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В конце прошлого года государство поставило экс­
перимент: изъяло из лексикона телеведущих слово «кризис». 
И что? Рубль не перестал слабеть, акции — дешеветь, а производ­
ство — сокращаться. Больной, который не знает, что он болен — 
болен все равно.

Это запретное слово — абсолютный лидер по упоминаемости 
в информационном пространстве (см. стр. 13). Но с ним проис­
ходит забавная штука. Его становится меньше. И это значит, 
мы идем на поправку. Потому что больной, который думает 
о том, что он здоров — здоров. Ну, или обязательно будет.

Что случилось? Стало ясно, что жизнь не закончилась, а про­
сто перешла в новое качество. Она пока трудная, потому что дру­
гая. Потому что заставляет шевелиться быстрее, думать четче, 
ощущать острее. Взывает к первобытным инстинктам. Сбивает 
коросту сытости. Открывает новые стороны жизни. Впрыскива­
ет в кровь адреналин. Одних он убивает. Других перерождает.

Во что он перерождает людей и компании — об этом мы хотим 
рассказывать вам. Мы и сами переродились — из еженедель­
ника в ежемесячник. Для нас это тоже новый виток эволюции. 
Возможность стать интереснее, вдумчивее, ярче. Взглянуть на 
бизнес под новым углом — например, изнутри, как в нашей но­
вой рубрике «Инсайд». И лучше понять людей, которые его дела­
ют,— об этом еще одна новая рубрика «Личное дело».

Многие говорят о кризисе как о периоде стагнации, упадка 
и депрессии, как о полной катастрофе. Мы же считаем иначе. 
Кризис — это переломная точка, символизирующая смену эпох. 
На смену ленивым и неторопливым бизнесам, обросшим жи­
ром, приходит настоящая жизнь. Те, кто вчера зарабатывал день­
ги не напрягаясь, сегодня должны рассчитывать только на себя. 
Это стимулирует мысль, рождает новые идеи, заставляет дви­
гаться вперед, ведет к расцвету предпринимательства.

Новое время рождает новых героев. Мы, как всегда, будем рас­
сказывать о тех, кто находится на передовой российского бизнеса. 
Что они сейчас делают, о чем думают и мечтают, на что рассчиты­
вают, как выживают и развиваются. Надеемся, их опыт окажется 
для читателей журнала полезным — и даст надежду на то, что 
технологии успешного бизнеса все еще работают в России. Только 
не становитесь слишком заметными и яркими. Это чревато.
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«�Одна из первых вещей, которые я сделал, вернув­
шись в Apple,— избавление от хлама. Хватит по­
стоянно оборачиваться. Давайте изобретать буду­
щее, а не беспокоиться о том, что случилось вчера»

6 дневник наблюдений 

Стив Джобс, основатель Apple
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Олег Дерипаска после пятилетнего перерыва  
вернулся в кресло генерального директора  
«Русала», чтобы подписать письмо Дмитрию  
Медведеву с предложением оплатить долги  
компании акциями без права голоса. Это лишь  
вершина айсберга из сотен других собственников, 
тратящих теперь свое время на обивание порогов 
губернаторов и банкиров. Но американские 
исследования показывают, что возвращение 
владельцев к управлению компаниями  
не спасает последние от провалов.  
Ведь основатели — генералы, которые  
готовятся к прошлой войне.

синонимом триумфального возвращения собственника к штурва‑
лу стала история Стива Джобса и созданной им компании Apple. В 1985 го‑
ду Стив, контролировавший тогда 14% акций компании, был отстранен со‑
ветом директоров от управления. После этого культовая некогда марка 
медленно загибалась под руководством профессиональных CEO. И когда в 
1997‑м Стив Джобс вернулся, это событие никого не впечатлило. Сейчас это 
кажется удивительным, ведь результатом «камбэка» стали iMac, iPod и iPho
ne. Два последних перевернули свои рынки.

Но если сделать шаг в сторону и посмотреть на другие примеры (см. таб
лицу на стр. 8), то выяснится, что список успешных возвращений, начина‑
ясь Джобсом, на нем же и заканчивается. Возврат владельцев к оператив‑
ному управлению в тяжелые времена (а иначе зачем ворошить прошлое?) 
слишком часто не дает никакого результата.

В позапрошлом году профессор финансов Ohio University Руди Фаленбрах 
провел исследование компаний, в которых отцы-основатели служат гене‑

текст 

Сергей  
Кашин

фото 

Александр  
Миридонов
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ральными директорами. После прочесывания результа-
тов трех десятилетий с 1970-х по 1990-е — обнаружились 
лишь 63 таких бизнесмена. Темпы роста капитализации 
их компаний были в четыре раза выше, чем у рынка (то 
есть индекса S&P 500). Так что владельцы российских 
компаний не так уж и неправы, когда с неохотой расста-
ются со своими оперативными полномочиями — роди-
тели всегда знают, что лучше для ребенка.

Но почти никто из героев исследования Фаленбраха 
руля на протяжении многих лет не бросал. Из 63 CEO-
владельцев только Стив Джобс и Майкл Делл покидали 
свой пост. И если Джобс придал новый импульс Apple, 
то возвращение Делла ситуацию не исправило — акции 
продолжили стабильное падение.

Исследование, которое провели в 2004 году профес-
сор бизнес-школы Wharton Рафаэль Амит и профессор 
Harvard Business School Белен Виллалонга, показывает, 
что семейные фирмы (можно не сомневаться, что сегод-
ня все российские предприниматели именно так и ви-

дят будущее своих компаний) тут же ухудшают свои ре-
зультаты, когда вожжи попадают не в руки члена клана.

Русский и американский бизнес — это, конечно, две 
большие разницы. Ситуация с Джобсом — владельца 
отстранили, но не посадили и даже не отобрали биз-
нес — звучит для уха российского предпринимателя 
по-марсиански, хотя это нормально для США. Амери
канские отцы-основатели возвращаются, чтобы прине-
сти миру iPhone — как Джобс, или вернуть кофейням 
Starbucks былую славу — как Говард Шульц. А Олег Де
рипаска — чтобы удачно обобществить свои личные 
убытки. Александр Абрамов возвращается на пост пред
седателя совета директоров Evraz ровно за тем же, хотя 
не имеет неоднозначной репутации владельца «Базэла». 

Хотя исследований эффективности владельцев, вер-
нувшихся к управлению, никто не проводил, простой 
анализ получивших огласку примеров — Борис Йордан 
и группа «Ренессанс Страхование», Владимир Евтушен
ков и АФК «Система», Алексей Мордашов и «Северсталь», 
Андрей Шлыков и Dixis — показывает, что ни одного 
прорыва после возвращения российских блудных отцов 
в списке не зафиксировано, а вот провалы, например 
Dixis,— есть. 

Многим кажется, что сейчас владельцы лишь возвра-
щаются в 1990-е годы и им надо только вспомнить при-
емы, которые привели их к успеху тогда — вроде осед-
лания недорогих государственных денежных потоков 
и почти бесплатного отъема собственности. Но в одну 
реку нельзя войти дважды — сегодня другое время 
и другие правила. Придут и другие лидеры. 

