу два потенциальных пре-
пятствия, на которые стоит обра-
тить внимание команде проекта.
Во-первых, вопрос удобства сер-
виса для покупателей. Важно, что-
бы на сайте был интуитивно понят-
ный интерфейс, простая навигация
и высокая скорость загрузки сцен.
Во-вторых, неясно, как обеспечить
лояльность пользователей. Опыт
зарубежного аналога вдохновляет,
но реакцию российского потреби-
теля предсказать трудно.

— Roomix.ru и его западный аналог
Mydeco.com позволяют каждому
стать дизайнером. Вокруг этого,
без сомнений, возникнет популяр-
ное сообщество. А вот кто будет го-
тов платить за то, что его мебель
увидят и, возможно, приедут к не-
му в магазин? Мебельная торговля
у нас еще не сформировалась, си-
туация изменится лишь через два-
три года. Себестоимость оцифров-
ки одной единицы товара в таком
проекте критична, но команде
Roomix удалось выйти на очень
конкурентоспособный уровень.
Прогноз в $1 млн прибыли на вто-
рой год чересчур амбициозен,
но примерно четверть этой суммы
Roomix заработать сможет.

экспертное мнение

инвестировать

Игорь Устинов, 
председатель совета 
директоров компании
«Бука»

инвестировать

Потребность в инвестициях:
$300 тыс.
Предполагаемый срок возврата
инвестиций: 1 год
Годовой оборот: $3 млн 
(через год после запуска)
Прибыль: $1 млн 
(через год после запуска)

бизнес-план

Передвигаете«рычажок» на нужный уровень —
и мебель в комнате меняется на аналогичную выбранной ранее,
но находящуюся в заданном вами ценовом интервале
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идеи мысли Алексея Гостева

Дональд Трамп, 
миллиардер

Кризис срывает людей с насижен-
ных мест, опустошает кошельки.
И все больше безработных дума-
ют, что, подправив себе нос, они
резко повысят свои шансы найти
работу. По статистике, в 2007 году
две трети хирургов «поработали»
над теми, кто решился на опера-
цию по карьерным соображени-
ям. Лично я на месте карьеристов
поработал бы над резюме, а не
над лицом.
blog: Trump’s Blog
http://www.trumpuniversity.com/blog

Райан Стивенс,
менеджер

У меня есть любимый бар. Он от-
лично оформлен, там качественная
акустика. Но я заглядываю туда по
другой причине — он почти всегда
пуст. В то же время остальные бары
в районе битком набиты. В одном
идут взрослые мультики на больших
экранах, в другом — огромный
танцпол. Эти бары понимают, что
залог успеха не в качестве сервиса,
а в его оригинальности.
blog: Member Blog: 
Ryan Stephens
http://www.fastcompany.com/blog/

ryan-stephens

Джефф Стайбел, 
нейрофизиолог и предприниматель

К большей части информации
в нашей памяти путь закрыт — она
вспоминается только в сочетании
с чем-либо. Поэтому маркетоло-
гам нужно играть в ассоциации.
Так, Disney ассоциирует свои про-
дукты с детской фантазией, а Mo-
untain Dew — с экстремальным
спортом. Прицепитесь к теплому
кролику, как это проделали рек-
ламщики с холодными батарейка-
ми Duracell. После этого ролика
продажи начали стабильно ра-
сти — кролик постарался.
blog: The Internet & The Brain
http://discussionleader.hbsp.com/stibel

лучшее из блогов

Мы живем 
в эпоху имитации. Но модели
Леонардо да Винчи и схемы 
первых самолетов — это тоже
подражание. И даже флакончик 
духов может сегодня вторить
цветом крылу бабочки. 

Этот вопрос мог бы стать частью викторины «Что? Где? Ког-
да?»: что общего у креветки и телефона Motorola i560? Ответ —
покрытие. Как известно всем, кто любит использовать этих ра-
кообразных в качестве закуски, панцирь у креветки одновре-
менно твердый и эластичный. В нем чередуются мягкие и жест-
кие слои хитина. Когда вице-президент Motorola Рей Мор сфор-
мировал группу для разработки новой армейской рации, то по-
ставил перед инженерами трудную задачу. Проектируемая мо-
дель должна была быть устойчивой к ударам, вибрации, воздей-
ствию пыли и перепадам температуры. Мор предложил подчи-
ненным обратить внимание на панцири животных, которые
приспосабливались к этим «военным» условиям миллионы лет.
В результате наработки инженеров и дизайнеров использовали
уже не в армейской рации, а в мобильном телефоне i560, корпус
которого состоит из чередующихся микрослоев твердого поли-
карбоната и мягкого резиноподобного сантопрена.

Биомимикрия — подражание природе — становится все более
популярной среди современных дизайнеров. Новые топорики
итальянской фирмы Camp имитируют «устройство» дятла. Пче-
линые соты становятся источником вдохновения для современ-
ных архитекторов. Корпуса автомобилей Cadillac или велошле-
мы компании Treck переливаются всеми цветами радуги. Оказы-
вается, краска здесь ни при чем. Как крыло бабочки, поверхность
покрыта множеством микрочешуек. Свет отражается от них, бла-
годаря чему создается переливающийся эффект. Варьируя толщи-
ну чешуек, дизайнеры могут изменять цвет. А поскольку в покры-
тии нет краски, «цвет крыла бабочки» долго не потускнеет.  
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Прогремевший на весь мир слоган Adidas «Impossible is nothing» за-
ставил производителя спорттоваров ежедневно доказывать, что для него
нет невозможного. Adidas создал ролик, в котором еще молодой Мохам-
мед Али образца 1960-х дрался со своей уже взрослой дочкой Лайлой
Али, профессиональным боксером образца 2000-х. Над роликом полго-
да работали более ста специалистов по компьютерным спецэффектам.
Разработанная в России реализация идеи «невозможное возможно» мо-
жет иметь не меньший резонанс, чем дерущийся со своей дочкой бок-
сер. Как выяснил СФ, в планах Adidas — прыжок на скейте через кремлев-
скую стену. «Действительно ли это возможно — преодолеть стены тради-
ции? Для меня невозможное возможно»,— рассказал маркетолог компа-
нии Adidas Кирилл Елизаров, которому и принадлежит эта идея. С милли-
ардным рекламным бюджетом Adidas многообещающая акция покоре-
ния стен Кремля — не бесплодная мечта, а перспектива на ближайшее
будущее. Осталось только убедить в этом российские власти. По словам
Елизарова, проект обойдется Adidas в $2 млн. Если компания согласится
потратить такую сумму, то москвичей ждет незабываемое зрелище: око-
ло Кремля будет построен огромный скейтодром, переходящий в боль-
шую сцену. После прыжка скейтбордистов через кремлевскую стену на
сцене начнется fashion-шоу и музыкальный концерт. История рекламы
и PR не помнит аналогичных проектов, поэтому, считают специалисты
по маркетингу, акция должна вызвать огромный интерес не только у рос-
сийской, но и у зарубежной публики.

СПОРТИВНОЕ МАРКЕТИНГОВОЕ АГЕНТСТВО FUNCOM
РАЗРАБОТАЛО PR-АКЦИЮ ДЛЯ БРЭНДА ADIDAS:
ПРЫЖОК НА СКЕЙТЕ ЧЕРЕЗ КРЕМЛЕВСКУЮ СТЕНУ. 

Прыжок в Кремль
текст: алина меледина

идеи провокации

BMW в обмен на iPhone
Перед началом официальной продажи в России
iPhone на улицах Москвы появились автомоби-
ли с объявлениями: «Меняю BMW 323 на iPhone
сети МТС». Позвонившие по указанному номеру
попадали на автоответчик, предлагающий по-
сетить салоны МТС в день начала продажи но-
вого мобильного. МТС пришлось использовать
нестандартный маркетинг, потому что Apple за-
прещает прямую рекламу новинки до начала
продаж. Однако если удастся доказать, что эти
объявления — коммерческая реклама, MTC
придется нести ответственность перед введен-
ными в заблуждение потребителями. 

Межзвездная рассылка
Необычную акцию для привлечения новых
пользователей реализовала социальная сеть
Bebo, отослав 500 сообщений своих пользо-
вателей на планету Gliese 581c. Планета нахо-
дится на расстоянии 20 световых лет от Земли
и считается потенциально пригодной для жиз-
ни. Если Gliese 581c обитаема, ответ на сооб-
щение придет минимум через 40 лет. Матери-
алы для отправки Bebo набрала в ходе конкур-
са «Сообщение с Земли», организованного
среди 12 млн пользователей. Первая межзве-
здная рассылка, содержащая фотографии, ри-
сунки и тексты, проводилась с помощью боль-
шого радиотелескопа РТ-70 в Евпатории. 
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Восприятие постоянно играет с людьми
злую шутку. «Он такой красивый, такой умный»,—
думает девушка о новом бойфренде. Через пару не-
дель выясняется, что парень болван. Раз у телефона
отличный дизайн, то он качественный — решает
любитель гаджетов. Через полгода телефон ломает-
ся. Присяжные выносят мягкий приговор «добро-
му» преступнику, а через год того ловят снова.
В этих случаях срабатывает так называемый эф-
фект ореола — на основе общего впечатления люди
выносят суждения о частностях. Профессор бизнес-
школы IMD Фил Розенцвейг считает, что это свойст-
во психики вредит и бизнесу. Эффекту ореола под-
вержены «бизнес-гуру», которые дурят голову и се-
бе, и нам.

«СЕКРЕТ ФИРМЫ»: Метод Тома Питерса и Джима Коллинза
вы называете «наукой о сказках», а самих авторов — «са-
мозваными титанами мысли». Что не поделили?
ФИЛИПП РОЗЕНЦВЕЙГ: Проблема в претензиях биз-
нес-бестселлеров на научность. Люди считают их хо-
рошими книгами. Я спрашиваю: «А с чего вы взя-
ли?» «Ну, авторы проделали такую работу, выборка
исследований впечатляет»,— отвечают те. Но какой
толк от количества информации, если данные изна-
чально испорчены? «Гуру» работают так: берут ус-
пешные компании и пытаются узнать у их менедже-
ров причину успеха. Но человек склонен к рациона-
лизации: если нет объяснения, он его придумывает.
Когда прибыль растет, люди говорят: «Вау, у компа-
нии отличная стратегия, лидер-визионер, мотиви-

идеи перезагрузка с  Дмитрием Лисициным

В мире бизнеса 
не все в порядке 
с мышлением»

«

ИЗВЕСТНЫЙ БИЗНЕС-СКЕПТИК Фил Розенцвейг 
РАЗБИЛ В ПУХ И ПРАХ УЧЕНИЯ ВЕЛИКИХ «БИЗНЕС-ГУРУ».
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идеи

рованные люди, она держится за клиентов». Когда
она же приходит в упадок: «Обленились, стали высо-
комерными, отвернулись от покупателей». Это пси-
хологический феномен: результаты компании опре-
деляют то, как мы ее воспринимаем. Выходит, что
«формулы успеха» на деле не имеют отношения к ус-
пеху. Это просто людские мнения! Увы, мы любим
красивые сказки.
СФ: Гуру нас сознательно дурачат?
ФР: Питерс задал моду — первым сравнил успеш-
ные компании между собой и вывел формулу. Вско-
ре компании из его выборки стали регрессировать.
Но, к его чести, он не пытался выдать свой труд за
точное исследование. А вот Коллинз делал заявле-
ния о научной значимости своих работ. Что, конеч-
но, полный абсурд. Сознает ли сам Коллинз, что
в его книгах что-то не так, и скрывает это или про-
сто не сознает? Не знаю. Я передал ему свою книгу
через общих знакомых. Его позиция такова: «Слиш-
ком занят, не читал». Я его понимаю. Доказать мою
неправоту трудно. А признать, что я прав,— очень
болезненно.
СФ: А стоило ли связываться? Думаете, кто-то всерьез
следует советам гуру?

ФР: Раз миллионы читают, значит, кто-то следует. Го-
ворят, что CEO Microsoft Стив Балмер черпал вдохно-
вение из книги «От хорошего к великому». Сейчас
он, вероятно, недоволен — результаты ухудшились.
Впрочем, путь «к великому» по Коллинзу составляет
15 лет, книга появилась лишь в 2001 году, так что
у Балмера еще есть уйма времени. А если серьезно,
то ждать не надо. Просто задайте себе вопрос: «Мо-
жет ли работать рецепт успеха, полученный с помо-
щью эффекта ореола?»
СФ: Можно ли найти формулу, если провести исследова-
ние грамотно?
ФР: Нет. Бизнес-успех — не физический закон. Он не
абсолютен, а относителен, то есть имеет значение
в контексте конкуренции, а не сам по себе. Если вы
и я будем следовать одинаковым инструкциям,
мы оба не сможем прийти к успеху.
СФ: А как же «стратегия голубого океана», авторы которой
нашли формулу успеха без конкуренции?
ФР: Они совершили классическую ошибку. Выбра-
ли компании, которые создали свои «голубые
океаны», но ничего не сказали о тех, кто пытался
уйти от конкуренции и погиб. А их множество!
Возможно, в некоторых голубых океанах нельзя
жить: там нет еды и кислорода. «Когда конкурент

начинает дышать в затылок, нужно бежать в голу-
бой океан, или, вступив в борьбу, окрасить воды
кровью?» — этот вопрос менеджеры задают еже-
дневно. На него нет ответа, так как никто не попро-
бовал сравнить тех, кто пытался остаться, с теми,
кто пытался уйти.
СФ: Итак, нужно довериться фатуму?
ФР: Не нужно бросать монетку или молиться богам.
Успех не гарантирован, но и не случаен. Он посере-
дине. Управление — это «делание», набор выборов,
осуществляемых в ситуации неопределенности,
с целью увеличить вероятность успеха. Это и есть
менеджерская мудрость.
СФ: Кто из руководителей мудр?
ФР: Энди Гроув (бывший глава Intel.— СФ), экс-CEO
Vodafone Арун Сарин… В конце 1990-х Vodafone сни-
мала сливки с растущего рынка мобильных телефо-
нов. К 2003 году, когда пришел Сарин, конкуренция
усилилась, и компания начала сдавать. Многие гово-
рили: «Арун плохой руководитель — результаты па-
дают». Но он несколько раз сделал удачный выбор
в трудном экономическом окружении: Vodafone за-
нялась фиксированными широкополосными сетя-
ми, вышла на рынки Турции и Индии. Конечно, ре-

зультаты Аруна скромнее, чем у его предшественни-
ка, но таков рынок.
СФ: Не создаете ли вы ореол над Сарином и Гроувом?
ФР: Они действительно образцы для подражания.
Если вы возьмете на вооружение их подход к анали-
зу информации и принятию решений, то повысите
вероятность успеха. Но повторить их результаты не
получится — рецепта у меня нет. Знаете, один чело-
век прочитал мою книгу и спросил: «Где формула?»
Я ответил: «Если ты ее все еще ищешь, прочитай-ка
книгу второй раз».
СФ: Ваша книга тоже образец?
ФР: Я хочу помочь людям мыслить более критично.
Чтобы они спрашивали себя: «Минуточку, а эти дан-
ные правильные или нет? Выводы верные или нет?»
В мире бизнеса не все в порядке с мышлением. Люди
верят в то, что им говорят другие. Менеджеры-прак-
тики, с которыми я работаю в IMD,— умные и чест-
ные ребята, которые хотят добиться успеха. Но мно-
гие из них не умеют думать своими головами. Я вижу
инженеров, сейлз-менеджеров или финансистов, не-
способных оценить информацию, которую они полу-
чают. И это меня расстраивает. Менеджмент — это
не ракетостроение, это не так сложно. Есть основы,
о которых каждый из нас должен подумать.  СФ

«Берется маленькая
скромная фирма, же-
лательно из какой-ни-
будь ветхозаветной от-
расли, показывается,
как благодаря упор-
ству и добросовестно-
сти она вырастает
в прекрасного лебедя,
и у нас получается „От
хорошего к великому“.
Коллинзу не нужно бы-
ло далеко ходить в по-
исках проверенного
архетипа, в котором
воплотились бы наши
потаенные надежды.
Даже само название
„От хорошего к велико-
му“ выглядит как под-
ражание „Из грязи
в князи“».

Фил Розенцвейг
Эффект ореола
СПб: Бест бизнес букс,
2008

«Питерс задал моду — первым сравнил успешные компании 
между собой и вывел формулу. Вскоре компании из его выборки 
стали регрессировать »
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лаборатория

Секрет фирмы

Кризис привел к изменению задач, которые стоят перед
российскими компаниями: вместо вопроса, как приумножить,
руководители компаний озабочены вопросом, как сохранить.
«Ситуация для многих неясна, и это только усугубляет положе-
ние вещей. Из реальных мер, принимаемых нами и нашими
партнерами, можно отметить кардинальное сокращение расхо-
дов, неприбыльных направлений, а также сокращение персона-
ла»,— говорит Сергей Рыжиков, генеральный директор ИТ-ком-
пании «1С-Битрикс». 

Первыми жертвами борьбы российских компаний с издерж-
ками стали персонал, непрофильные расходы и инвестпланы.
Девелоперы Mirax Group и «Интеко» наряду с автопроизводите-
лями — ГАЗом и КамАЗом — заморозили новые проекты и пла-
ны расширения производства. РБК, банк «Союз» и многие ин-
вестбанки провели массовые сокращения. Интернет-магазин
Ozon отказался от предновогодней рекламной кампании. 

«Пока что большая часть компаний совершает одну и ту же
ошибку: режут то, что заметнее всего, не думая ни об эффектив-
ности, ни о будущем»,— считает управляющий партнер Most
Marketing Виктор Ларионов.

СФ собрал и обобщил полезные советы для успешного прохож-
дения «черной полосы».

Сокращать издержки
Не следует бездумно сокращать издержки. Увольнение ключевых логи-
стов и одновременный переход на более дешевую туалетную бумагу
для офиса не спасет бизнес.
«В панике руководство компаний совершает две ошибки. Во-
первых, сокращаются небольшие, но заметные статьи расходов,
например имиджевого характера, что сразу же посылает нега-

ГЛОБАЛЬНЫЙ КРИЗИС СТАВИТ РУКОВОДИТЕЛЕЙ КОМПАНИЙ В НОВЫЕ, ЭКСТРЕМАЛЬНЫЕ УСЛОВИЯ. 
«СЕКРЕТ ФИРМЫ» ПРЕДЛАГАЕТ НАБОР ПРАВИЛ ДЛЯ ВЫЖИВАНИЯ В ЭТИХ УСЛОВИЯХ.

Уроки выживания

текст: 

иван 
марчук

тивный сигнал рынку о состоянии компа-
нии. Во-вторых, бездумная борьба с из-
держками наносит ущерб самому бизне-
су»,— говорит Виктор Ларионов. В качест-
ве примера он приводит своего знакомо-
го, возглавляющего логистическую ком-
панию. Собственники предложили ему
отобрать 10% сотрудников с наибольши-
ми зарплатами и уволить половину из
них. Хотя именно эти люди и приносят
фирме основные доходы.

Сокращение издержек в условиях пани-
ки — задача непростая. Глава ВТБ Андрей
Костин на прошлой неделе пообещал
в рамках сокращения расходов даже
убрать цветы из своего кабинета. Задерж-
ка зарплат на две недели в начале октября
на Горьковском металлургическом заводе
привела к митингу возле проходной пред-
приятия. В результате на проблемы заво-
да обратило внимание руководство горо-
да, потребовав срочно рассчитаться с ра-
бочими. 

«К сокращению затрат стоит подойти
очень обдуманно. Недавно я прочитал,
что один из крупнейших мировых банков
в рамках программы по снижению издер-
жек запретил сотрудникам проводить
официальные встречи вне офисов и рас-
печатывать документы на цветном прин-

антикризисный менеджмент лаборатория
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тере. По-моему, это копеечные издержки,
урезание которых больше наносит урон
репутации компании, чем экономит ее
деньги»,— говорит президент группы
компаний Market Group Сергей Моисеев. 

Главный принцип при сокращении из-
держек — оно не должно сказываться на
основном бизнесе компании и создавать
панику в трудовом коллективе.

Отсекать лишнее
Заморозьте проекты, разработанные в более
позитивных макроэкономических условиях.
Помните: не всегда следует завершать начатое.
Перспективные проекты развития рос-
сийские компании начали массово отме-
нять с первой же недели кризиса. Помимо
уже упомянутых девелоперов и автопро-
изводителей инвестпрограммы стали ре-
зать компании практически во всех отрас-
лях. Тенденция затронула даже тех, кто от
кризиса пока не пострадал. 

«На нашу текущую деятельность финан-
совый кризис серьезного влияния не ока-
зал,— говорит генеральный директор
ООО «Русское зерно» Алексей Верхоту-
ров.— Сейчас урожай собран, серьезных
затрат на данном этапе растениеводческо-
го цикла не нужно. К тому же наша компа-
ния от кредитного рынка зависит мало:
долговая нагрузка у нас низкая». При этом
«Русское зерно» отказалось от ряда пер-
спективных планов. Например, от прове-
дения IPO, строительства соевого и крах-
мального заводов. «Вложение в замену, мо-
дернизацию оборудования осуществлять
будем, как и запланировали. Но серьезные
проекты пока отложим. Просто если рань-
ше мы могли получить долларовый кре-
дит с эффективной ставкой 10% годовых,
то теперь как российские, так и иностран-
ные банки предлагают валюту под 13–14%.
Плюс к этому началось падение цен на зер-
но: цены даже могут подобраться к крити-
ческой отметке 3 руб. за килограмм, что
соответствует себестоимости производ-
ства»,— объясняет Верхотуров. Понятно,
что строить грандиозные планы в таких
условиях по меньшей мере глупо.

Многие компании приостанавливают
продвижение продуктов, на которые еще
несколько месяцев назад делали основ-
ной акцент. Банки в массовом порядке
сворачивают свои рекламные акции: глу-
по рекламировать потребительские
и ипотечные кредиты, которые практиче-
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«Пока чтобольшая часть компаний 
совершает одну и ту же ошибку: режут то, 
что заметнее всего, не думая ни об эффективности, 
ни о будущем»

Работающие
в компании
люди долж-
ны хотя бы
знать, за что
их уволят
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ски не выдаются. «Ренессанс Капитал»
приостановил две акции — «Живи сей-
час!» и «Раскрась осень», направленные на
поощрение кредитных программ. «В свя-
зи с нестабильной ситуацией на рынке
банк вынужден был ужесточить контроль
за операционными издержками, в связи
с чем эти проекты были временно замо-
рожены. Мы обязательно к ним вернемся,
как только почувствуем улучшения на
рынке и снижение рисков для развития
нашего бизнеса»,— говорит Юлия Остро-
ухова, директор по связям с общественно-
стью КБ «Ренессанс Капитал».

Перспективный проект, задуманный
в начале года, может сейчас выкачать из
вашей компании последние остатки сил
и наличности.

Быть начеку
Внедрите в компании принципы управления
в условиях неопределенности. Необходимо
поддерживать операционную эффективность
бизнеса.

В условиях, когда никто не знает, чем все
закончится, нужно быть готовым ко все-
му. Виктор Ларионов говорит, что сегодня
многие компании устраивают выездные
мозговые штурмы для принятия стратеги-
ческих решений. «Топ-менеджеры собира-
ются на выходных и вырабатывают вари-
анты действий в кризисных условиях.
Совсем недавно помогал в организации та-
кого совещания одной пищевой компа-
нии. Они создали антикризисный штаб из
четырех человек и решали, куда им деть
свободную наличность: сохранить или
вложить в покупку конкурентов. Решили
сохранить»,— рассказывает он.

Готовность быстро реагировать в услови-
ях кризиса становится важным конкурент-
ным преимуществом. «Наши специалисты
разработали семь вариантов стратегий, ко-
торые учли все основные сценарии разви-
тия кризиса в отрасли,— рассказывает
Янис Куликовский, генеральный директор
кондитерского дома «Шандени».— Просто
на данный момент ситуация не очевидна:

нет четких трендов, позволяющих сделать
вывод о дальнейшей динамике развития
кризиса. На сегодня компания заняла вы-
жидающую позицию». Среди вариантов
есть даже совсем пессимистичный: напри-
мер, повышение цен на сырье (несмотря
на огромный урожай масличных культур,
из которых получают жиры, используе-
мые для изготовления шоколада).

«В организациях, занимающих-
ся оказанием услуг, работы, не
связанные с добавлением цен-
ности с точки зрения потребите-
ля, генерируют примерно 50%
всех затрат».

книга

Майкл Л. Джордж 
Бережливое 
производство + 
шесть сигм
М.: Альпина бизнес букс, 
2005
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Заработать на кризисе
Используйте краткосрочные возможности. Ес-
ли вы чувствуете себя лучше отрасли в целом,
то кризис дает вам шанс улучшить положение. 
Многие компании собираются не просто
пережить кризис, но и выйти из него бо-
лее сильными, чем прежде. «Основной
двигатель в периодике — это рекламные
бюджеты, которые стремительно сокра-
щаются,— говорит первый замдиректора
одной из крупнейших типографий Моск-
вы «Пушкинская площадь» Андрей Сулей-
ков.— Ситуация усугубляется тем, что
стремительно растут цены на бумагу,
краску, логистику, энергоносители и услу-
ги. На основе этого мы и формируем стра-
тегии выживания». Типография ведет ос-
новную работу по двум направлениям:
снижение издержек за счет оптимизации
технологий и расширение спектра услуг.
«Пушкинская площадь» пошла на допол-
нительные расходы, внедрив новую техно-
логию. Она позволяет менять данные пря-
мо во время печати, не останавливая ма-
шину, тем самым удешевляя процесс.

Ряд отраслей и вовсе может извлечь вы-
году из кризиса. «Для ИТ-компаний кри-
зис открывает дополнительные возмож-
ности: аутсорсинг всегда оказывается на

повестке дня в крупных компаниях, когда
рынок падает,— говорит Петер Линдберг,
директор представительства ИТ-компа-
нии TietoEnator в Санкт-Петербурге.—
Передача ИТ-задач на аутсорсинг гаранти-
рует клиентам до 70% сокращения расхо-
дов. Сейчас может начаться бум на этот
вид услуг».

Директор по внешним связям банка
«Траст» Андрей Согрин считает, что после
того как минует острая фаза кризиса
в банковской сфере, «Траст» сможет на-
чать экспансию. «Мы еще год назад отказа-
лись от ипотеки, а затем и автокредитов.
Начали проводить очень консервативную
политику. Поэтому наши потери от кризи-
са составили всего $14 млн на всю банков-
скую группу „Траст“ (два банка, управляю-
щая компания и факторинговая компа-
нии). При этом у нас есть большой запас
ликвидности, так что в перспективе мы
рассчитываем занять то место, которое
освободят другие банки»,— говорит он. 

Кризис дает шанс совершить то, чего вы
не смогли бы сделать в спокойных усло-
виях: реструктурировать компанию без
опасения вызвать недовольство коллек-
тива или совершить недружественное по-
глощение конкурента.

Работать с коллективом
Управляйте ожиданиями и настроениями
персонала. 80% сотрудников вашей компа-
нии активно обсуждают, какими бедами гро-
зит вам и им развернувшийся кризис. Осталь-
ные 20% ничего не смыслят в бизнесе.
Две недели назад были уволены сотрудни-
ки питерского офиса интернет-провайде-
ра «Акадо-Нева». «Нам толком не объясни-
ли, с какими именно трудностями столк-
нулась фирма. Просто всех уволили, а дея-
тельность компании приостановили»,—
говорит экс-сотрудница «Акадо-Нева».