Возвращения отцов-основателей

Владелец	 Компания	 Отрасль	 Дата возвращения	 Причина возвращения	 Результат
Стив Джобс	 Apple	 Торговля компьютерами	 1997, сентябрь	 Компания Apple практически проиграла	 Компания продолжает — начиная с iMac
				    рынок IBM-совместимым компьютерам	 и особенно iPod — выпускать серию  
					     сверхуспешных продуктов
Тэд Уэйт	 Gateway	 Торговля компьютерами	 2001, январь	 Падение цены акций почти на 70%	 Компанию продолжало лихорадить
Чарльз Шваб	 Charles Schwab	 Интернет-брокер	 2004, июль	 Падение цены акций за год на 25%	 Падение цены акций предотвращено
Дэвид Даффилд	 PeopleSoft	 Продажа ПО	 2004, октябрь	 Попытка враждебного поглощения	 Предотвратить поглощение не удалось
				    со стороны Oracle
Джеймс Мэхан	 S1 Corp.	 Продажа ПО для	 2005, июль	 Падение цены акций на 43%	 Компания спасена и успешно работает
		  финансовых компаний
Джерри Янг	 Yahoo!	 Поисковая система	 2007, июнь	 Предложение о покупке	 Отверг предложение Microsoft о покупке
				    со стороны Google	 Yahoo! за $47 млрд, нынешняя цена —  
					     $16 млрд
Майкл Делл	 Dell	 Торговля компьютерами	 2007, декабрь	 Падение цены акций на 20%; несколько	 Падение удалось остановить; в целом
				    скандалов с продукцией компании	 компания движется вместе с рынком,  
					     то есть падает
Говард Шульц	 Starbucks	 Сеть кофеен	 2008, январь	 Падение цены акций в течение года	 Падение акций безостановочно
					     продолжается, опережая в этом 
					     индекс NASDAQ
Эван Вильямс	 Twitter	 Сервис микроблогинга	 2008, октябрь	 Потери в конкуренции с FriendFeed	 Пока не ясен
Рейд Хоффман	 LinkedIn	 Социальная сеть	 2008, декабрь	 Потери в конкуренции с Facebook Inc.	 Пока не ясен

Американские отцы-основа
тели возвращаются, чтобы 
принести миру iPhone — как 
Джобс. А Олег Дерипаска — 
чтобы удачно обобществить 
свои личные убытки
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«френд» появился у Дмитрия Медведева в его видео­
блоге 12 января — в первый же день, когда ресурс был 
открыт для комментирования. Один из пользователей 
написал за сутки аж 653 сообщения — так его взволно­
вала тема выступления президента «Культура отдыха 
и развитие массового спорта в нашей стране».

может составить экономический рост в РФ, 
по пессимистичному прогнозу министра фи­
нансов Алексея Кудрина. По предварительным 
расчетам, в прошлом году он превысил 6%. 
Виной всему — проблемы мировой экономики 
и падение спроса на российский экспорт.

в среднем будет стоить доллар в 2009 году, по прогно­
зу министра экономического развития России Эльвиры 
Набиуллиной. Еще в июле прошлого года за американ­
скую валюту давали 23,5 руб. Российские власти ничего 
не имеют против девальвации рубля — по их задумке 
это даст российским производителям новые конкурент­
ные преимущества. 

составила с нового года пошлина на ввоз в РФ новых 
автомобилей. Она выросла на 5%, на машины от трех 
до пяти лет — на 10%, старше пяти лет — в несколько 
раз. По оценкам автодилеров, в итоге цены на маши­
ны поднимутся на 10–15%. По идее, такой шаг должен 
подтолкнуть автолюбителей в объятия отечественного 
автопрома, который переживает нелегкие времена.

360 
за 1000 кубометров российского газа будет платить 
Украина в первом квартале 2009 года. В конце прошло­
го года она отказывалась заключать контракт по цене 
$250. Таков итог двухнедельной газовой войны, от кото­
рой пострадали европейские потребители и репутация 
обоих участников конфликта.

$2100–2400
должен стоить метр московской недвижимости, по 
расчетам «Бейкер Тилли Русаудит». Сопоставив цены на 
нефть и на столичную недвижимость с 2000-го по 2008 
год, аудиторы выявили прямую связь между ними. Если 
они правы, при цене нефти Urals $40 за баррель цены 
на жилье неминуемо упадут более чем вдвое.

30 35,1руб.
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Рекомендованная производителем цена Toyota 
Yaris в минимальной комплектации — 629 743 руб., 
однако купить машину сейчас можно за 441 600 руб. 
Похожая ситуация в автосалонах других марок —  
10–20% скидки дают практически все дилеры. Конечно, 
начало года всегда считалось хорошим временем для 
покупки машины, но таких масштабных распродаж 
не было никогда. Еще бы — только в декабре 2008 года, 
по данным Ассоциации европейского бизнеса, прода-
жи иномарок упали на 10% по сравнению с ноябрем. 
Теперь продавцы машин всячески пытаются изба-
виться от накопившихся запасов.

Похожая ситуация с мобильными телефонами. По 
данным Mobile Research Group, в декабре 2008 года по 
сравнению с декабрем 2007-го цены на сотовые теле-
фоны снизились на 12%. Сотовые ритейлеры готовы 
жертвовать своей маржой ради сохранения продаж.

Однако вряд ли такая стратегия в торговле импорт-
ными товарами жизнеспособна. Рубль с лета уже по-
дешевел на 40%. «Это нам гарантирует как минимум 
20-процентное подорожание импорта в 2009 году»,— 

подсчитал Игорь Николаев, директор центра стратеги-
ческого анализа ФБК.

Так что скачок цен на машины еще впереди. «Желез
но будет введена курсовая поправка. Производители 
еще могут принять на себя убытки от новых пошлин, 
но девальвацию они принимать не будут»,— предупре-
ждает Владимир Попов, председатель совета директо-
ров Favorit Motors.

Про дальнейшее падение цен на импортные товары 
можно точно забыть. Но местным производителям 
снижать цены вроде бы ничего не мешает, ведь деше-
веет сырье, аренда коммерческой недвижимости, бен-
зин. Ан нет, в алкогольной отрасли выросли акцизы, 
в молочной — новый технический регламент. Снижать 
цены вслед за развитыми странами не позволяет 
и психология российских бизнесменов. «У нас продав
цы рассуждают так: спрос уменьшился, доход мой 
уменьшается, а я это компенсирую за счет увеличения 
цены, все равно купят»,— считает Игорь Николаев.

Некоторые производители ждут, пока их конкурен-
ты выйдут из игры. «Ясно, что пройдет полгода, и тот, 
кто выживет, начнет поднимать цены — надо же зара-
батывать»,— считает Ярослав Марсюк, генеральный 
директор компании «Союз-Виктан».

В итоге настоящее падение цен наблюдается лишь 
в тех сегментах, где компании имели высокую маржу 
и традиционно любили поторговаться. Скажем, скид-
ки рекламных агентств сейчас составляют до 50% от 
докризисного уровня. В целом же получается, что цены 
идут вверх: за первые три недели января инфляция 
в стране составила 1,2%. И это только начало.

«Политика постепенной девальвации рубля привела 
к тому, что для населения, компаний и банков любая 
экономическая деятельность стала менее выгодной, 
чем игра на валютном рынке»,— считает директор 
Центра макроэкономических исследований Сбербанка 
России Ксения Юдаева. Однако на днях ЦБ объявил 
о завершении политики девальвации — играть с валю-
той станет бессмысленно, и деньги, которые щедро раз-
дает банкам государство, окажутся в итоге в реальном 
секторе. А это неплохой повод еще поднять цены. 

Некоторые российские компании пред-
принимают робкие попытки бороться 
с падением спроса, снижая цены. Но дол-
го демпинговать не удастся.  

Ценовой бумеранг
Текст: Татьяна Комарова
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2,1 млн безработных будет в России к концу 2009 года,  
согласно официальному прогнозу. Верится с трудом.

К середине января 2009 года в Федераль­
ной службе по труду и занятости зарегистрировались 
всего чуть более 1,5 млн безработных россиян, еще 
600 тыс. человек, по прогнозу Минздравсоцразвития, 
встанет на учет в течение года.

Первая цифра никакого отношения к реальной без­
работице точно не имеет — тот факт, что на учет не 
встает большинство безработных, признает даже Мин­
экономразвития, которое оценивает уровень безрабо­
тицы на начало 2009 года в 5 млн человек.