В самой компании при этом говорят,
что никаких глобальных трудностей не
испытывают, а увольнения вызваны ре-
структуризацией. 

Российские компании еще только учат-
ся объяснять трудовым коллективам
свою кадровую политику. Пока же объяс-
нения сводятся к минимуму, а предпри-
ниматели как огня боятся слова «увольне-
ние». В Хоум кредит энд финанс банке СФ

сообщили, что «было принято решение
об оптимизации численности персона-
ла». Но увольнения без внятных объясне-

ний порождают слухи о нестабильной си-
туации в компании. Так что несмотря на
тотальную нехватку времени и общую
нервозность, говорить с коллективом не-
обходимо. «Я бы рекомендовал уволить
10–15% плохих сотрудников. Далее выде-
лить 10–15% самых ценных сотрудников
и уделять особое внимание их психологи-
ческому состоянию. Также я рекомендую
больше „общаться с народом“ и помнить,
что отсутствие информации порождает
стресс»,— говорит Сергей Моисеев. 

Быть реалистом
Кризис не навсегда. Помните: на фоне общей
паники большинство проигрывает, но мень-
шинство побеждает. Кризис — хороший повод
оказаться во второй компании.
«Если ваша фирма развивалась исключи-
тельно на заемные средства и не имеет
больших покровителей, следует четко осо-
знавать, что кризис вы не переживете. Вам
придется выбирать между продажей биз-
неса с непропорционально большим дис-
контом и его ликвидацией. Выбирать надо
быстро»,— считает Виктор Ларионов.

Готовить бизнес к продаже нужно зара-
нее. Время поглощений наступит совсем
скоро. Компании, сумевшие накопить
серьезные запасы ликвидности, готовят-
ся приступить к скупке своих менее удач-
ливых конкурентов или партнеров. Мне-
ния о том, когда именно наступит «пир
стервятников», расходятся: одни рассчи-
тывают приступить к покупкам активов
через два-три месяца, другие намерены
выждать полгода. 

Если же ваша организация твердо на-
мерена пережить кризис, то особое вни-
мание стоит уделить клиентам. В круп-
ной петербургской компании, продаю-
щей осветительные приборы, говорят,
что не стали пересматривать контракты
с постоянными клиентами. Соглашения
были заключены еще в декабре 2007-го
на год, а цены утверждены в долларах на
весь срок действия контрактов. Сейчас
рост курса американской валюты при-
вел к тому, что компания несет убытки
по этим контрактам. Конечно, такая
стратегия противоречит концепции ми-
нимизации расходов, но зато позволяет
сохранить лояльных клиентов. Компа-
ния решила, что сохранение рынка — не
та статья расходов, на которой следует
экономить.  СФ

Рецепты дня
Советы о том, как вести себя во вре-
мя глобального финансового кризи-
са, сегодня поступают от бизнес-
консультантов со всего мира. На
прошлой неделе практическое руко-
водство на эту тему выпустила меж-
дународная аудиторско-консалтин-
говая организация Grand Thornton. 
В пособии даны 10 советов, ниже
приведены их главные идеи:
_ считайте наличность, а не прибыль;
_ будьте безжалостны в контроле 

за расходами;
_ оценивайте клиентов 

и поставщиков;
_ повысьте свой налоговый IQ;
_ пересмотрите план по инвестици-

ям в основной капитал;
_ подружитесь с банками;
_ подумайте над альтернативными

вариантами финансирования;
_ следите за распродажами;
_ защитите личное благосостояние;
_ продумайте наихудший сценарий.
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Там поймешь, кто такой
«Что я здесь делаю ночью, с фонариком на лбу? Шестой час ка-
рабкаюсь по камням, да еще мороз минус 15. Удовольствия ни-
какого», — так думал вице-президент и статс-секретарь компа-
нии «Росгосстрах» Андрей Батурин, когда в июле этого года из
последних сил полз на первую в своей жизни вершину — Ара-
рат (Турция, 5137 м).

Никакой радости на вершине он тоже не испытал — его жда-
ли сильный ветер, отсутствие видимости и смертельная уста-
лость. А потом предстояло самое трудное — спуск.

Примерно такие же ощущения пережили его партнеры по ко-
манде, 12 топ-менеджеров из различных компаний (ГК «Рольф»,
«Русь-банк», УК «Регион», журнал «Пенсионные деньги» и др.).
В рамках проекта «Вершина успешных людей» некоторые из
них уже покорили Килиманджаро (Танзания, 5895 м) и Илини-
ца Норте (Эквадор, 5126 м). «В свое время один из менеджеров
захотел отметить день рождения на вершине Килиманджаро,
пригласил знакомых. Всем понравилось, решили и дальше хо-
дить в горы»,— рассказывает Батурин, который присоединился
к проекту в этом году.

Практически никто из команды раньше альпинизмом не за-
нимался, поэтому, увидев Арарат вблизи, часть группы впала
в ступор: одно дело гора на картинке, и совсем другое — когда
видишь ее в реальности. Тем не менее наверх пошли все. Но по-
корилась вершина лишь шестерым, в том числе Андрею Батури-
ну и его коллеге, руководителю департамента по работе с персо-
налом «Росгосстраха» Ильясу Алиеву.

«Когда я спустился, понял, что больше никогда в жизни нику-
да не полезу»,— вспоминает Батурин. Но удивительное дело:
прошло всего два дня — и он снова был готов к восхождениям.

РОССИЙСКИЕ МЕНЕДЖЕРЫ ПОТЯНУЛИСЬ В ГОРЫ, ЧТОБЫ ПРОЙТИ
СВОЕОБРАЗНЫЙ ТРЕНИНГ ЛИЧНОСТНОГО РОСТА. ПОСЛЕ ЭТОГО
ФИНАНСОВЫЙ КРИЗИС ИМ УЖЕ НЕ КАЖЕТСЯ СЕРЬЕЗНЫМ
ИСПЫТАНИЕМ. 

Умный в гору 

лаборатория личная эффективность

текст:
юлия
фуколова

«Не могу это объяснить,— разводит рука-
ми менеджер.— Хочется опять испытать
себя».

Декан бизнес-школы «Сколково» Андрей
Волков по совместительству президент
Федерации альпинизма России. Он совер-
шил более 160 восхождений, дважды вы-
полнил норматив «Снежного барса» (поко-
рил все семитысячники бывшего СССР)
и взошел на три восьмитысячника (Эве-
рест, Нанга-Парбат и Чо-Ойю). Но он тоже
не сразу смог сформулировать, зачем лю-
ди ходят в горы.

«Во Франции издали книгу про лучших
альпинистов, которая называется „Поко-
рители бесполезного“. Это символично,—
рассуждает Волков.— Альпинисты не по-
лучают ни денег, ни пиара, многим они
кажутся сумасшедшими. Лишь несколько
лет назад я наконец осознал, что альпи-
низм — это не восхождение на гору, а вос-
хождение над собой».

Видимо, за расширением собственных
возможностей российские менеджеры
и отправляются в горы. Особенно часто
это происходит в последние два года. На-
пример, высочайшую точку Европы —
Эльбрус (5642 м) — в прошлом году поко-
рили топ-менеджеры Nestle, в этом го-
ду — партнеры PricewaterhouseCoopers
(PwC). По словам Волкова, к нему лично
и в Федерацию альпинизма регулярно об-
ращаются компании за консультациями.
Вряд ли эти менеджеры планируют стать
спортсменами-альпинистами — они со-
вершают восхождения ради своего лично-
стного роста. А значит, и с пользой для
бизнеса.

Вертикальный мир
Среди восходителей ходит шутка: если
имя Хиллари у вас ассоциируется с Эвере-
стом, а не с женой Билла Клинтона, то вы
альпинист (Эдмунд Хиллари — первый
покоритель Эвереста.— СФ).

Директор по маркетингу и продажам
в СНГ и Восточной Европе рекрутинго-
вой компании Kelly Services Наталия
Матусова из числа первых. Она легко
оперирует словами «жумар», «карабин»,
«стенка», хотя по хрупкому внешнему ви-
ду не скажешь, что Наталия уже шесть
лет занимается альпинизмом. Из-за этого
Матусова то и дело попадает в забавные
ситуации. Например, пришла как-то
в специализированный магазин выби-
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рать очки, а продавец снисходительно
обронил: «Девушка, это для гор, а не для
улицы».

В свое время Наталия увлекалась гор-
ными лыжами. Катаясь на Кавказе, виде-
ла людей, которые шли куда-то вверх.
И однажды решила сходить туда же. Так
состоялось ее первое восхождение на
Эльбрус. Правда, на обратном пути груп-
па свежеиспеченных альпинистов полу-
чила неожиданный опыт. «Кроме нашей
группы, на маршруте был еще один че-
ловек. Не дойдя до вершины последние
20 м, он потерял сознание. Нам при-
шлось отменить восхождение на вторую
вершину Эльбруса и спускать человека
вниз. Для нас это был первый опыт спа-
сательных работ, которые продолжа-
лись более четырех часов по рыхлому
снегу и льду»,— вспоминает Наталия Ма-
тусова.

В начале этого года у Наталии возникла
мысль объединить бизнес-сообщество во-
круг идеи спорта. Первым проектом стало
восхождение в феврале на вершину Акон-
кагуа (Аргентина, 6926 м). Экспедиция не
самая сложная с технической точки зре-
ния, однако из десяти менеджеров-участ-
ников до вершины дошли только трое.
«Это вопрос не только физической подго-

товки, но и мотивации,— объясняет Ма-
тусова.— Если человек оказался в горах за
компанию, а истинные его интересы ле-
жат в другой плоскости, то он вряд ли до-
стигнет конечной цели».

Победить себя можно только интеллек-
том, рассуждают опытные альпинисты.
Поэтому трезвый расчет и умение прини-
мать решения в быстро меняющейся си-
туации — главное качество, которое тре-
нируется в горах. Это, кстати, роднит аль-
пинизм с бизнесом. Только в горах цена
ошибки выше.

Так, экспедиция Наталии Матусовой
и ее команды на пик Корженевской
(7105 м) летом этого года оказалась не
очень удачной: помешала погода. При-
шлось развернуться, не дойдя до верши-
ны 300 м. Каково же отказаться от цели,
будучи от нее в двух шагах? «Это опреде-
ленный момент истины, когда ты прини-
маешь решение за себя и за других —
рискнуть и идти дальше или спускаться
вниз. Решение, которое может оказаться
фатальным»,— рассказывает Матусова.

Расчет оказался верным. Альпинисты, ре-
шившие в такой ситуации продолжать
восхождение, остались в горах навсегда.

Такой же урок получил Андрей Волков
в 1996 году во время штурма вершины
К2 (Пакистан, 8611 м). Тогда погиб один
из участников команды — затратил слиш-
ком много сил, чтобы достичь вершины.
Второй же альпинист повернул назад
в 200 м от цели. «Мужество повернуть на-
зад во время серьезного восхождения сто-
ит гораздо дороже, чем стремление во что
бы то ни стало долезть до вершины. Точно
так же и в бизнесе»,— говорит Волков.

«Мы спустились, чтобы снова вернуть-
ся. Впереди много гор»,— резюмирует На-
талия Матусова.

Аудит в горах
Работа в международной компании не
связана с риском для жизни — светлый
кабинет, комфортные условия. Однако
этим летом девять партнеров PwC проме-
няли деловые костюмы на альпинистское
снаряжение.

Андрей Волков: «Альпинизм — это не восхождение
на гору, а восхождение над собой»

Среди восходителей ходит шутка:
если имя Хиллари у вас ассоциируется с Эверестом, 
а не с женой Билла Клинтона, то вы альпинист 
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Идея отправиться в горы родилась
спонтанно. В начале года партнер отдела
аудиторских и консультационных услуг
Владимир Демушкин, который давно зани-
мается альпинизмом, рассказал коллегам
о своем опыте. А потом возникла мысль:
а почему бы не пойти вместе? Например,
на Эльбрус. А параллельно провести бла-
готворительную акцию (в итоге сотрудни-
ки и клиенты PwC собрали для фонда «Да-
унсайд Ап» $100 тыс.)

Восхождение на Эльбрус не требует
особых технических навыков (не нужно
провешивать перила, карабкаться по ве-
ревкам и т. п.), надо лишь быть в хоро-
шей физической форме. Однако риск
для менеджеров и их работодателя все
равно есть. «Мы поставили в извест-
ность о своем восхождении региональ-
ное руководство PwC. А для безопаснос-
ти полетели в Минводы двумя рейса-
ми»,— рассказывает партнер PwC Люд-
мила Мамет.

Для самой Людмилы решение идти в го-
ры далось непросто: в свое время она пе-
ренесла серьезную операцию на сердце,
и врачи категорически возражали против
восхождения. «Но я посчитала, что долж-
на идти, хотя бы до середины маршру-
та,— рассказывает Людмила Мамет.— Са-
мым тяжелый моментом для меня оказал-
ся не подъем, а прощание с коллегами —
когда я пошла вниз, а они продолжили
путь наверх».

Партнер PwC Вероника Мисютина перед
поездкой много читала про восхождения,
но даже не могла представить, что ждет
команду на самом деле. Несмотря на пра-
вильную акклиматизацию, многих тош-
нило, болела голова. Одному из участни-
ков экспедиции, несмотря на отменную
физическую подготовку, стало плохо на
высоте 4000 м — горная болезнь оказа-
лась сильнее.

Из-за погоды команда застряла в при-
юте на высоте 4200 м. Некоторые менед-

жеры (особенно иностранцы) были шоки-
рованы местными бытовыми условиями:
неотапливаемое помещение, нары в два
ряда, туалет на улице, вместо воды — снег
в кастрюле. Кроме того, людям пришлось
бок о бок провести целых три дня. К счас-
тью, обошлось без конфликтов. «Наобо-
рот, мы общались взахлеб, поскольку
в офисе нет такой возможности»,— вспо-
минает Вероника Мисютина.

На штурм вышли в три часа ночи. До
вершины дошли лишь четверо. И здесь
как раз и проявилась командная сплочен-
ность. «Если есть сомнения в своих силах,
надо возвращаться. Потому что с группой
идут два инструктора, вести каждого осла-
бевшего вниз они не могут — иначе
остальным участникам тоже придется за-
кончить восхождение»,— объясняет Веро-
ника. В то же время экспедиция считает-
ся успешной, если вершины достиг хотя
бы один восходитель.

Один из клиентов PwC, который в моло-
дости занимался альпинизмом, недавно
признался, что теперь смотрит на компа-
нию другими глазами. А вот сами менед-
жеры пока не решили, поедут ли в горы
снова.

Экзамен на зрелость
Каждый менеджер, совершающий вос-
хождение, получает важный опыт. Напри-
мер, один из партнеров PwC до сих пор
жалеет, что не преодолел себя на каком-то
этапе.

Между тем сложности и лишения — это
главный «воспитательный момент», через
который проходят все альпинисты. «Ни-
когда в жизни, а родился я в Архангель-
ске, я не мерз так, как во время восхожде-
ний. Нигде больше мне не было так тяже-
ло, хотя я в свое время бегал марафоны.
И никогда не было так голодно»,— вспо-
минает Андрей Волков. При этом в его го-
лосе нет сожаления, скорее наоборот.

Именно в горах Волков получил луч-
ший опыт командной работы и построе-
ния взаимоотношений, хотя реальным
управлением он занимается уже 18 лет.
Так, в 1998 году ему пришлось вместе
с партнерами прокладывать новый мар-
шрут к вершине Чангабенг (Индия,
6864 м). На стене не было даже места, где
поставить палатку,— приходилось та-
щить с собой специальную платформу
и спать в подвешенном состоянии целых

Одежда и снаряжение 
для восхождения на Эльбрус

1100–4000 руб.Очки альпинистские

12 000–19 000 руб.
Куртка пуховая 
и теплые брюки

800–1800 руб.Перчатки

1200–4800 руб.Фонарик налобный

1900–4000 руб.Ледоруб

400–1400 руб.Термос

6000–15 000 руб.Спальный мешок

1500–3500 руб.Трекинговые палки

1700–3500 руб.Рюкзак

600–3500 руб.
Альпинистская
система

1500–3000 руб.Термобелье

450–12 000 руб.
Куртка и штаны
из материала Polartec

600–2200 руб.Гамаши

8000–12 000 руб.Ботинки

2000–6000 руб.Кошки
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17 дней. «Представляете, мы с товари-
щем висим на разной высоте, связаны ве-
ревкой, которая уходит куда-то в небо.
Между нами 60 м, не докричишься,—
рассказывает декан „Сколково“.— Прихо-
дится понимать друг друга буквально по
характеру движений. Более того, в горах
люди зависят друг от друга больше, чем
муж и жена».

Людмила Мамет тоже вынесла из вос-
хождения несколько уроков. Например,
если идти тяжело, то не стоит смотреть
по сторонам — уходят силы. Надо наблю-
дать за ногами, как они передвигаются
шаг за шагом. И ставить себе реальные
цели — например, передвинуть одну но-
гу, пройти десять шагов и т. д. Чем не
кайдзен — японский метод непрерыв-
ных улучшений?

Второй урок: когда есть выбор между
быстрой дорогой и безопасной, надо вы-
бирать вторую. Потому что она в конеч-
ном итоге окажется короче. «И ни разу не
было наоборот»,— утверждает Людмила
Мамет. Данное правило вполне подходит
не только для гор, но, например, и для
планирования карьеры.

Как показывает практика, альпинист-
ский опыт сегодня востребован в обуче-

нии менеджеров. Так, американский аль-
пинист Карлос Булер уже несколько лет
читает лекции для высшего менеджмента
крупных корпораций. Они обсуждают
принципы командной работы: как при
движении к одной цели сплотить людей
с разными культурными ценностями.

Кроме того, менеджеров, как будущих,
так и действующих, можно обучать пря-
мо в горах. Например, Андрей Волков не-
сколько лет назад вывозил своих студен-
тов в Гималаи. Правда, они совершали не
восхождение, а трекинг (пеший поход) до
базового лагеря альпинистов под Эверес-
том на высоте 5500 м. Но это тоже требо-
вало напряжения: люди работали по
10 часов в день. В этом году Волков с со-
трудниками АНХ выезжал на Монблан,
где многие из новичков впервые почув-
ствовали вкус вершины. «Я надеюсь, что
и в „Сколково“ на программе MBA мы
сможем предложить двухнедельный мо-
дуль в Гималаях,— рассуждает декан.—
Кстати, мы здесь не пионеры — трекинги
в горах проводят ведущие бизнес-школы,
такие как Wharton, Harvard и Stanford».

А для управленцев, желающих совер-
шать серьезные восхождения, Федерация
альпинизма разработала технологию

ускоренного обучения альпинистским
навыкам — Accelerated Mountain
Climbing. Недельный курс стоит около
4 тыс. евро. За это время человек совер-
шит несколько восхождений во Франции
или Италии (в России нет хороших поли-
гонов) под руководством опытных трене-
ров, а потом будет более спокойно чув-
ствовать себя на вертикали. Так что воз-
можно, что и финансовый кризис пока-
жется ему пустяком по сравнению с на-
укой реального выживания.  СФ

«Высотное восхождение требует
от человека целого ряда навыков,
знаний и изобретательности. Чем
выше поднимаешься, тем больше
становишься проблемой сам для
себя. Умение разрешать проблемы
такого рода и есть то, что отличает
хорошего альпиниста от плохого».

книга

Райнхольд Месснер
Хрустальный горизонт.
Через Тибет — 
к Эвересту
М: Планета, 1990
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Перед началом первых поставок ле-
карственных препаратов в аптеки
Германии «Нижфарм» получил не-
мецкий сертификат качества и раз-
решения на поставку. Но столкнулся
с законодательными проблемами
в самой России.
— «Ваша идея утопична»,— так голланд-
ский профессор оценил мой проект поста-
вок лекарств из России в Нидерланды. Де-
ло было в начале 2000-х годов, во время мо-
ей стажировки в Голландии. «Вам никогда
не привезти свои лекарства в Европу и не
получить европейский сертификат качест-
ва GMP»,— читалось между строк.

Сейчас мы выходим в Европу через на-
шу зарубежную материнскую компанию
Stada. На площадках в Европе Stada выпу-
скает не более 30% своей продукции —
производство в Нижнем Новгороде при-
мерно на 50% дешевле. Половину пути мы
уже прошли: получили сертификат каче-
ства GMP, всевозможные разрешения,
внесли «Нижфарм» в германский реестр.
Как только отгрузим первую партию
в Германию, обязательно отправлю упа-
ковку из «немецкой» серии своему гол-
ландскому профессору.

Но вот проблемы с процедурой оформ-
ления этого вида деятельности в России
нам решить пока не удалось. Когда гото-
вился закон «О лекарственных средствах»,
никто не предусмотрел возможности про-
изводства в России иностранных ле-
карств для европейского фармрынка.
Закон предполагает лишь производство
лекарств, которые у нас же и продаются.
Нам не запрещено производить лекарст-
ва для Германии. Но не сказано, как это
делать. Сейчас мы стараемся вместе
с уполномоченными органами нащупать
процедуру вывоза препаратов и получе-
ния разрешений. Если ждать выхода но-
вого закона, слова голландского профес-
сора могут оказаться пророческими.
Не хотелось бы.  

Дмитрий 

Ефимов
генеральный директор компании «Нижфарм»

фото: 

евгений дудин



Брэндинговое агентство Depot WPF
завершило рестайлинг упаковки шо-
колада «Вдохновение». В ходе рабо-
ты креативная команда неожиданно
обнаружила у брэнда «двойное дно».
— В советское время марка «Вдохновение»
была люксовым продуктом: шоколад
в знаменитом синем «пенале» с изображе-
нием танцующей пары и фасада Большого
театра не продавался в магазинах — лишь
в нескольких московских театрах.

В девяностые брэнд растерял ореол пре-
миальности. В течение полугода мы по за-
казу холдинга «Объединенные кондите-

ры» пытались вернуть «Вдохновению» его
исторический статус. Но на фокус-группах
выяснился любопытный факт: у брэнда
оказалось две истории — столичная и ре-
гиональная. Москвичи помнили, что
«Вдохновение» был люксом. А в регионах
его воспринимали на уровне «чуть хуже,
чем Alpen Gold». Регионы выбирали кон-
цепт упаковки «а-ля упаковка виски», а мо-
сквичи предпочитали классический ди-
зайн. Пришлось создавать третью исто-
рию, устраивающую и тех, и других. 

Но одним дизайном потребителя не за-
воюешь. Поэтому мы рекомендовали за-

казчику изменить ассортиментную поли-
тику: отказаться от начинок, удешевляю-
щих продукт в сознании потребителя,
и ввести в ассортимент горький шоколад.
Мы предложили оставить линейку клас-
сического шоколада в синем цвете, ввести
горький шоколад в более темной упаков-
ке, а линейку шоколада с различными вку-
сами запустить в отдельном цвете. 

Трудно сказать, удержатся ли «Объеди-
ненные кондитеры» в рамках выбранной
стратегии. Надеемся, «Вдохновение» вер-
нет себе статус лучшего российского шо-
колада.  

Алексей 

Фадеев
творческий директор Depot WPF Brand and Identity
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лаборатория

Секрет фирмы

Банки сокращают бюджеты на раз-
витие. Но для компании Diebold,
провайдера решений для автомати-
зации банковской деятельности,
кризис зажег зеленый свет.
— Выводя в конце 2007 года на рынок ус-
лугу аутсорсинга банкоматных сетей,
мы увидели, что банки покупали, уста-
навливали и обслуживали банкоматы са-
ми. Как убедить банки отдать свои банко-
матные сети на аутсорсинг? Как ни стран-
но, помог кризис.
Когда банки росли на 30% в год, об эконо-
мии мало кто думал. Но с замедлением
роста все начнут сокращать расходы и по-
вышать эффективность операций. Банко-
маты — непрофильный бизнес для бан-
ковского ритейла, они не дают существен-
ного дохода. Но в то же время требуют
значительных вложений. Цена банкома-
та — $14–35 тыс., плюс затраты на тран-
закции, инкассацию и зарплаты обслужи-
вающему персоналу.
Наш клиент, представленный в Москве
и Санкт-Петербурге, в этом году вышел
с банковской розницей в пять городов.
Оборудовал офисы ($100–200 тыс. за ре-
монт и обустройство каждого отделения),
договорился с корпоративными клиента-
ми. Все готово к запуску — но нет банко-
матов. Сворачивать региональную экс-
пансию на финальной стадии невыгодно.
Надо расти дальше. Но с меньшими затра-
тами. Банк перед выбором: либо вложить-
ся в приобретение банкоматов (порядка
$100 тыс.) и наем обслуживающего их
персонала, либо раз в месяц платить аут-
сорсинговой компании, которая займется
покупкой оборудования, его обслужива-
нием, минимизирует риски и временные
затраты. Наш клиент склоняется ко вто-
рому варианту.
Даже для банков кризис не безвыходная
ситуация. Кто-то сгорит, но кто-то и вы-
плывет. Закон сохранения энергии.  СФ

Александра 

Сороко
и. о. главы представительства Diebold в России и СНГ

фото: 

евгений
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Открывая кафе «Шоколадное ателье» на московской Покровке, Роман
Скоков и Юлия Шмакова хотели создать место, где было бы приятно проводить
время им самим. Получилось небольшое уютное помещение, где приветли-
вые хозяева сами варят кофе, а уникальные десерты готовятся в собственном
кондитерском цехе. С самого начала хозяева стремились все делать самостоя-
тельно: собирать круглые столики для торгового зала, обслуживать посетите-
лей в кафе, вести учет и даже лепить шоколадные конфеты. В итоге развитие
бизнеса было прочно ограничено физическими возможностями хозяев.

Проблемы начались с открытием собственного производственного цеха.
Изначально рассчитывали, что пирожные и десерты «Шоколадного ателье»
будут продаваться не только в одноименном кафе, но также в других кафе
и ресторанчиках, в магазинах. Но оказалось, что для демократичных заве-
дений общепита эта продукция слишком дорога, а в дорогих есть собствен-
ные кондитеры. Продукцию «Шоколадного ателье» с удовольствием заку-
пает ряд магазинов — но увеличить их количество невозможно из-за проб-
лем с организацией логистики.

Чтобы создать надежный источник для реализации кондитерской про-
дукции, Роман и Юлия решили увеличивать число кафе. Но и это оказа-
лось непросто. Обеспечить постоянным персоналом даже одно кафе за не-
сколько лет работы не получилось: за это время лишь один сотрудник за-
держался в «Шоколадном ателье» более года. Подменять внезапно заболев-
ших или уволившихся официантов приходится самим хозяевам, из-за это-
го не хватает времени на решение стратегических задач. Помочь мог бы
и грамотный управляющий, который решал бы проблемы с персоналом,
думал об увеличении числа кафе. Но где взять человека, которому можно
было бы доверить собственный бизнес? Как решить проблему текучки кад-
ров и в каком направлении развивать небольшой бизнес?

Эти вопросы были вынесены на обсуждение в «Банк решений» — сов-
местный проект «Секрета фирмы» и сообщества менеджеров и профессио-
налов E-xecutive.ru. Из присланных читателями решений члены жюри
отобрали пять лучших.
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частная практика

Секрет фирмы

текст: 
ина селиванова

Автор проблемы
Юлия Шмакова, 
совладелец 
«Шоколадного ателье»:

— Универсального варианта
решения проблемы не предло-
жил никто: ведь для того, что-
бы предложить эффективное
решение, нужно хорошо знать
все нюансы и специфику на-
шей работы. Согласна со мно-
гими авторами, что нам необ-
ходимо привлекать наемный
персонал. Даниил Макаров на-
писал слова, которые меня
очень затронули: наш биз-
нес — это только наш бизнес,
он волнует только нас, какими
бы опытными ни были наем-
ные менеджеры, их все равно
придется контролировать.