А вот резкий всплеск безработицы в течение года — 
на 40%, который отмечает Минздравсоцразвития, наво­
дит на размышления. Дело в том, что согласно новому 
закону о занятости работодатели обязаны с 1 января 
2009 года предоставлять в это ведомство информацию 

о готовящихся сокращениях. Если Минздравсоцраз­
вития и ошибается с числом безработных, то данные 
о будущих увольнениях получает из первых рук.

На этом фоне выглядит странным прогноз Минэко­
номразвития, где считают, что безработица вырастет 
за год на 10%, до 5,5 млн человек. Раньше это ведомст­
во, основываясь на данных Росстата, всегда давало бо­
лее пессимистичную оценку, чем Минздравсоцразви­
тия. Не исключено, что чиновники из Минэкономраз­
вития просто пытаются приукрасить картину.

Когда госведомства противоречат друг другу, оста­
ется доверять независимым оценщикам. К примеру, 
в Институте глобализации и социальных движений 
считают, что безработица вырастет за год до уровня 
10 млн человек, что больше похоже на правду. 



раскадровка12

«�Была сильно подорвана деловая репутация  
компании, ухудшилось и наше финансовое состояние. 
Чтобы вернуть доверие со стороны клиентов,  
нам была нужна новая команда»

Американская хедхантинговая компания 
Spencer Stuart в начале года опубликовала исследова-
ние: как часто сменяются гендиректора во время кри-
зиса. По ее данным, за второе полугодие 2008 года 
в США произошла смена руководителей в 61 компании 
из входящих в индекс S&P 500. Для сравнения: с июня 
2007-го по июнь 2008 года в этой же выборке компаний 
сменился только 51 гендиректор.

В Spencer Stuart утверждают, что в 2009 году число 
уволенных управленцев может еще вырасти. И прогноз 
начинает сбываться: после рождественских праздников 
в США лишились работы сразу шесть топ-менеджеров 
из организаций, входящих в индекс S&P. Вопрос о смене 
руководителей в ближайшее время будет обсуждаться 
еще в ряде компаний, в том числе в GM и Citigroup.

По данным Международной ассоциации консультан-
тов по поиску менеджеров высшего звена, мир столкнул-

ся с недостатком «антикризисных» руководителей: боль-
шинство ныне действующих СEO привыкли работать на 
стабильных рынках. По опросам агентств, занимающих-
ся подбором менеджеров высшего звена, острее всего 
дефицит будет ощущаться в Китае, Индии и Восточной 
Европе. Россия занимает почетное четвертое место.

Увольнения топ-менеджеров в России уже нача-
лись. 22 декабря «Русская страховая компания» (РСК) 
сменила весь совет директоров. В начале января банк 
«Глобэкс» отправил в отставку своего президента. 
Кроме того, поменяли глав своих российских предста-
вительств Nokia, Tele2 и Microsoft. Кризис как причи-
на увольнения был официально назван только в РСК 
и «Глобэксе», мировые корпорации предпочитают при-
думывать другие причины.

Аналитики утверждают, что это только начало эпо-
хи масштабной ротации кадров. В аналитических 
справках «Атона» утверждается, что в ближайшее вре-
мя возможна смена руководства в «Рамблер медиа» 
и «Седьмом континенте».

Российские тенденции в целом совпадают с ситуа-
цией, описанной Spencer Stuart. По мнению экспертов 
этой компании, наиболее вероятны смены руководи-
телей предприятий в автопроме, ИТ и телекоме, стра-
ховом и банковских секторах. Для России этот прогноз 
тоже актуален — за исключением автопрома. Два круп-
нейших российских завода — АвтоВАЗ и КамАЗ — кон-
тролирует госкорпорация «Ростехнологии», где кадро-
вые изменения происходят по воле государства, а не по 
законам рынка.

Впрочем, смена коней на переправе не всегда лучшее 
решение. Газета The Wall Street Journal в прошлом го-
ду опубликовала исследование 45 компаний, сменив-
ших гендиректоров с января 2005-го по июнь 2007 го-
да. Результат оказался неутешительным: после смены 
руководителей лишь в 19% случаев компании демон-
стрировали рост выручки. Очевидно, с новыми управ-
ленцами повезет далеко не всем. 

текст Иван Марчук

Виктор Дымов, председатель совета директоров «Русской страховой компании»
Re

ut
er

s



№1–2  февраль 2009

золотые слова 13

«Рано или поздно я выйду на свободу 
и выясню, почему и кому было вы-
годно меня арестовать и развалить 
процветающую компанию „Арбат 
Престиж“»

Последний магазин «Арбат Престиж» в ТЦ «Атриум» пла-
нируется закрыть в начале февраля. Крупнейшая когда-
то по обороту российская сеть косметических товаров 
(выручка в 2007 году — $471,48 млн) продержалась год 
после того, как ее владелец оказался в СИЗО по подо-
зрению в неуплате налогов.

«Как у нас говорят, „ноги в руки — 
и вперед“. Два часа в таких условиях 
максимум им, а они сидят „резьбу  
нарезают“!»

На встрече с иностранными журналистами премьер-
министр в свойственной ему манере раскритиковал 
медлительность европейских коллег, которые никак 
не могли определиться со своей позицией в конфликте 
России и Украины. То ли дело у нас, в СНГ: не прошло 
и двух недель, как стороны ударили по рукам и газ на-
чал поступать в замерзающую Европу.

«В пик кризиса, который ожидается 
в 2009 году, мы готовы идти на де-
фицит бюджета и даже увеличивать 
дефицит бюджета»

Впервые со времен кризиса 1998 года российские 
власти собрались жить с дефицитным бюджетом. 
До Нового года правительство надеялось сократить 
расходы бюджета на 15% и все-таки сохранить профи-
цит 1,9 трлн руб. Но надежды не сбылись: цена нефти, 
заложенная в предыдущий вариант бюджета, упала 
вдвое. А Минфину предстоит заняться непривычным 
делом — «резать косты». 
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Неудивительно, что слово «кризис» вырвалось в лидеры рейтинга, 
интереснее другое — пик интереса к этой теме пройден в ноябре–
начале декабря. Хотя, по прогнозам экономистов, все самое инте-
ресное еще впереди, к кризису начинают относиться как к чему-то 
обыденному, а потому менее интересному для СМИ.

Кризис-кризисом, а главный праздник страны еще никто не отменял.

Рейтинг самых часто упоминаемых в СМИ информационно-значимых слов составлен 
СФ на основе данных (с 20.12.08 по 20.01.09) информационно-аналитической си-
стемы «Медиалогия». При расчетах «Медиалогия» использовала базу СМИ из 3600 
источников: ТВ, радио, газеты, журналы, информагентства, интернет-СМИ и блоги.
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Газовая война Укра-
ины и России не 
затрагивает напря-
мую отечественный 
бизнес, но сюжет, по-
вторяющийся из года 
в год, правил бал 
на страницах газет 
и журналов. Политики 
пообещали, что тема 
закрыта на 10 лет. 
Верится с трудом.
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премьер-министр

Президенту Дмитрию Медведеву пока не удается затмить главу 
своего правительства на информационном поле. Путин стабильно 
цитируется СМИ, но в период кризиса и конфликта с Украиной жур-
налисты вспоминают о нем еще чаще.
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Владимир Некрасов, 
владелец сети 
«Арбат Престиж»

Владимир Путин, 
премьер-министр РФ

Алексей Кудрин, 
министр финансов



дневник наблюдений

Одежный ритейлер Sela дает старт  
проекту Sela-lab и надеется заменить  
дорогую телевизионную рекламу само-
деятельным креативом сотрудников.