Мария Пилипенко, Денис Бо-
нарт, Александр Древалев, Ольга
Соустина и другие советовали
брать на работу женщин стар-
ше сорока. Это, конечно, специ-
фический совет. Мы с Ромой
к этой мысли тоже давно при-
шли, но просто не знали, где их
искать. И в результате в газете
вакансий поместили объявле-
ние: «Приглашаем милых, хо-
зяйственных женщин». И это
сработало, мы нашли в новое
кафе двух женщин, и пока мы
ими очень довольны. Правда,
проблему текучки это не реша-
ет, неизвестно, надолго ли они
у нас задержатся. То есть советы
многих авторов, что даже если
у тебя штат укомплектован,
нужно находиться в постоян-
ном поиске персонала, я счи-
таю очень ценными.

Решение Марии Пилипен-
ко — одно из самых внятных.
Это не удивительно: ее мага-
зин одежды работает в том же
камерном формате, что и мы.
Но она советует платить офи-
циантам больше. Мне кажет-
ся, это не решит проблему.
Например, я буду платить на
3 тыс. руб. больше — но это
не удержит человека, если
где-то ему предложат еще на
2 тыс. руб. больше.

советы банк решений

ХОЗЯЕВАМ КАФЕ В ЦЕНТРЕ МОСКВЫ И ЦЕХА ПО ПРОИЗВОДСТВУ ДЕСЕРТОВ
НЕ ХВАТАЕТ ВРЕМЕНИ ДЛЯ РЕШЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ВОПРОСОВ
О РАЗВИТИИ БИЗНЕСА. ВМЕСТО ЭТОГО ПРИХОДИТСЯ РЕШАТЬ РУТИННЫЕ
ПРОБЛЕМЫ ВРОДЕ БОРЬБЫ С ТЕКУЧКОЙ КАДРОВ. УЧАСТНИКИ
«БАНКА РЕШЕНИЙ» ПОДСКАЗАЛИ, КАК СПРАВИТЬСЯ С СИТУАЦИЕЙ.

Разделить
ответственность
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Вообще, многие авторы пи-
сали, что мы платим мало.
И я призадумалась: а сколько
надо?

Мне понравились замечания
Ольги Тихомировой, хотя у нее
много критики. Действитель-
но, многие наши проблемы се-
годня возникают оттого, что,
возможно, нам не стоило замо-
рачиваться с производством.
Надо было больше внимания
уделять стратегии.

Андрей Малафеев, Александр
Шкурин, Алексей Дешпет, Ни-
колай Виданов и другие писали
о необходимости развивать
сайт. Полностью согласна: это
действительно эффективный
инструмент, но у нас на его
развитие просто не хватает
времени.

Даниил Макаров предложил
нам привлекать водителей на
аутсорсинг. Для нас это не вы-
ход. Наш водитель даже не-
большим клиентам привозит
до 30 товарных позиций, и он
должен разбираться в ассорти-
менте. Если человек работает
с нами раз в две недели, его,
конечно, можно обучить,
но через две недели он все это
забудет.

Олег Якубов, Влад Лозицкий
предлагали мотивировать на-
ших менеджеров, дав им опци-
он, долю в бизнесе. Мне эта
идея не нравится. Во-первых,
я не нашла такого человека,
с которым бы я хотела разде-
лить свой бизнес. Во-вторых,
даже при такой схеме мне все
равно надо будет его контро-
лировать.

Мы сами пришли к мысли,
что дальнейшее развитие не-

возможно, если мы не начнем
делегировать какие-то функ-
ции. И участие в «Банке реше-
ний» еще раз подтолкнуло нас
к этой мысли.

Практик
Дмитрий Жуков, 
генеральный директор сети 
ресторанов «Жан-Жак»:

— Сам формат кафе нетра-
диционен для Москвы. Ресто-
раторы, которые присылали
свои решения, были очень да-
леки от истины. Самые инте-
ресные решения присылали
люди, у которых свой малень-
кий бизнес, но не ресторан-
ный. Я могу выделить трех-че-
тырех человек, которые что-то
конкретное предложили и чьи
советы можно использовать.
У большинства авторов реше-
ния довольно банальные
и труднореализуемые. Понят-
но, что надо нанять хороших
официантов, что нужен хоро-
ший управляющий,— вопрос
в том, как именно их найти.

Некоторые авторы, напри-
мер Владимир Иванов, совето-
вали отказаться от производ-
ства, сконцентрироваться на
частной кофейне. В этом, на

мой взгляд, есть здравое зерно.
Цех у вас небольшой, объемы
производства смешные, ника-
кой стабильности.

Одно из самых толковых
предложений прислала Ма-
рия Пилипенко. Согласен, что
имеет смысл увеличить зар-
плату официантам. Ведь офи-
цианты — это люди, которые
зарабатывают для вас деньги,
держат вас в бизнесе. И по-
том, зарплата у вас действи-
тельно небольшая. В «Макдо-
налдсе» сейчас ставка около
18 тыс. руб. в месяц. Получает-
ся, что у вас такая же?

Соглашусь с тем, что нужно
обратить внимание на пожи-
лых женщин (и может быть,
даже мужчин) 40–60 лет. Вот
Алексей Дешпет советовал
взять военного пенсионера.
Это не значит, что надо идти
в райвоенкомат и узнавать
данные о военных пенсионе-
рах. Но как типаж — почему
бы и нет? Люди этого возра-
ста — постоянные, воспитан-
ные, интеллигентные. В на-
ших ресторанах такие офици-
анты по пять лет работают,
и они стали лицом заведения,

Как оценивались бизнес-решения 
ЧЛЕНЫ ЖЮРИ выбрали несколько наиболее понравивших-
ся им решений, которые далее обсуждались более деталь-
но. Затем эксперты оценили каждое решение по одному
интегральному показателю, в качестве которого была вы-
брана эффективность рекомендаций по решению пробле-
мы, описанной в кейсе. По этому параметру три эксперта
независимо друг от друга оценивают решения в баллах
(от 1 до 10). Далее вычисляется среднее арифметическое
от проставленных экспертами баллов для каждого реше-
ния. Победителем становится то из них, которое получает
максимальный итоговый балл.

банк решений

Авторы самых интересных решений

МЕСТО БАЛЛЫ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 24 МАРИЯ ПИЛИПЕНКО МАГАЗИН ОДЕЖДЫ ЧАСТНЫЙ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ ДУБНА

2 22 ОЛЕГ ЯКУБОВ ЗАО «ТД „ТРАКТ“» РУКОВОДИТЕЛЬ ГРУППЫ МОСКВА

3–4 21 ДАНИИЛ МАКАРОВ ООО «УРАЛТРАКТМАРКЕТ» ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ЕКАТЕРИНБУРГ

3–4 21 ОЛЬГА СОУСТИНА ОАО «ЦЕНТРАЛЬНЫЙ ТЕЛЕГРАФ» ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ МОСКВА

5 18 АНДРЕЙ МАЛАФЕЕВ ГК EFES МЕНЕДЖЕР ПО СВЯЗЯМ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ МОСКВА

Андрей Петраков 

Юлия Шмакова

Дмитрий Жуков
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клиенты приходят пообщать-
ся именно с ними.

Вообще, для меня удиви-
тельно, что за пять лет у ва-
шей компании не получилось
найти трех-четырех человек,
которые могут постоянно ра-
ботать. За это время, не торо-
пясь, можно было отсматри-
вать по одному человеку
в день, готовить кадровый ре-
зерв. Ольга Соустина рекомен-
довала искать официанток
для ваших кафе, «хозяек», на
специализированных жен-
ских форумах. Интересная
идея, нестандартная и перс-
пективная.

На мой взгляд, проблемы
компании упираются именно
в кадры, в персонал. Когда бу-
дет постоянный хороший пер-
сонал, можно будет открыть

новое кафе в течение месяца
с момента подписания догово-
ра аренды. А ваш производст-
венный цех прокормит три-че-
тыре таких кафе.

Были интересные предложе-
ния, как можно поиграть с ас-
сортиментом. Алексей Деш-
пет, например, предложил соз-
давать легенду о каждом десер-
те, Ольга Соустина советует
сделать «фитнес-десерты»
с пониженным содержанием
калорий.

Теоретик
Андрей Петраков, 
исполнительный директор 
компании «Ресткон»:

— Ситуация, с которой
столкнулись владельцы «Шо-
коладного ателье», типична.
Но решение, на мой взгляд,
есть. Однако в присланных ва-

риантах такого решения я не
нашел. Здесь многие предлага-
ли советы, которые годятся
для большой компании
с серьезным маркетинговым
бюджетом. Тем не менее было
много правильных советов.

Многие предлагали привле-
кать в качестве официантов
пожилых женщин. У меня
двойственное отношение
к этому. Например, в кафе
«Теремок» пожилая женщина
смотрится органично,
а в японском ресторанчике,
на мой взгляд, она менее уме-
стна. Где-нибудь во Франции
немолодая официантка в та-
ком кафе, как «Шоколадное
ателье», воспринимается на
ура. А у нас, мне кажется, луч-
ше найти молодых девушек.
Тем более найти их можно, ес-
ли правильно организовать
поиск. Например, можно ис-
кать в профильных институ-
тах, как советовали Алексей
Дешпет, Наталья Уткина.
Удержать персонал в Москве,
как мне кажется, довольно
просто: деньгами, удобством,
в том числе удобным располо-
жением, отношениями в кол-
лективе. Есть огромный пласт
людей, для которых карьер-
ный рост не важен!

Другой вопрос, что любых
наемных сотрудников тоже
надо контролировать: регу-
лярно, постоянно. Надо при-
езжать, поддерживать, смот-
реть, как все работает, чтобы
люди не чувствовали себя

одинокими, чтобы у них не
было дурных мыслей, чтобы
не расслаблялись.

Многие авторы советовали,
как увеличить клиентскую ба-
зу. Говорили, что надо не боять-
ся унижений и предлагать
свою продукцию. Мне кажет-
ся, решение проблемы сбыта
как раз очень простое: надо на-
нять коммивояжера, хороше-
го, активного, который будет
продавать вашу продукцию за
процент.

Некоторые авторы, напри-
мер Влад Лозицкий, видят ре-
шение в том, чтобы обучить
официантов «Шоколадного
ателье» навыкам предприни-
мательства. Но это прямой
путь вырастить себе конкурен-
тов, ведь человек, обладаю-
щий избыточными знаниями,
начинает искать место, где он
мог бы их применить.

Интересные, небанальные
идеи были у Ольги Соусти-
ной. Например, предложение
разработать серию фитнес-де-
сертов.

Я честно скажу: в ситуации,
с которой столкнулись вла-
дельцы «Шоколадного ателье»,
я бы пошел по простому, даже
примитивному, пути: просто
занялся бы продажей товар-
ной франшизы. Создайте
франшизный пакет — и про-
давайте его таким же фанатам
своего маленького красивого
бизнеса. Но никто из авторов
решений, напомню, такого ва-
рианта не предложил.  
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— Надеюсь, наш опыт поможет владельцам «Шоколадного
ателье» решить проблему с кадрами. 
I. Тщательно, в «ручном» режиме подходить к отбору сотрудни-
ков и создавать им отличные условия для работы, что делает
каждого продавца единомышленником.
1_Первая удачная кандидатура — мама одноклассницы,
продавец со стажем, милая и обаятельная женщина.
2_Еще три продавщицы были найдены после долгого
и скрупулезного поиска, каждая новая сотрудница была
рекомендована кем-либо из найденных ранее.
3_Возраст продавцов — 40–50 лет. Они красиво одеты,
причесаны, ухожены. Покупатели им доверяют. Каждую
из них можно в любой момент назначить старшим продав-
цом и быть уверенным в назначении.
II. Гарантировать комфортные условия работы.
1_Зарплаты зависят от выручки, они должны быть заметно
выше среднего уровня (стараемся, чтобы наполовину).
2_Создать хорошие условия работы: подсобное помеще-
ние с микроволновкой, полноценные отпуска, отгулы, вы-
платы к праздникам и дням рождения, специальные скид-
ки на товар из нашего магазина.
III. Оптимизировать расходы по другим статьям, например,
не тратиться на рекламу, ведь клиентская база уже сформи-
рована, и во многом благодаря продавцам.

Мария Пилипенко,
частный предприниматель, г. Дубна:

победитель

Ценные советы  
по сложным проблемам
В своей бизнес-практике вы наверняка сталкиваетесь
с проблемами, которые по тем или иным причинам не мо-
жете решить самостоятельно. Помочь найти выход из
сложных ситуаций или просто дать совет могут другие
практики или консультанты в рамках нашего проекта
«Банк решений». Чтобы получить помощь представителей
делового мира, вам достаточно прислать краткое описа-
ние своей проблемы в редакцию «Секрета фирмы»
по электронной почте sf-idea@kommersant.ru.

банк решений
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Компания «Айтек», ко-
торая продает корпоративным
клиентам компьютерное обо-
рудование и информацион-
ные технологии, столкнулась
с распространенной пробле-
мой. Сотрудники отдела про-
даж, одного из ключевых
в компании, отчетливо разде-
лились на лидеров и аутсайде-
ров, и разрыв между ними со
временем увеличивался. У ру-
ководства компании возникло
стойкое ощущение, что рабо-
чее время некоторых сотруд-
ников будто исчезает в «чер-
ные дыры».

Пытаясь разобраться в при-
чинах неэффективной работы,
топ-менеджеры выдвигали не-
сколько версий. Первую —
о том, что менеджерам просто
неясна цель работы и они не
знают, как подступиться к вы-
полнению заданий,— отмели
сразу: в отделе продаж доволь-
но рутинные процедуры.
Предположили, что время со-
трудников «сжигает» общение
с друзьями по ICQ и электрон-
ной почте. Но ограничить та-

кое общение в «Айтек» не мо-
гут: консультация клиентов по
ICQ — часть работы менедже-
ров отдела продаж.