текст Юлия Гордиенко

Как рассказал СФ совладелец Sela Аркадий 
Пекаревский (на фото), компания собирается 
выделить три магазина в Санкт-Петербурге 
и два в Москве под площадки для обкатки 
BTL-идей, выдвигать которые будут сами ра-
ботники сети. «Наша задача на начальной 
стадии — увидеть, какие из новаций способ-
ны зацепить потенциального покупателя, 
и молниеносно распределять лучшие из них 
по всей сети»,— говорит Пекаревский. По сло-
вам бизнесмена, Sela-lab должны стать для 
компании аналогом японских «кружков каче-
ства». Поощряться креативные работники бу-
дут системой бонусов, которая, впрочем, по-
ка находится в разработке. Такие кружки ча-
стенько используются на промышленных 
предприятиях, но в отечественном одежном 
ритейле технология применяется впервые.

Самодеятельностью Sela занялась, решив сни-
зить расходы на ТВ-рекламу. Еще в августе из-
вестный режиссер Ярив Габер снял для Sela ро-
лик, с которым ритейлер собирается бороться за 
золото «Каннских львов—2009». «Когда считаешь 
каждую копейку, подобные акции уже нецелесо-
образны»,— говорит Пекаревский. От мировых 
звезд Sela перешла к самодеятельному креати-
ву — чего не сделаешь ради экономии. 
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С помпой запустить самую дорогую 
в России программу EMBA Московской 
школе управления «Сколково»  
не удалось. 

текст Юлия Фуколова

Объявляя в сентябре 2008 года набор на 
EMBA, декан «Сколково» Вилфрид Ванхо
накер рассказал о плане приема — 60 чело-
век. Уже тогда многие сомневались, что на-
берется столько желающих поступить в мо-
лодую школу, да еще и выложить за учебу 90 
тыс. евро (это одна из самых дорогих EMBA 
в мире).

И правда, в конце января за парту сели 
лишь 26 руководителей. В результате вместо 
5,4 млн евро школа получит лишь 2,34 млн 
евро, так что заработать на программе вряд 
ли удастся — выручка не покрывает издер-
жек. «Мы пока и не ставили цели окупить 
программу, поскольку это стартап,— призна
ет директор EMBA „Сколково“ Светлана Раку
тина.— Теоретически можно было взять всех, 
кто подал заявку. Но нам важнее качество 
слушателей, а не их количество».

По словам Ракутиной, несмотря на то что 
набор пришелся на начало кризиса и было 
всего два месяца на прием заявок, докумен-
ты подали больше 60 человек. «В какой-то мо-
мент была тишина, казалось, что люди вооб-
ще не придут,— вспоминает она,— но потом 
поток пошел по нарастающей». Однако дале
ко не все абитуриенты смогли выдержать 
вступительные испытания — экзамен по ан-
глийскому языку и логико-математический 
тест, глубинное интервью, а также собеседо
вание с партнерами—учредителями школы 
(среди них — Рубен Варданян из «Тройки Ди
алог», Рустам Тарико из «Русского стандарта» 
и другие).

Среди поступивших оказалось примерно 
поровну собственников бизнеса и менедже-
ров. Практически все они оплачивают учебу 
самостоятельно. Это, кстати, еще один пока-
затель спада в экономике — в хорошие време
на за обучение на EMBA чаще платят работо-
датели.

Впрочем, у «Сколково» есть возможность 
жестко отбирать студентов — в прошлом го-
ду школа получила у Сбербанка кредит в раз-
мере $245 млн на десять лет. 
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�Раньше, глядя на парня на иномарке, 
девушки могли подумать: какой же 
он перспективный! А сейчас имеют 
веские основания задуматься: может, 
на нем висит пятилетний кредит?»

Несмотря на смену эпох, мы в «Евросети» подумали, что бу­
тик GoldVish все равно откроем. Потому что во все времена есть вечные 
ценности.

Когда рынок умирает, остается только подрыночное пространство 
и надрыночное. Теперь это наша судьба.

В подрыночном пространстве будет жить подавляющее большин­
ство людей. В кривом зазеркалье главной валютой станут социальные 
карточки — с их помощью можно будет купить товары по нерыночным 
ценам.

Эти карточки сделают цветными, чтобы они не напоминали военные. 
Но суть останется та же — право купить социальный хлеб и социаль­
ный бензин. 

Карточки обрастут толстым слоем массовой, мелкой, приземленной 
коррупции. Люди будут давать взятки, чтобы карточки приобрести, 
а компании — чтобы получать на них госдотацию и наварить денег 
в мутной воде.

Ну а тот, кто станет взятки брать, потратит деньги в пространстве 
надрыночном. Руки ведь от стресса невольно тянутся к красивому (не 
случайно сейчас такие очереди на выставки и вернисажи). А получить 
неожиданно много денег — тоже стресс, хоть и положительный.

Я вот недавно увидел рекламу Maserati. И подумал: когда же еще, как 
не зимой, продавать в России эту прекрасную низкопрофильную маши­
ну, на которой по льду ездить вообще невозможно. Но я уверен, что Ma­
serati на стоянке не задержатся. Потому что легко расставаться с тем, 
что легко досталось. И надо же где-то тратить деньги, случайно подня­
тые на спасении банков и компаний. Поэтому эксклюзивные, роскош­
ные и страшно дорогие товары никуда не денутся, кто бы их ни поку­
пал. Ведь всегда можно поставить на госстоянку Ford Focus, даже если 
у тебя в гараже Bentley.

А для нормального, массового бизнеса начала 2009 года не будет. Как 
поет группа «Крематорий», больше нет рок-н-ролла. Есть один только 
попс-попс-попс.

От редакции
Не будет в России кризиса, думали 
мы. Но он случился. Тогда он бу­
дет недолгим, думаем мы сейчас. 
И это логично. Человеку свойст­
венно верить в хорошее — так нас 
устроила природа. Защитный реф­
лекс. Но он не спасает от реально­
сти. Когда человек обманывается 
всякий раз в своих ожиданиях, 
он перестает надеяться — зачем? 
Мы любили Чичваркина и его 
колонки в СФ за яркие краски: 
за желтые ботинки и зеленых ля­
гушек, за смелые идеи и свежие 
мысли. И вдруг всего этого не 
стало. Последнюю колонку Евге­
ний написал до своего отъезда 
в Лондон. Мы не знаем, отправил­
ся ли он туда по каким-то делам 
или просто решил не становиться 
еще одним ходорковским или 
некрасовым. Этот список «кем не 
быть» можно продолжить — но он, 
кажется, и так не закрыт. Скоро 
в нем появятся новые имена лю­
дей, которые не боялись мыслить 
и действовать ярко. Есть ощуще­
ние, что их время уходит. Приходит 
эпоха pops-бизнесменов. Не хочет­
ся в это верить — человеку свой­
ственно верить в хорошее. Такой 
защитный рефлекс.
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Томас Гэд, гуру и автор слогана 
«Connecting people», востребован 
в России больше, чем в остальном 
мире. 75% оборота его компании 
приходится на нашу страну. 
Эксцентричный швед нравится 
российским бизнесменам:  
он не только помогает им 
строить брэнды, но и становится 
для предпринимателей 
психотерапевтом. Гэд такой.

стратегии

«��„4D брэндинг“ берет известные идеи  
и облекает их в новую форму. Гэд —  
это очередной маркетинговый  
эксперт в море экспертов»

Джек Траут
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томас Гэд, высокий человек пятидесяти семи лет с детскими голу­
быми глазами, ненавидит кошек. «Когда они пролезают на территорию 
моего поместья, я по ним стреляю»,— говорит он. Недавно, будучи в гос­
тях у московского приятеля, Гэд увидел кота, отчего сразу же потерял ду­
шевное равновесие. Он стал нервно расхаживать по комнате и успокоился 
лишь после того, как залпом выпил две рюмки водки и выкурил сигару.

Томас Гэд объясняет эту ненависть так: кошки охотятся на птиц, на 
которых любит охотиться он сам — хозяин поместья, расположенного 
в деревне Мединге в двух часах езды от Стокгольма. А Гэд привык 
быть хозяином положения — начиная с охоты на кошек в своем огоро­
де и заканчивая контролем над собственным «я». О том, как правиль­
но управлять личным брэндом, он написал целую книгу «Создай свой 
брэнд» (Managing Brand Me). Соавтором Гэда стала его жена Анетт Розен­
кройц, известный специалист по нейролингвистическому программи­
рованию (НЛП).
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стратегии

Российских бизнесменов Томас Гэд притягивает как 
магнит. Легче всего объяснить это тем, что гуру владе­
ет технологиями НЛП. Однако ими владеют многие, но 
очень немногие становятся «своими парнями» для тако­
го количества разнокалиберных предпринимателей.

В прошлом году оборот российского представитель­
ства компании Brandflight, где работают семь сотруд­
ников, включая самого гуру, превысил $6 млн (совла­
дельцем Brandflight является Олег Дерипаска). В Шве­
ции, Норвегии, Великобритании, Финляндии и Герма­
нии на Гэда трудятся 18 человек, которые все вместе за­
работали лишь $2 млн. Среди клиентов Brandflight на 
Западе — сплошь локальные компании, названия ко­
торых большинству потребителей ни о чем не говорят. 
В России Гэд «накрывает» всю поляну — от сети сало­
нов красоты «Моне» до автоконцерна Sollers (бывшая 
«Северсталь-авто»).

Почему Гэд так популярен именно в нашей стране? 
Проведя несколько дней с гуру, корреспондент «Секре­
та фирмы» нашел объяснение этому феномену. Томас 
Гэд помогает российским бизнесменам «взорвать мозг» 
и избавиться от неуверенности.

Путеводная болезнь
«Сегодня в Стокгольме шесть человек заболеют гоноре­
ей» — такой прогноз дал Томас Гэд в конце 1970-х. И по­
лучил за это несколько шведских национальных на­
град. Правда, не в области здравоохранения, а в облас­
ти маркетинга. Прогноз был сделан в рамках реклам­
ной кампании для шведского производителя презерва­
тивов — для нее Гэд и придумал слоган.

«Я стал маленькой звездой в маленьком рекламном 
бизнесе Швеции»,— говорит он сейчас. Большой же 
звездой он стал, когда работал креативным директо­
ром шведского офиса глобальной Grey Group. Именно 
тогда он и придумал для Nokia ставший знаменитым 
на весь мир слоган «Connecting people». В Grey Гэд про­
работал 17 лет, за это время его клиентами помимо 
Nokia были такие компании, как SAS, Procter & Gamble, 
Compaq, Microsoft.

Молчание — золото
Рассевшись в три ряда, 13 топ-менеджеров компании 
«Эконика-обувь» слушают Томаса Гэда. Четырнадца­
тый, президент «Эконики» Андрей Илиопуло, сидит 
в стороне ото всех у стены. Говоря по-английски с ощу­
тимым шведским акцентом, Гэд настраивает руково­
дителей на креативное совещание по брэнд-стратегии: 
топ-менеджерам предстоит решить, что нужно сделать 
с брэндом и как изменить его стиль.
— Давайте добавим в список слово «стильный»,— на­
чинает обсуждение вице-президент компании Сергей 
Саркисов.

— Разве стиль может быть стильным? — возражает 
кто-то.
— Знаете, женщины лечатся покупками,— говорит од­
на из менеджеров.
— Ага, давайте переименуем компанию в «Клинику 
обуви»,— иронизирует Андрей Илиопуло.

Аудитория взрывается хохотом. Гэд с невозмутимым 
видом сидит на стуле, вытянув ноги, и молчит.
— Знаете, есть такое хорошее английское слово 
benevolence,— подключается переводчица. 
— Как это по-русски?
— Благожелательность,— не удерживаюсь и я.

Гэд по-прежнему молча сидит на стуле.
Начинается голосование. Топ-менеджеры пишут на 

бумажках понравившиеся им слова и складывают их 
на стол. Побеждает «благожелательность», и объявляет­
ся перерыв. Гэд вскакивает со стула, подбегает ко мне 
и, словно устав от долгого молчания, с жаром объяс­
няет смысл происходившего: «Видите, я ничего не на­
вязываю людям, они сами создают свой брэнд!» Что ж, 
умение направить разговор в нужное русло — тоже ис­
кусство.

Идиотские писания
«Меня озарил интеллектуальный инсайт. И я захотел 
поделиться им с людьми»,— так Гэд отвечает на во­
прос о том, зачем в 2001 году он написал книгу «4D 
брэндинг».

Инсайт Гэда — это геометрическая фигура, похожая 
на морскую звезду с одним отломанным лучом (см. ри­
сунок на стр. 22). Каждый из четырех лучей Гэд назы­
вает «измерением брэндинга». Саму звезду — «моделью 
четырехмерного брэндинга». Функциональное изме­
рение — это восприятие клиентами потребительских 
свойств продукта. Социальное — то, как продукт видят 
различные группы потребителей. Духовное измерение 
включает в себя ценности, разделяемые брэндом и его 
потребителями. Наконец, ментальное измерение — то, 
как брэнд видит каждый человек в отдельности.

«Интеллектуальный инсайт» Гэда понравился далеко 
не всем. Эту книгу вообще не надо никому показывать, 
уверен совладелец компании «Мелехов и Филюрин» 
Александр Филюрин. «Когда набор банальных марке­
тинговых сведений обосновывают примитивными 
псевдогеометрическими построениями — это шарла­
танство,— объясняет Филюрин свою позицию.— В рос­
сийской бизнес-среде и так полно малообразованных 
людей, а им еще какими-то идиотскими писаниями 
по мозгам ездят». Не столь категоричен, но в целом со­
гласен с подобной оценкой Джек Траут: «„4d брэндинг“ 
берет известные идеи и облекает их в новую форму. 
Гэд — это очередной маркетинговый эксперт в море 
экспертов».
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«����Меня озарил интеллекту-
альный инсайт. И я захотел 
поделиться им с людьми» 
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«����Дерипаска стал моим партнером  
просто потому, что хотел  
сделать мне одолжение»
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У Ричарда Брэнсона противоположное мнение о «4D 
брэндинге»: «Томас Гэд предлагает менеджерам не­
сложные инструменты, которые работают. Его идеи 
требуют признания независимо от того, в какой сфе­
ре бизнеса работаете вы». Собственно, поддержка Брэн­
сона сыграла не последнюю роль в том, что книга Гэда 
стала вполне успешной.

Один приятель Гэда был страстным любителем воз­
душных шаров и сдружился на этой почве с владель­
цем Virgin — Брэнсон в конце 1990-х пытался совер­
шить кругосветное путешествие на воздушном шаре. 
Гэд попросил приятеля свести его с Брэнсоном. При 
встрече Гэд передал ему рукопись «4D брэндинга», 
и Брэнсон в итоге написал вступительное слово. «4D 
брэндинг» вышел с подзаголовком «Книга Томаса Гэда 
с предисловием Ричарда Брэнсона» и разошелся непло­
хим тиражом (в одной России с 2001 года продано боль­
ше 20 тыс. экземпляров, а всего книга переведена на 
37 языков). Впрочем, сам Гэд за продажами не следит — 
книга для него не способ заработка. «Я даже хотел бы 
выложить ее в свободный доступ в интернете,— гово­
рит Гэд.— Для меня книга — это в первую очередь то, 
что можно показать клиенту». Этакое промо, сработав­
шее в России на все сто.