Вводить строгую систему
контроля над продавцами не
стали: не хотелось менять демо-
кратичную атмосферу, сложив-
шуюся в компании. Кроме того,
руководство справедливо пред-
положило, что репрессии под-
толкнут сотрудников к мысли
об увольнении. Посещение се-
минара по тайм-менеджменту,
по мнению директора по разви-
тию компании «Айтек» Артема
Лебедева, не помогло бы отстаю-
щим сотрудникам: компании
нужна была не просто эффек-
тивная обучающая програм-
ма, а способы ее реализации.
С просьбой отыскать эти спосо-
бы Артем Лебедев в мае 2006 го-
да обратился в «Банк решений».

Авторы многих решений,
в том числе Владимир Котов
и Алексей Букин, указывали,
что в компании нет куратора
отдела продаж. В результате
была введена должность руко-
водителя отдела. «Его задача —

постановка индивидуальных
планов менеджерам по прода-
жам и контроль за их выполне-
нием»,— рассказывает Артем
Лебедев.

До круглого стола самые ус-
пешные менеджеры «Айтек»
зарабатывали в среднем
60 тыс. руб. в месяц: помимо
оклада 15 тыс. руб. им полага-
лись премии, зависевшие от
объема личных продаж. Андрей
Ефимов указал на то, что такую
схему мотивации нельзя на-
звать эффективной, и предло-
жил ввести бонус от вторичных
заказов, привязав его к индиви-
дуальному плану сотрудников,
а также поощрять продажи но-
вым клиентам. Аркадий Хомен-
ко посоветовал выплачивать
процентную часть зарплаты
только после достижения опре-
деленного уровня продаж —
так у менеджеров будет мень-
ше соблазна останавливаться
на достигнутом. В компании
обдумали эти предложения
и кардинально пересмотрели
систему мотивации. Сейчас для
того чтобы получить повышен-
ный процент, менеджер дол-
жен не только выполнить свой
индивидуальный план, но и со-
блюсти дополнительные усло-
вия. Например, для получения
первого повышения процента
он обязан привести новых за-
казчиков, которые сделают за-
каз на сумму не меньше опреде-
ленного порога. Следующая
планка повышения процента
наступает, если соблюдены
предыдущие условия и если ме-
неджеру удается продать техни-
чески сложный проект. Нако-
нец, при выполнении и пере-
выполнении плана по итогам
квартала менеджеры получают

не только процент от продаж,
но и дополнительный бонус
в несколько тысяч рублей.

В итоге сотрудники отдела
продаж получают в разы боль-
ше, чем раньше. Кроме того,
в ближайшие месяцы плани-
руется введение системы не-
материальной мотивации: на-
пример, ужин на двоих в лю-
бом ресторане города в пода-
рок менеджеру, который воз-
главит внутрикорпоративный
рейтинг. При составлении рей-
тинга будут учитываться пока-
затели, которые позволят воз-
главить его даже новичкам.

Людмила Гиндулина предлага-
ла разделить продажи на актив-
ные и пассивные, чтобы веде-
ние документации и «выбива-
ние» денег из заказчиков не от-
влекали от поиска новых кли-
ентов. В итоге самым успеш-
ным менеджерам, делающим
максимальный оборот, дали
помощников, чтобы скинуть
на них бумажную волокиту.

Своих целей в компании до-
бились: эффективность рабо-
ты менеджеров заметно повы-
силась. Численность ключево-
го отдела увеличилась чуть бо-
лее чем в два раза (с семи до
16 человек), оборот компании,
то есть деньги, которые «при-
носят» в компанию менедже-
ры по продажам, вырос в три
с половиной раза. Недавнее ан-
кетирование сотрудников «Ай-
тек» показало, что 80% работа-
ют в компании в напряжен-
ном графике, с полной отда-
чей. «Мы планируем даже уве-
личить количество сотрудни-
ков, чтобы разгрузить людей
и сделать их рабочий процесс
более комфортным»,— гово-
рит Артем Лебедев.  СФ

меры принятыбанк решений

«ЧЕРНЫЕ ДЫРЫ», КУДА УТЕКАЛО РАБОЧЕЕ ВРЕ-
МЯ СОТРУДНИКОВ «АЙТЕК», ЛИКВИДИРОВАНЫ. 

Время 
под контролем
текст: ина селиванова

Численностьотдела продаж уве-
личилась с 7 до 16 человек, а оборот компа-
нии, то есть деньги, которые «приносят» в ком-
панию менеджеры по продажам, вырос в три
с половиной раза

Теперь Артем Лебедев точно знает,
чем заняты его сотрудники на работе
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проблемабанк решений

«МФО-СИБИРЬ», ТОРГУЮЩАЯ ОБОРУДОВАНИЕМ ДЛЯ ОЧИСТКИ ВОДЫ, ХОЧЕТ
ВЫЙТИ В СОСЕДНИЕ ГОРОДА, ЧТОБЫ РАБОТАТЬ С МЕЛКООПТОВЫМИ
КЛИЕНТАМИ. НО КАК ПОСТРОИТЬ РАБОТУ С РЕГИОНАМИ, В КОМПАНИИ ПОКА
НЕ ПРИДУМАЛИ.

Там, где нас нет

Компания «МФО-Сибирь» выросла из небольшого магазинчика
в Томске, который продавал бытовые фильтры для очистки воды. Сегодня
это один из крупнейших в Сибири дистрибуторов оборудования для водо-
подготовки, фильтров для воды и насосов. Ее центральный офис по-преж-
нему располагается в Томске, а склад — в Новосибирске. Клиенты компа-
нии — дилеры водоочистного оборудования, инженерные фирмы, магази-
ны строительных материалов и сантехники, супермаркеты, сантехничес-
кие бригады, приобретающие продукцию для дальнейшей продажи конеч-
ному заказчику или розничному покупателю. 

Сейчас «МФО-Сибирь» продает оборудование для очистки воды по всей
Сибири — от Омска до Красноярска. Спрос на ее услуги постоянно растет.
Огорчает одно: компании никак не удается наладить присутствие в регио-
нах, чтобы расширять географию своей деятельности. 

Дистанционное управление
Генеральный директор «МФО-Сибирь» Сергей Андреев уверен: компании не-
обходимы региональные представители, которые поддерживали бы рабо-
ту со старыми клиентами и искали новых. По задумке Андреева, такие
представители должны стать связующим звеном между клиентом и скла-
дом компании. Их задача — не только договориться с заказчиком о цене
и сроках поставки, но и помочь тому разобраться с ассортиментом и специ-
фикой оборудования — и сделать правильный выбор.

Долгое время заказчиков в других сибирских городах искали дистанци-
онно — из Томска и Новосибирска. Андреев и его коллеги порой лично объ-
езжали регионы, чтобы провести встречи с ключевыми клиентами. «Но ра-
ботать в таком режиме, конечно, тяжело,— признается Сергей.— К тому же
это малоэффективно: за день многих не объездишь». 

Личное присутствие
Постепенно в компании поняли, что успешно развиваться в регионах без
постоянного присутствия там невозможно. «Мы отправляли сотрудников

из центрального офиса в дли-
тельные командировки для
„раскрутки“ регионов,— гово-
рит Сергей.— Это было очень
накладно, так как им приходи-
лось снимать жилье, оплачи-
вать расходы и поездки домой
„на побывку“. Эффект был сла-
бый: сказывалось незнание со-
трудниками местной специ-
фики, отсутствие связей, дли-
тельный период адаптации». 

Решили рекрутировать реги-
ональных представителей из
числа местных жителей. Вско-
ре подходящие кандидаты на-
шлись в Омске, а затем и в Ке-
мерове. После небольшого пе-
риода обучения оба региональ-
ных представителя начали ра-
ботать.

«Первые результаты были
неплохими,— рассказывает
Сергей.— Число клиентов уве-
личилось, рынок оживился.
Правда, на росте продаж это
не отразилось. Постепенно
энтузиазм региональных
представителей падал, они
стали заниматься „отписка-
ми“, а сами в рабочее время
решали свои вопросы, подра-
батывали и т. д.».

Такая ситуация возникла
и в Омске, и в Кемерове прак-
тически одновременно — спус-
тя примерно восемь-девять ме-
сяцев после начала работы. Ан-
дреев считает, что проблема не
в конкретных сотрудниках,
а в неправильно выстроенной
системе. Но в чем ошибка, не
понимает. 

Одна из возможных при-
чин — отсутствие постоянного
контроля, когда люди предо-
ставлены сами себе. «Мы ста-
рались держать контакт с ребя-
тами, но иногда у самих не хва-
тало времени,— рассказывает
Сергей.— В итоге человек мог
„потеряться“ на целый месяц:
до него не могли дозвониться
клиенты и даже мы». 

Связующим звеном между
региональными представите-

текст: 
ина 
селиванова



лями и офисами компании
был сам Сергей: он отвечал на
вопросы, консультировал. Ре-
гиональных менеджеров пери-
одически вызывали в офис на
обучение, а когда руководите-
ли «МФО-Сибирь» наведыва-
лись в города, где работали
представители, то вместе объ-
езжали клиентов. При этом
представители вели постоян-
ную переписку с офисом, раз
в неделю предоставляли отче-
ты о работе.

Подозрения, что причина
неудачи в неправильно выст-
роенной системе мотивации,
тоже вроде бы не оправданны.
Мотивация была типичной
для такой работы: оклад
10 тыс. руб., компенсация всех
расходов плюс 2% объема про-
даж. В течение первых трех ме-
сяцев новым сотрудникам га-
рантировали зарплату выше
оклада, даже если привести но-
вых клиентов за это время
у них не получалось. Выходи-
ло, что в месяц региональные
представители получали по
20–25 тыс. руб.

Осознав, что по такой схеме
развиваться в регионах не по-
лучается, решили использо-
вать другую. 

Партнерская
помощь
Один из ключевых партнеров
«МФО-Сибирь» — официаль-
ный дилер компании, сеть
розничных магазинов «Аква-
бонус», специализирующаяся
на оборудовании для водоочи-
стки. Сеть развивается по
франшизе, помимо Томска
и Новосибирска магазины се-
ти работают еще в семи сибир-
ских городах. В «МФО-Сибирь»
решили объединить свои уси-
лия по работе в регионах
с партнерами. 

Рассматривали несколько
вариантов. Например, арендо-
вать в офисах «Аквабонуса» ра-
бочее место для региональных
представителей «МФО-Си-
бирь». При такой схеме работы
сотрудники последней уже не
были бы предоставлены сами
себе, а находились под присмо-
тром «Аквабонуса». 

В «Аквабонусе» идею встрети-
ли без энтузиазма. Тогда руко-
водству сети предложили рабо-
тать по принципу агентского
договора: взять в штат людей,
которые занимались бы поис-
ком именно оптовых клиентов
и вели бы работу с ними (про-
водили встречи, знакомили
c оборудованием и т. д.). За это
сети предлагали 10% оборота.
Процент, который имеет «Аква-
бонус», работая с розничными
клиентами, выше, зато при та-
кой схеме сеть в будущем мо-
жет существенно увеличить
объемы продаж.

Однако никаких договорен-
ностей партнеры не достигли.
«„Аквабонусу“ такая схема по-
казалась, по-моему, слишком
сложной,— говорит Сергей Ан-
дреев.— К тому же большого
процента мы им дать не можем,
а за маленький процент они не
хотят бегать и суетиться». 

Сейчас рассматривается по-
следний вариант: дать «Аква-
бонусу» возможность самосто-
ятельно развивать оптовые
и мелкооптовые продажи у се-

бя в регионе, предоставив им
дополнительную скидку и то-
варный кредит. Сеть с радос-
тью приняла новые условия,
запросила списки клиентов,
с которыми уже налажена ра-
бота в их городах. Но посте-
пенно все свелось именно
к работе «Аквабонуса» с теми
клиентами, которых им пере-
дали, то есть с которыми
у «МФО-Сибирь» и так получа-
лось работать дистанционно.
«Видимо, наценка 10–15%,
которую они получают при
оптовых продажах, для них
недостаточно привлекатель-
на,— рассуждает Андреев.—
На розничных продажах они
зарабатывают значительно
больше, а с мелким оптом
много возни». 

Пока приемлемой для себя
схемы работы с регионами,
позволяющей наладить опто-
вые и мелкооптовые продажи,
в «МФО-Сибирь» не нашли. Но
в компании не теряют надеж-
ды, что справятся с ситуацией
при помощи участников «Бан-
ка решений».  СФ
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«Постепенноэнтузиазм региональных представителей
падал, они стали заниматься „отписками“, а в рабочее время 
решали свои вопросы, подрабатывали и т. д.»

Слово 
для печати
Свои решения вы мо-
жете присылать в ре-
дакцию СФ (sf-idea@-
kommersant.ru), а так-
же оставлять на сайте
www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастер-
ская») до 05.11.08.
Указывайте, пожалуй-
ста, имя и фамилию,
место жительства
и компанию, где вы
работаете, а также
должность. О лучших
решениях, выбран-
ных независимым
жюри, СФ и E-xecuti-
ve.ru сообщат
17.11.08, тогда же
мы объявим и побе-
дителя конкурса.

Глава «МФО-Сибирь» Сергей Андреев не может понять, в чем ошибся,
пытаясь наладить работу в региональных городах
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сектора на 5,1%. Зато и цена
заметно выше, чем в других
секторах,— 4,1 млн игровых
рублей.

Наработанные технологии
организации производства,
особенно если речь идет о на-
укоемких предприятиях, важ-
ны для успешного бизнеса ни-
чуть не меньше, чем возмож-
ность пользоваться передовы-
ми научными исследования-
ми. Нам бы не хотелось, чтобы
вы обращались к услугам про-
мышленных шпионов,— мы

за честное ведение бизнеса.
На Круге ресурсов вы сможе-
те приобрести технологии
вполне легально. Так, наработ-
ки специалистов в области ав-
томобилестроения повысят
доходность вашей компании
на 3% и обойдутся в 1,1 млн иг-
ровых рублей. В авиастрое-
нии значение инноваций еще
выше. Благодаря им доход-
ность компании может вырас-
ти на 6% (стоимость — 3,6 млн
игровых рублей).