Маска, я вас знаю
Очередь из желающих познакомиться с русским мил­
лиардером Олегом Дерипаской выстроилась длинная. 
Дело происходило в 2002-м на приеме, который Вал­
ленберги — одно из богатейших семейств Швеции — 
устраивали в честь Дерипаски. Гэд попал туда по при­
глашению своего знакомого — одного из многочислен­
ных членов семьи. К тому времени шведский и нор­
вежский рынки, на которых Гэд работал, уже казались 
ему слишком маленькими, и он хотел попытать 
счастья в России. Когда очередь дошла до Гэда и его 
подвели к Дерипаске, в распоряжении консультанта 
было всего несколько минут.
— Я Томас Гэд,— представился он.
— А я вас знаю,— ответил Дерипаска.

«Олег слышал обо мне,— вспоминает Гэд.— Кажется, 
кто-то из его окружения читал мою книгу». Будущий 
гуру предложил Дерипаске встретиться в Москве, и че­
рез некоторое время владелец «Базового элемента» 
пригласил Гэда на обед.
— Что ты хочешь делать в России? — спросил его Дери­
паска.
— Заниматься консалтингом,— ответил Гэд.
— О’кей, я решу этот вопрос.

И решил. Дерипаска дал Гэду деньги на открытие 
офиса в Москве и организовал с ним совместное пред­
приятие — Brandflight Moscow. Гэд уверяет, что Дери­
паска имеет право забирать половину заработка СП, 

но не делает этого. «Он стал моим партнером просто 
потому, что хотел сделать мне одолжение,— говорит 
Томас Гэд.— Ему понравилась моя книга и я сам».

Тяжелые менеджеры
Мы с Томасом Гэдом сидим в ресторане «Галерея», на 
десятом этаже гостиницы «Арарат парк Хаятт». Этот 
ресторан для Гэда — что-то вроде второго офиса, а «Ха­
ятт» — что-то вроде второго дома. Здесь он останавли­
вается не реже двух раз в месяц, так как переселяться 
из Швеции в Россию не готов.

Поначалу этого и не требовалось, поскольку все скла­
дывалось не очень удачно. Первым клиентом Brand­
flight Moscow должна была стать группа ГАЗ. Однако 
дальше нескольких презентаций концепции «четырех­
мерного брэндинга» перед топ-менеджерами дело не 
пошло. «Очень тяжелые менеджеры,— жалуется Гэд.— 
То ли они испугались, то ли им это было не нужно». 
Как утверждает генеральный директор российского 
офиса Сергей Митрофанов, тех, кому услуги Гэда были 
бы нужны, в империи Дерипаски так и не нашлось. 
Пришлось искать других желающих. Но первый из них 
нашел Гэда сам.

В 2002 году владелец ИД Gameland Дмитрий Агару­
нов побывал на лекции Гэда в Петербурге, вдохновился 
и предложил шведу поработать с брэндом Gameland. 
Компании тогда нужен был стратегический инвестор, 
и Агарунов полагал, что, усилив брэнд, сможет повы­
сить ее стоимость.

Гэд провел с руководителями издательского дома 
несколько сессий, подобных той, что проходила 
в «Эконике-обувь», и выяснилось, что у Gameland нет 
бизнес-стратегии. Гэд вызвал из Голландии своего 
приятеля — консультанта по стратегическому пла­
нированию Сикко ван Гельдера, и работа продолжи­
лось с его участием. «Сикко дал нам понять, в чем со­
стоит сущность нашей компании. Оказалось, что мы 
делаем СМИ для энтузиастов,— говорит Агарунов.— 
Раньше же мы думали, что работаем на молодежную 
аудиторию и всерьез хотели купить журнал 
„Башня“».

По иронии судьбы инвестором компании стал 
шведский фонд Mint Capital, купивший 20% ее акций 
за $2 млн. Как считает Агарунов, если бы он не при­
влек Гэда, то получил бы от шведов на $200 тыс. мень­
ше. Mint Capital, ознакомившись с новой стратегией 
Gameland, повысил оценку стоимости всей компании 
на $1 млн. Получается, что открытие ван Гельдера 
стоило Агарунову $100 тыс. (столько он заплатил 
Brandflight) и принесло $100 тыс. прибыли. В благо­
дарность Агарунов привел к Гэду второго клиента — 
тогдашнего владельца компании «Быстров» Сергея 
Выходцева.
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Как охотник охотнику
— Вы охотник? — спросил Гэд Выходцева, позвонив 
ему, когда тот находился в своем охотничьем хозяй-
стве в Бурятии.
— Да,— ответил Выходцев. 
— Я тоже, сижу сейчас в Лапландии. Давайте вместе 
поохотимся у вас.

«Я согласился, но не поверил, что он полетит ко 
мне,— вспоминает Выходцев.— Каково же было мое 
удивление, когда через пару недель у дверей моего до-
ма возникли две фигуры».

Это были Томас Гэд и Анетт Розенкройц, которая 
произвела на Выходцева неизгладимое впечатление. 
«Я в первый и последний раз в жизни видел женщину, 
которая могла стрелять, сидя верхом на якутском ко-
не»,— объясняет Выходцев. А вот о практических ре-
зультатах работы Гэда с «Быстровым» Выходцев гово-
рит туманно: «Томас дал мне множество идей. Гэд — 
это консультант „с искрой”. Он дал мне вдохновение».

«Мне было радостно, что человек старше меня мыс-
лит, как я»,— рассказывает Дмитрий Агарунов. Джек 
Траут, который однажды выступал вместе с Гэдом на 
конференции, отмечает высокий артистизм шведско-
го гуру. «Он очень убедителен с эмоциональной точки 
зрения»,— считает Траут.

По мнению Александра Филюрина, зачастую клиен-
ту попросту нужна уверенность в том, что он все дела-
ет правильно. Тех, кто готов заплатить Гэду за эту уве-
ренность, в России достаточно много.

Лакшери-Гэд
Сергей Митрофанов запрещает Гэду изучать русский 
язык и часто посещать бизнес-конференции. «Не долж-
но создаваться ощущения, что Томас Гэд доступен»,— 
объясняет Митрофанов.

Бывший студент программы MBA Стокгольмской 
школы экономики и экс-менеджер «Ренессанс Страхо

вания» работает при Гэде кем-то вроде стилиста. Он не 
позволяет гуру делать то, что противоречит имиджу его 
брэнда. К примеру, незачем лишний раз рассказывать, 
что Томас Гэд не имеет высшего образования, а прежде 
чем прийти в рекламный бизнес, работал в немецкой 
текстильной компании, куда его пристроил отец, и пи
лотом-тестировщиком шведских ВВС в Линчепинге (ту-
да он подался по совету дяди). Еще Митрофанов запре-
тил Гэду работать с небогатыми клиентами — за ре-
брэндинг компании Brandflight берет от $400 тыс. до 
$800 тыс. Хотя, к примеру, в 2006 году Гэд разработал 
для холдинга «Атлант-М» лозунг «Эксперт в выборе ав-
томобиля» и помог придумать новое название для ли-
зингового подразделения компании — Onza (название 
предложили сами менеджеры). По словам генерально-
го директора «Атлант-М» Олега Хусаенова, услуги Гэда 
обошлись его холдингу «в несколько раз меньшую сум-
му, чем упоминавшиеся в СМИ $800 тыс.». Но в том же 
году Гэд все же получил $800 тыс.— за переименование 
объединившихся Сибакадембанка и «Уралвнешторга» 
в Урса-банк (по-латински ursa означает «медведица»).

Летом 2007-го Гэда пригласили выступить перед топ-
менеджерами компании «Северсталь-авто», затеявшей 
ребрэндинг. «Нам был нужен хороший рассказчик, ко-
торый бы взорвал мозг руководству»,— говорит руко-
водитель проекта ребрэндинга Зоя Каика. Однако на 
этом сотрудничество закончилось. «Томас дал нам ба-
зовые знания, дальше нам не составило труда самим 
продолжить работу над брэндом,— продолжает Каи
ка.— Мы оказались достаточно организованными, что-
бы самостоятельно модерировать свои дискуссии».