Мы также предусмотрели
возможность получения допол-
нительного образования для
вас и ваших сотрудников. Так,
курсы повышения квалифика-
ции по маркетингу помогут
увеличить доходность принад-
лежащих вам компаний во всех
секторах на 0,5% и обойдутся
в 1,2 млн игровых рублей, MBA
для топ-менеджеров ваших
компаний повысит доходность

предприятий на 1,5% — за
3,3 млн игровых рублей.

Каждому богатому и успеш-
ному человеку, который в со-
стоянии удовлетворить свои
потребности и своих близких,
знакомо желание сделать что-
нибудь для общества. На Круге
ресурсов вы сможете сделать
два благотворительных по-
жертвования: в Фонд защиты
животных (500 тыс. игровых
рублей) и в Детский фонд
(2 млн игровых рублей). Нет,
доходность ваших бизнесов
это не повысит. И даже не спа-
сет от налоговых претензий.
Какая же это благотворитель-
ность, если она преследует ко-
рыстные цели? Это просто
чтобы вам было приятно.

По истечении игровой неде-
ли у вас появится возможность
перейти на следующий игро-
вой уровень — «Деньги». Там вы
будете оперировать куда боль-
шими, чем прежде, суммами
и даже приобретать доли
в международных компаниях.
Но и риски, разумеется, будут
еще выше. Так что самое инте-
ресное по-прежнему впереди! 
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Нам бы этого не хотелось. Мы готовы предоставить
вам возможность учиться столько, сколько посчитаете нуж-
ным. Поэтому для тех, кто перешел из «белых воротничков»
в бизнесмены, мы предусмотрели Круг ресурсов, попасть на ко-
торый можно с игровой клетки 36.

Как и прежде, вы сможете завести полезные знакомства и из-
влечь из них выгоду. Так, таинственный покровитель в налого-
вой службе защитит вас от претензий этого ведомства — прав-
да, только однажды за игру. Заплатить за это придется недеше-
во — 2,4 млн игровых рублей. Зато это поможет вам спасти от
налоговиков половину своего состояния. Согласитесь, игра сто-
ит свеч.

Несколько дешевле, в 1,5 млн игровых рублей, обойдется
знакомство с чиновником, который встанет на вашу сторону
в экономических войнах. И если вам покажется, что это слиш-

ком высокая плата за покровительство анонимного доброжела-
теля, вспомните: экономические войны грозят вам потерей од-
ного актива.

Не секрет, что практически в любой бизнес-империи есть
свои научные институты. Одни занимаются разработками но-
вых продуктов, другие — маркетинговыми исследованиями
и т. д. И хотя обходятся они недешево, бизнес-гуру по всему ми-
ру считают, что игра стоит свеч. Мы предоставим вам возмож-
ность воспользоваться последними научными разработками.
Так, располагая результатами исследования химической про-
мышленности, вы сможете повысить доходность предприятий
этого сектора на 2,2%. Стоимость исследования — 1 млн игро-
вых рублей.

Возможность опираться на актуальные данные исследова-
ний при создании новых продуктов питания позволит повы-
сить доходность компаний, работающих в этом сегменте,
на 1,5%. Вы сможете это реализовать, если приобретете науч-
ное исследование, посвященное пищевой промышленности,
за 1,4 млн игровых рублей.

Научное исследование, где анализируются последние тен-
денции в нефтяной промышленности, мы оценили в 2,9 млн
игровых рублей — доходность предприятий этого сектора бла-
годаря использованию новейших разработок вырастет на 4,2%.

И наконец, чрезвычайно важна возможность опираться
на научные исследования в секторе высоких технологий.
По нашим оценкам, это повысит доходность предприятий

Знание — сила

УСПЕШНЫЕ БИЗНЕСМЕНЫ НИКОГДА НЕ ПЕРЕСТАЮТ УЧИТЬСЯ. ЕСЛИ ВАШЕ СОСТОЯНИЕ РАСТЕТ, А ВАША ЦЕННОСТЬ
КАК СПЕЦИАЛИСТА ОСТАЕТСЯ БЕЗ ИЗМЕНЕНИЙ, ТО ВЫ В ОПАСНОСТИ: ПРИ ПЕРВОМ ЖЕ ИЗМЕНЕНИИ КОНЪЮНКТУРЫ
ВЫ РИСКУЕТЕ ПОТЕРЯТЬ ВСЕ, ЧТО НАЖИТО НЕПОСИЛЬНЫМ ТРУДОМ.

Нам бы не хотелось,чтобы вы обращались 
к услугам промышленных шпионов,— мы за честное ведение бизнеса.
На Круге ресурсов вы сможете приобрести технологии вполне легально

Игрокам, которые го-
товы присоединиться
к игре «Секрет успе-
ха» с этого номера,
необходимо зареги-
стрироваться, отпра-
вив код профессии на
номер 1050. Подроб-
ная инструкция и пра-
вила — на сайте
www.igra-uspeh.kom-
mersant.ru. Там же вы
найдете топ-100 уча-
стников игры.
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Термин «спад» не в полной мере
отражает ситуацию, которая
ожидает рынок. Правильнее бу-
дет употребить термин «обвал».
Пик кризиса придется на пер-
вую половину игровой недели.
Затем мы ожидаем, что прави-
тельство по примеру западных
коллег примет антикризисные
меры и начнется стабилизация.

Как это было и за рубежом,
первым на кризис отреагирует
нефтяной, а затем и финансовый

секторы. Резкого снижения сто-
имости акций компаний в этих
секторах стоит ожидать уже
в самом начале игровой неде-
ли. И если в нефтяном секторе
падение в целом по итогам не-
дели окажется не очень боль-
шим, то в финансовом, скорее
всего, оно будет куда более за-
метным. Пик кризиса придется
на середину недели, затем пока-
затели начнут медленно расти.
Однако маловероятно, что
к концу игровой недели они до-
стигнут хотя бы того же уровня,
с которого начиналась преды-
дущая игровая неделя.

Как известно, в период эко-
номического кризиса пред-
приятия пытаются сократить
все издержки, не относящиеся
напрямую к поддержанию ос-
новного бизнеса. В связи

с этим самого серьезного паде-
ния по сравнению с показате-
лями предыдущей игровой не-
дели мы ожидаем на рекламном

рынке. Стоимость акций пред-
приятий этой отрасли резко
снизится уже в начале игровой
недели и, скорее всего, продол-
жит падение в дальнейшем.

Падения мы ожидаем и на
рынке СМИ, но не столь стреми-
тельного, как на рынке рекла-
мы. Правда, падение курса ак-
ций СМИ, скорее всего, не пре-
кратится к концу недели. 

Кризис также сильно ударит
по авиастроительным компаниям.
Если не будет принято реше-
ния об их господдержке (а по
нашей информации, вероят-
ность этого невелика), к сере-
дине игровой недели темпы
падения стоимости акций мо-
гут достигать 20% в течение иг-
рового дня. Это прекратится,
по самым благоприятным про-
гнозам, к концу недели.

Серьезные испытания ожи-
дают, по нашим прогнозам,
и строительные компании, осо-
бенно в первой половине игро-
вой недели. Мы предполагаем,
что годы успешной работы
с большой рентабельностью
помогут им удержаться на пла-
ву и найти средства на выход

из кризиса. При благоприят-
ном стечении обстоятельств
уже к концу игровой недели
акции строительных фирм
снова начнут расти.

У компаний из сферы высоких

технологий не было таких воз-
можностей для развития, как
у строительных организаций.
Мы уже отмечали, что форми-
рование этой отрасли в послед-
нее время происходит благода-
ря государственной поддерж-
ке. Маловероятно, что в усло-
виях кризиса финансирова-
ние продолжится в прежнем
объеме. Темпы падения, кото-
рое мы ожидаем в начале игро-
вой недели, замедлятся уже че-
рез один-два дня. Падение, од-
нако, продолжится. 

Снижение стоимости акций
транспортных компаний, по на-
шим прогнозам, будет не та-
ким сильным, как в сфере рек-
ламы. Однако, миновав пик
в начале игровой недели, оно
продолжится до конца недели.

Традиционно активное госу-
дарственное участие вновь
спасет металлургические компа-
нии. Таких глубоких обвалов,
как в других секторах, здесь не
предвидится. Хотя и высокого
роста стоимости акций тоже
ждать не приходится. 

Традиционная ориентация
на внутренние ресурсы, а так-
же сложности, которые в связи
с кризисом ожидают на внут-
реннем рынке иностранных
конкурентов, помогут пред-
приятиям легкой промышленно-

сти. Допустив незначительное
падение в первой половине не-
дели, затем акции компаний
легпрома начнут расти. 

Менее болезненно пережи-
вут кризис и деревообрабатываю-

щие предприятия. Благодаря
сезонному подъему в отрасли
стоимость акций хоть и будет
нестабильной, но не уйдет
в минус. 

Благодаря сезонному факто-
ру и активной господдержке
сельскохозяйственные компании
довольно быстро преодолеют
кризис: уже во второй полови-
не недели акции предприятий
перестанут падать в цене,
а к концу недели начнется рост
стоимости. 

Тяжелый период в связи
с предстоящим началом отопи-
тельного сезона ожидает
и предприятия в сфере электро-

энергетики. Мы рассчитываем,
что к концу игровой недели
падение акций закончится,
что, однако, не означает нача-
ла их роста. 

Без значительных колеба-
ний пройдут сложный период
предприятия пищевой, химичес-

кой, автомобильной промышлен-
ности, а также ритейла.

Выплата дивидендов по акци-
ям предприятий во многих от-
раслях будет приостановлена.
Тем не менее в силу разного ро-
да причин держатели ценных
бумаг некоторых компаний
все-таки смогут получать при-
быль. Так, благодаря большой
инертности отрасли прибыль,
пусть и небольшую, будут при-
носить акции деревообрабаты-
вающих предприятий, метал-
лургических компаний, пред-
приятий электроэнергетики
и ритейла. СФ
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Благоприятная для инвестиций экономическая ситуация, увы, в ближайшее 
время кардинально изменится. Финансовый кризис, подкосивший западные 
биржи, добрался и до нас.

Спасайте ваши денежки
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1 500 000
Полезное знакомство

Чиновник
Защита от финансовых войн

(один раз)

1 400 000
Научные исследования

Пищевая
промышленность

Доходность сектора
+1,5%

1 100 000
Покупка технологий

Автомобилестроение
Доходность сектора

+3%

2 000 000
Благотворительность
Детский фонд

3 300 000
Образование

MBA для ваших
топ-менеджеров

Доходность во всех секторах
+1,5%

2 900 000
Научные исследования

Нефтяная 
промышленность

Доходность сектора
+4,2%

37 38

4546 

48

47

расход

банк «Зодиак»

36

32

34

651

химическая
промышленность

дерево-
обработка

строительная
отрасль

энергетика

авиастроение

автомобиле-
строение

банк «Риск»

средства массовой
информации

критическая
клетка №2

расход

расход

31

сельское
хозяйство

4

33

35

пищевая
промышленность

расход

3

биржа

2

биржа

29 28 27 26 2530
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3 600 000
Покупка технологий

Авиастроение
Доходность сектора

+6%

4 100 000
Научные исследования

Высокие
технологии

Доходность сектора
+5,1%

1 200 000
Образование

Курсы повышения квалификации
Маркетинг

Доходность во всех секторах
+0,5%

2 400 000
Полезное знакомство

Налоговая служба
Защита от налоговых претензий

(один раз)

1 000 000
Научные исследования

Химическая 
промышленность

Доходность сектора
+2,2%

500 000
Благотворительность
Фонд защиты

животных

39

41

40

42

4344

9

ритейлбанк
«Стабильный»

легкая
промышленность

высокие
технологии

банк «Полюс»

критическая
клетка №1

расход расход

расход

расход

транспорт

реклама

7 8 10

финансы

металлургия

15

16

17

18

13

14

биржа

12

биржанефтяная
промышленность

24 23 22 21 20 19

лесная
промышленность

11

уровень

«бизнес»
круг ресурсов

Стоимость SMS для абонентов МТС, «Билайна» и «Мегафона» не превышает 
2 руб. 70 коп. (без учета НДС). С полными правилами игры, информацией 

об организаторе игры, а также операторах связи и стоимости SMS, количеством, 
местом и порядком получения призов вы можете ознакомиться 

на сайте www.igra-uspeh.kommersant.ru
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ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ СТРАХОВОГО ДОМА ВСК Сергей Цикалюк О КНИЖНЫХ НОВИНКАХ УЗНАЕТ
В ОСНОВНОМ ОТ КОЛЛЕГ И ПАРТНЕРОВ, ХОТЯ САМ НАЧИТАН И ИМЕЕТ ДВА ВЫСШИХ ОБРАЗОВАНИЯ: ВОЕННОЕ
И ЭКОНОМИЧЕСКОЕ. ПРОСТО СЕРГЕЮ НЕ ХВАТАЕТ ВРЕМЕНИ — У КОМПАНИИ БОЛЕЕ 600 ФИЛИАЛОВ И ОТДЕЛЕНИЙ,
ПОЭТОМУ КОМАНДИРОВОК ДОСТАТОЧНО. книги удается читать лишь во время поездок.

книги библиотека Сергея Цикалюка

Роберт Таунсенд
«Сломай систему! Лекарство
от управленческой изжоги»
Одна из самых увлекательных книг, напи-
санных об организации. Неоднократно
переиздавалась, последний раз при под-
держке моих коллег из Ханты-Мансийско-
го негосударственного пенсионного фон-
да. Одно время они работали в нашей ком-
пании, затем попробовали себя в другом
бизнесе. Главное, мы сумели сохранить
с ними добрые отношения. Эта книга —
подарок, который мне сделали во время
одной из наших последних встреч.

Роджер Ловенстайн
«Когда гений терпит поражение.
Взлет и падение компании Long-
Term Capital Management, или как
один небольшой банк создал дыру
в триллион долларов»
Книга о взлете и падении компании
LTCM — не единственная и, возможно, не
самая яркая из тех, что повествуют о пери-
петиях развития известных корпораций.
Характерно другое — нынешняя ситуа-
ция наглядно демонстрирует нам то, что
современный финансовый рынок далеко
не эффективен, весьма уязвим и не всегда
способен к автоматической коррекции.
В итоге книга сегодня получила новое ак-
туальное звучание. В эпицентре событий
люди, уверенные, что смогут обыграть
рынок. И вывод, к которому приходишь
со временем: любой крупный бизнес тре-
бует строжайшей самодисциплины. Осо-
бенно тогда, когда успех игроков обеспе-
чен заемными средствами.

Стивен Р. Кови
«Семь навыков высокоэффектив-
ных людей. Мощные инструменты
развития личности»
Популярная книга. Востребована в основ-
ном среди любителей штудировать лите-
ратуру на тему личной эффективности
в «тиши библиотек». Вместе с тем она од-
на из лучших, поскольку содержит набор
ключевых компетенций лидера. Ссылки
на нее можно встретить во многих тре-
нингах по развитию современных дело-

вых навыков. После прочтения рекомен-
дую передать коллеге. Хотя понятно, что
выработать навыки настоящего лидера,
просто читая книги, невозможно.

Робин Шарма
«Монах, который продал свой
„феррари“»
Ключевое сообщение этой книги заклю-
чается в известной всем истине — успех
внешний начинается с успеха внутренне-
го. Это одна из тех истин, которые знают
все, но следуют им единицы. В погоне за
эффективностью в текущих делах многие
забывают о главных человеческих ценно-
стях в жизни. Книга именно об этом. Чи-
тается легко: современные проблемы пе-
реложены на язык древней восточной
философии.

Говард Бехар при участии
Джанет Голдстайн
«Дело не в кофе. Корпоративная
культура Starbucks»
Много жизненных рассуждений о том,
как важно думать о людях, с которыми
строишь бизнес, о роли, которую все мы
играем в создании корпоративной куль-
туры, являющейся основной движущей
силой компании. Автор книги почти
двадцать лет работал в уникальной аме-
риканской корпорации и был ее прези-
дентом. Мне было интересно, как менед-
жер всемирно известной сети кофеен
размышляет о построении отношений
между людьми в компании. Книги, напи-
санные практиками,— самое полезное
чтение на свете.  СФЕ
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Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
sf@kommersant.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.

«Абсолютно согласен с Евгением
Чичваркиным в том, что сегодня мы „рожаем
новое общество“. И ответственность тут, кроме
как на себя, перекладывать не на кого. Прин-
ципы самоорганизации общества, которыми
зачастую оправдывают те или иные негатив-
ные события жизни, являются утопическими.
Взять, например, коррупцию. В наиболее
сложный и опасный момент в жизни России,
в период разрухи и отсутствия государства как
такового резко обострилась коррупция. Обще-
ство само начало себя „лечить“, пытаясь зала-
тать прорехи в своей структуре. Вот только ле-
чение это, как показывает история, чаще всего
приводит к летальному исходу. Потому мы
и должны сейчас „родить здорового и крепкого
ребенка“, чтобы было кому позаботиться в бу-
дущем о наших детях и внуках».
Сергей Сергеев, Астрахань

«Кризисные роды»
СФ №40(272)13.10.2008

«Кризис начинает лезть изо всех щелей.
Приходишь в продовольственный магазин —
на полках „вчерашние“ продукты, потому что
„сегодняшнего“ завоза нет уже неделю. При-
ходишь в гости — у знакомых проблемы с вы-
платами по кредитам, поскольку они попали
под сокращение персонала или им задержи-
вают зарплату. На этом фоне проблемы биз-
несменов, которыми пестрят все СМИ, выгля-
дят страданиями юного Вертера: вроде бы
людям плохо, они пытаются выживать, но их
мучения от жизни оторваны. На прошлой не-
деле журнал Forbes „переоценил“ состояния
25 крупнейших российских миллиардеров:
суммарно они потеряли более 60% своего
капитала. Алюминиевый король Олег Дери-
паска, о котором вы написали на своих стра-
ницах, владелец английского ФК „Челси“ Ро-
ман Абрамович и другие предприниматели
за последние пять месяцев лишились
$230 млрд. Вопрос в том, сколько у них еще
осталось. Может, пора перестать писать
о проблемах людей, у которых проблем-то на-
стоящих, по сути, нет? Неужели не существует
бизнесменов, которые, невзирая на текущий
кризис, работают и делают это успешно? По-
делитесь с народом позитивными новостями,
а то после прочтения журнала кажется, что та-
ковых и нет».
Татьяна Еремина, Сергиев Посад

«Прогноз недели»
СФ №40(272)13.10.2008

online sf@kommersant.ru

почта спроси СФ

Василий Шаблин
Лестница к инвестору
Придумал изделие для облицовки лестниц. Кому лучше 
предложить идею: производителям или инвесторам?

Юрий Прокофьев, Пермь

Трудности перевода
Решил организовать в Перми бюро переводов. С чего начать?
Как привлечь заказы? Как отстроиться от конкурентов?

Перед тем как искать структуру, которая поможет вам реализовать
идею, нужно составить технико-экономическое обоснование (ТЭО).
«Конечно, лучше составить бизнес-план, но, как правило, изобретатели
мало понимают в бизнесе, а некомпетентность только оттолкнет пред-
принимателей от хорошего изобретения,— считает генеральный дирек-
тор компании „Технониколь-Европа“ Юрий Горелов.— Прибыль, вывод
новой продукции на рынок — это вопросы, в которых компетентны биз-
несмены, пусть они этим и занимаются». Юрий Горелов уверен, что ве-
сти диалог изобретателям лучше непосредственно с производителями.
Ведь, скорее всего, финансисты и банкиры не будут вникать да и вряд
ли поймут инновационные нюансы изобретения. 
Впрочем, к кому бы вы ни направились, прежде чем демонстрировать
свое изобретение, будет не лишним его запатентовать. Предпринима-
тели делиться не любят: основная суть бизнеса — это максимальные
прибыли при минимальных вложениях. Хотя 100-процентной гарантии,
что изобретатель останется в проекте, не дает даже патент. Например,
бизнесмены вносят в изделие небольшие изменения, после чего пре-
тендуют на авторство.

Лучший способ поиска клиентов — холодные звонки. Связывайтесь с ру-
ководством компаний, которые могли бы стать вашими клиентами, рек-
ламируйте свои услуги. Главный параметр, по которому выбирают парт-
нера, вовсе не цена на услуги. Подчас способность бюро переводов вы-
полнить работу в сжатые сроки, возможность делать узкоспециализиро-
ванные переводы куда более важны для потенциальных заказчиков. 
Создайте собственный сайт, где можно было бы оставлять онлайн-за-
казы. Не думайте, что продвижение сайта в поисковых системах непо-
мерно дорогое удовольствие. Многие поисковики делают скидки для
региональных рынков. 
Попробуйте рекламироваться в местных СМИ — лучше в деловых специ-
ализированных изданиях. Распространяйте рекламные листовки —
по возможности, в деловых центрах, где располагаются ваши потенци-
альные клиенты.
Работа переводчика не требует обязательного личного контакта между
заказчиком и исполнителем. Вы вполне в состоянии принимать заказы
у компаний из небольших городов вашего региона. Конкуренция там
не такая высокая, как в Перми, ваши услуги могут быть востребованы.







Я работалс людьми разных куль-
тур — японцами, англичанами, нем-
цами, французами, испанцами. Сейчас
работаю здесь, в России. Бывают и непро-
стые моменты, но тем интереснее.

Нужнобыть аккуратнее с чув-
ством юмора в чужой языковой сре-
де. Восприятие какой-то шутки в одной стра-
не может быть правильным, а в другой — про-
извести нежелательный эффект. В общем,
чувство юмора — вещь тонкая.

За моюкарьеру мне посчастливи-
лось встретить много интересных лю-
дей. Перечислять всех долго. Например,
Майкл Линч, основатель компании Autono-
my,— сильный менеджер и в области техниче-
ских разработок, и в области продаж. Подход
к бизнесу у него простой: продукт работает —
продаем, не работает — избавляемся.

Мне интересныне столько
стартапы, сколько компании моло-
дые, с молодой командой. Компании,
в которых, применяя накопленный опыт,
можно способствовать развитию и бизнеса,
и людей, которые в ней работают. Измене-
ния — это всегда интересно.

В корпоративномуправле-
нии очень важна открытость, про-
зрачность. И дело не только в том, чтобы не
врать, хотя врать нехорошо. Открытость важ-
на прежде всего в отношениях с акционера-
ми, сотрудниками, клиентами и партнерами.

Меня пугаетпотеря гармонии
в жизни, которая и позволяет нам на-
слаждаться этой жизнью. Очень важен
баланс между работой и семьей. Не хотелось
бы в конце жизненного пути, когда уже позд-
но, вдруг задаться вопросом: а правильных
ли я людей встретил, правильные ли вещи
сделал?

Самыенепростые решения в жиз-
ни связаны с отношениями. Точнее,
с установлением или завершением отноше-
ний в любых сферах. Вот, например, брак —
дело непростое. Но хорошее.
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принципы Марка Опзумера

ЯЗЫКОВОЙ И КУЛЬТУРНЫЙ БАРЬЕР НЕ МЕШАЕТ ГЕНЕРАЛЬНОМУ ДИРЕКТОРУ RAMBLER MEDIA НАЗЫВАТЬ
ОТКРЫТОСТЬ И ПРОЗРАЧНОСТЬ ГЛАВНЫМИ ЦЕННОСТЯМИ ПУБЛИЧНОЙ КОМПАНИИ.

В своевремя я работал в изда-
тельской группе Hodder Headline.
Обычно у редакторов очень много встреч
и обсуждений. Но если ты хороший редактор,
то быстро находишь книгу, договариваешься
с автором и публикуешь ее. Это очень важ-
но — уметь среди массы информации сразу
находить нужную, находить таланты.

Нашисотрудники — это одновре-
менно и наши пользователи, поэтому
важно уметь их слушать и учитывать
их мнение. А системы голосования, где ка-
ждый имеет свой голос, у нас нет. Ведь если
что-то происходит не так, то отвечать мне. Так
что демократия у нас есть, но это такая демо-
кратия… частичная.  
записал павел куликов

СФ

У меня есть
два основных принципа, как в бизнесе, 
так и в личной жизни: быть проще 
и концентрироваться на главном. 
Жизнь сама по себе штука сложная, 
не стоит ее еще больше усложнять.






	sec-firm_41_001.pdf
	sec-firm_41_002.pdf
	sec-firm_41_003.pdf
	sec-firm_41_004.pdf
	sec-firm_41_005.pdf
	sec-firm_41_006.pdf
	sec-firm_41_007.pdf
	sec-firm_41_008.pdf
	sec-firm_41_009.pdf
	sec-firm_41_010.pdf
	sec-firm_41_011.pdf
	sec-firm_41_012.pdf
	sec-firm_41_013.pdf
	sec-firm_41_014.pdf
	sec-firm_41_015.pdf
	sec-firm_41_016.pdf
	sec-firm_41_017.pdf
	sec-firm_41_018.pdf
	sec-firm_41_019.pdf
	sec-firm_41_020.pdf
	sec-firm_41_021.pdf
	sec-firm_41_022.pdf
	sec-firm_41_023.pdf
	sec-firm_41_024.pdf
	sec-firm_41_025.pdf
	sec-firm_41_026.pdf
	sec-firm_41_027.pdf
	sec-firm_41_028.pdf
	sec-firm_41_029.pdf
	sec-firm_41_030.pdf
	sec-firm_41_031.pdf
	sec-firm_41_032.pdf
	sec-firm_41_033.pdf
	sec-firm_41_034.pdf
	sec-firm_41_035.pdf
	sec-firm_41_036.pdf
	sec-firm_41_037.pdf
	sec-firm_41_038.pdf
	sec-firm_41_039.pdf
	sec-firm_41_040.pdf
	sec-firm_41_041.pdf
	sec-firm_41_042.pdf
	sec-firm_41_043.pdf
	sec-firm_41_044.pdf
	sec-firm_41_045.pdf
	sec-firm_41_046.pdf
	sec-firm_41_047.pdf
	sec-firm_41_048.pdf
	sec-firm_41_049.pdf
	sec-firm_41_050.pdf
	sec-firm_41_051.pdf
	sec-firm_41_052.pdf
	sec-firm_41_053.pdf
	sec-firm_41_054.pdf
	sec-firm_41_055.pdf
	sec-firm_41_056.pdf
	sec-firm_41_057.pdf
	sec-firm_41_058.pdf
	sec-firm_41_059.pdf
	sec-firm_41_060.pdf
	sec-firm_41_061.pdf
	sec-firm_41_062.pdf
	sec-firm_41_063.pdf
	sec-firm_41_064.pdf
	sec-firm_41_065.pdf
	sec-firm_41_066.pdf
	sec-firm_41_067.pdf
	sec-firm_41_068.pdf
	sec-firm_41_069.pdf
	sec-firm_41_070.pdf
	sec-firm_41_071.pdf
	sec-firm_41_072.pdf
	sec-firm_41_073.pdf
	sec-firm_41_074.pdf
	sec-firm_41_075.pdf
	sec-firm_41_076.pdf
	sec-firm_41_077.pdf
	sec-firm_41_078.pdf
	sec-firm_41_079.pdf
	sec-firm_41_080.pdf
	sec-firm_41_081.pdf
	sec-firm_41_082.pdf
	sec-firm_41_083.pdf
	sec-firm_41_084.pdf