Всего за последние два года Гэд сделал еще около 
двадцати крупных проектов. Но кризис смазал всю 
картину — осенью 2008-го у него почти не было клиен-
тов. Однако на перспективы Brandflight в этом году Гэд 
смотрит с оптимизмом.

Шведский гуру рассчитывает снять сливки с рынка 
M&A, который в 2009-м, как он считает, значительно 
оживится — и в России, и во всем мире. «Новым соб-
ственникам придется что-то делать с брэндами, кото-
рые они будут приобретать,— говорит Гэд.— Для нас 
это фантастическая возможность».

Наконец, Томас Гэд планирует экспансию в Герма
нию. Осенью прошлого года Brandflight открыл там 
офис. «Мы не будем много работать с немецкими ком-
паниями,— объясняет Гэд.— Нашими клиентами ста-
нут российские предприниматели, которые начнут 
выходить в Германию». В том, что таковые найдутся, 
Гэд и Митрофанов не сомневаются. «Думаете, в России 
ни у кого нет денег? — спрашивает Сергей Митрофа
нов.— Зря». Осталось только заполучить денежных 
клиентов. Но уж в чем-чем, а в искусстве привлекать 
людей на свою сторону Гэду не откажешь. 
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«Ты чего плачешь?» — обращается представи-
тельный мужчина к пятилетнему малышу в супермар-
кете «Кировский».

«Паровоз ха-а-ачу… и железную дорогу!» — на весь ма-
газин кричит мальчик.

Игоря Ковпака уже не остановить: схватив мальчу-
гана и его маму за руки, он несется к прилавку. «Зина, 
выпиши на меня!» — кричит он сотруднице, дарит 
мальчику вожделенный паровоз, дорогу и несется 
дальше.

У Ковпака есть причина раздавать подарки. Кризис
ный 2008 год стал самым удачным за всю его карьеру. 
Компания нарастила оборот с 10,3 млрд до 12,8 млрд руб. 
и открыла 24 новых магазина (всего их стало 125).

Пока другие ритейлеры бегают по банкам, чтобы пе-
рекредитовать свои долги, Игорь Ковпак занимается 
благотворительностью. Вот у елки, напротив входа 
в супермаркет «Кировский», он охапками раздает де-
тишкам сладкие подарки. Организованные делегации 
от местных школ уже закончились, коробки с подарка-
ми — тоже, а детей и настойчивых мам меньше не ста-
новится. Веселый поначалу Ковпак начинает злиться: 
«Вот вы с какого района? Ага, с Уралмаша, а я депутат 
по Кировскому!».

Дело в том, что детский праздник Ковпак устраивает 
не как бизнесмен, а как политик, и районный вопрос 
не праздный. «Я же депутат с 1996 года — меньше 55% 
ни разу не набирал. Меня тут все знают и хорошо отно-
сятся»,— уверяет он. Симбиоз власти и бизнеса в семье 
Ковпака абсолютный. Сам он депутат местного област-
ного законодательного собрания, старший сын Лев за-
седает в городской думе. Оба — члены «Единой России».

«Без прихватов во власти такую масштабную торго-
вую империю у нас никак не создашь,— считает извеч-
ный оппонент Ковпаков на выборах предприниматель 
Яков Невелев.— Депутатский значок — пропуск в эли-
ту города».

Судьба хоккеиста
С Невелевым трудно спорить, да Ковпак и не пытается. 
«Всегда разделял взгляды и политику государства»,— 
говорит ритейлер. Такая стратегия никогда не подво-
дила — в тот же «Кировский» Ковпака, к примеру, на-
значили.

В 19 лет жизнь выходца с Украины и внучатого пле-
мянника знаменитого партизана Ковпака потеряла, 
как он думал, смысл. Перспективный хоккеист с мя-
чом, игрок СКА «Свердловск», на матче в Красноярске 
получил удар клюшкой в лицо. У него испортилось зре-
ние, и спортивную карьеру пришлось завершить.

Зато позднее Ковпак заочно окончил Свердловский 
институт народного хозяйства (СИНХ) и сумел устро-
иться в Первоуральский горпромторг — заведующим 
отделом маленького магазинчика. Затем энергичного 
32-летнего управленца (члена партии, естественно) за-
метил начальник областного управления торговли 
Виктор Кузьмин и предложил ему возглавить экспери-
ментальный магазин.

«Приехали мы с женой в новый микрорайон на ма-
шине, а магазина и нет никакого. Обнаружили лишь 
котлован. Я купил резиновые сапоги и возглавил 
стройку»,— вспоминает Ковпак. К 1987 году за рекорд-
ные 11 месяцев Ковпаку удалось построить шикарный 
по тем временам магазин на 6,3 тыс. кв. м.

Екатеринбургский ритейлер Игорь Ковпак всегда дружил с властями и недолюбливал 
банкиров. В разгар кризиса настал звездный час предпринимателя — он начал 
по дешевке скупать конкурентов. То ли еще будет, когда за дело возьмется  
его сын Лев: он собирается построить торговую империю с выручкой $1 млрд.

Консервативный партизан
текст Николай Гришин



25

№1–2  февраль 2009

стратегии 25

«Это был настоящий фурор — первый за пределами 
Москвы огромный супермаркет со свежими булочка­
ми и открытой выкладкой»,— рассказывает коренная 
жительница Кировского района Екатеринбурга и по­
мощница Ковпака Ольга Нагибина. Посмотреть на это 
чудо даже приезжали покупатели из соседних регио­
нов. Ковпаку дали медаль как труженику торговли.

Но лучшей наградой был вышедший в 1993 году указ 
Бориса Ельцина, позволивший трудовым коллективам 
предприятий арендовать помещения с дальнейшим 
правом выкупа, чем сотрудники «Кировского» не пре­
минули воспользоваться.

«Деревенские ребята»
В 1993 году в Свердловск приехал американский эми­
грант Семен Фишман. Через Виктора Кузьмина он вы­
шел на передовика советской торговли Игоря Ковпака 
и предложил ему торговать американскими продукта­
ми. «Мы с Левой прилетели в Штаты и обалдели: Фиш­
ман предлагал дешевые продукты, которые с руками 
на родине оторвут,— вспоминает ритейлер.— От нас 
требовалась лишь предоплата $100 тыс. А я таких денег 
в глаза никогда не видел, и гарантий, что Сеня не обма­
нет, никаких». Всю ночь Ковпак не спал и совещался 
с сыном-подростком. В итоге рискнул — заложил зда­
ние «Кировского» и нашел деньги. 

В 1995 году Ковпак задумался о построении сети 
и первым в городе начал скупать разоряющиеся «со­
ветские» гастрономы, ставить в них современное тор­
говое оборудование. Правда, изначально действовал 
очень осторожно — реинвестировал только собствен­
ную прибыль и товарные кредиты поставщиков. С бан­

ками Ковпак сразу решил не связываться. «Банкиры — 
это ж акулы, бандиты. Палец им дашь, они отхватят 
руку»,— рассуждает Ковпак. Неудивительно, что бы­
страя экспансия не задалась — «Кировский» открывал 
один-два новых магазина в год. «Мы ребята деревен­
ские — куда нам спешить»,— любит повторять Ковпак.

Однако после кризиса 1998 года у «Кировского» по­
явились конкуренты: «Купец», «Монетка», «Звездный» 
и другие. «Ковпак для развития использовал cash flow, 
а конкуренты были куда проворнее, привлекали заем­
ные деньги, за что сейчас многие из них расплачивают­
ся»,— вспоминает директор ИК «Брокеркредитсервис» 
в Екатеринбурге Виктор Немихин.

А вот у федеральных сетей с захватом Екатеринбурга 
не заладилось — «Пятерочка» до сих пор не входит да­
же в пятерку основных игроков. «Метро» на этапе запу­
ска долго не могла найти общий язык с местными по­
ставщиками. Пожалуй, наиболее успешно в регионе 
стартовал лишь «Ашан», но он до сих пор один.

«Крупные сети изучали наш рынок и приходили 
к выводу, что закрепиться на нем чуть ли не сложнее, 
чем в Москве. В регионе развились собственные силь­
ные игроки, а под требования федеральных местные 
поставщики подстраиваться не хотели»,— считает ди­
ректор партнерства «Альянс» Алексей Подоляко.

Сын за отца
«Кировский» тем временем тоже взял курс на ускоре­
ние. В 2001 году Игорь Иванович Ковпак пригласил 
в компанию нового вице-президента — Льва Игоре­
вича. К 23 годам тот успел не только закончить Ураль­
ский государственный экономический университет 
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Первый ритейлер на Урале Игорь Ковпак считает 
себя больше депутатом, чем бизнесменом
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«�Лучше быть первым парнем на Урале,  
чем рисковать своим бизнесом ради  
быстрого роста. Нужно спокойно заниматься 
эффективностью бизнес-процессов»
по специальности «Экономика и управление на пред-
приятии», но и запустить собственные бизнесы — фак-
торинговую компанию, сеть приема платежей и не-
сколько оптовых проектов (общий оборот в 2008 го-
ду — около 300 млн руб.). «Теперь я даже не знаю, кто 
у нас там чего поставляет. Я больше депутат, чем биз-
несмен»,— смеется Игорь Ковпак.

Ковпаку-младшему было не до смеха — на «Киров
ском» его встретили в штыки. «Тут были сложившиеся 
команды со своими правилами игры — моих людей 
просто съедали»,— рассказывает Лев. Как-то он уехал на 
четыре дня на семинар, а по возвращении своего чело-
века уже не обнаружил: «Игорь Иванович объяснил, что 
пришла делегация тетушек жаловаться — замучил их 
парень, отчеты заставляет писать. Президент встал на 
сторону бывалых сотрудников, а парень сейчас работа-
ет начальником отдела закупок в местном „Ашане“».

Похожие истории случались с поставщиками и ло-
гистикой. «Приводят ко мне „хорошего“ поставщика. 
А чем он хорош? Начинаю копаться — выясняется, что 
он наши заявки на поставку товаров выполняет на 
72%»,— заводится Лев. Однако в конфликте отцов и де-
тей он вышел победителем, сумев привести своих лю-
дей на ключевые посты. Сейчас большинство решений 
за Львом, правда, если ему удастся перед отцом дока-
зать их экономическую целесообразность.

Ковпак-младший взял за образец популярные в Евро
пе сети 7eleven и Aldi, принялся внедрять их техноло
гии в своих магазинах. Если раньше каждый «Киров
ский» сам формировал заказ у поставщиков (доходило 
до смешного — к примеру, через весь город ехала «Га
зель» с 2 кг мяса), то по инициативе Ковпака-младшего 
компания обзавелась централизованным складом 
и единой логистикой. Он сделал ставку на фасованные 
товары и первым в городе ввел их тотальное штрих-
кодирование, сократив затраты на персонал.

«Чем меньше покупатели общаются с сотрудника-
ми, тем лучше. Продавцы ведь тоже люди — к концу 
смены они еле живы»,— считает Лев Ковпак. В итоге 
в среднем магазине «Кировский», занимающем 1 тыс. 
кв. м, сейчас работают 70–75 человек. Для сравнения: 

в столичной «Азбуке вкуса» такой же площади — более 
100. По расчетам СФ, выручка с метра в екатеринбург-
ской сети сопоставима с результатами московских су-
пермаркетов — около $6 тыс. в год. И это при том, что 
уральский ритейлер практически не тратится на арен-
ду — 90% помещений в собственности. Средняя рента-
бельность сети, по словам Игоря Ковпака, 5–6%.

Экономия в «Кировском» — абсолютный фетиш. Ков
паки до сих пор летают эконом-классом и не любят на-
прасно жечь электричество. «Игорь Иванович приехал 
и во всех подсобных помещениях повыключал свет»,— 
вспоминает недавнее открытие супермаркета на улице 
Восстания его директор Мария Кучинская.

В деле тотальной экономии на руку «Кировскому» 
играет концентрация всех магазинов в Екатеринбурге 
и окрестностях — Свердловской области. Ковпаки не 
хотят содержать региональные офисы и тратиться на 
логистику.

«Поставщики в массе своей местные — иногда я по-
купаю 50% того, что они производят. Так что вполне 
могу сказать: или ты продаешь по моей цене, или мы 
эти 20 тыс. тонн молока возьмем у конкурента»,— рас-
сказывает Лев Ковпак. Производители дружбой с круп-
нейшей сетью в регионе дорожат, так что с большин-
ством из них у «Кировского» отсрочка оплаты 90 дней, 

Уральские передовики 

«Кировский»

«Юнилэнд — Центры торговли — Екатеринбург»

«Монетка»

«Купец»

«Звездный»

10,3

8,9

7,5

4,4

2,2

крупнейшие сети Екатеринбурга*
млрд руб.

*по объему выручки в 2007 г.
  Источник: «Деловой квартал»
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тогда как в других сетях, как правило, 30. Занятые та­
ким образом деньги Ковпаки направляют на запуск но­
вых магазинов — с приходом Льва Ковпака их откры­
вают в среднем по 10–15 в год.

Конечно, поставщики от жесткой финансовой поли­
тики «Кировского» не в восторге. «А что делать? — раз­
водит руками один из поставщиков „Кировского“.— 
Другие сети сейчас вообще не платят. Лева хотя бы рас­
плачивается по договорам в срок».

Три года назад «Кировский» занялся девелопментом. 
«Понимаешь, когда тебе предлагают продать помеще­
ние по 60 тыс. руб. за метр, а ты можешь его построить 
за 30 тыс., то хочешь не хочешь станешь девелопе­
ром»,— рассуждает Лев Ковпак. В итоге подконтроль­
ные Ковпакам фирмы построили 12 и достраивают 
еще пять зданий средней площадью около 10 тыс. кв. 
м. Часть помещений в них занимают собственные ма­
газины, а часть они продают или сдают в аренду.

Стартапу в девелопменте политический вес семьи 
явно не помешал. «Значок депутата — это же статус 
определенный. Помогает выстраивать отношения 
с властями, согласовывать участки,— признает Игорь 
Ковпак.— Но важнее для меня, конечно же, возмож­
ность помогать людям. 80 тыс. пенсионеров в городе 
и области имеют 5% скидку в нашей сети». 

Кризис в руку
Супермаркет «Купец» в ТЦ «Город VIP» в соседнем с Ека­
теринбургом городе Верхняя Пышма — унылое зрели­
ще. Пустые полки, немногочисленные покупатели. «Ку­
пец» доживает последние дни — вот-вот на его площа­
дях разместится «Кировский». В эпоху кризиса Ковпа­
ки потеснили конкурентов.

Для начала в декабре 2007 года не отягощенная дол­
гами семья выкупила 50-процентный пакет сети из 
21 магазина «Бест-маркет» в Екатеринбурге и области, 
по оценкам, за 200 млн руб. Но по-настоящему Ковпаки 
развернулись минувшей осенью. За долги им достался 
ТЦ «Город VIP». А в ноябре 2008-го «Кировский» купил 
9 из 11 магазинов сети «Корзинка» в Свердловской об­
ласти, по слухам, всего за 250 млн руб.

Переговоры о продаже «Корзинки» велись полтора 
года. Владелец сети Николай Кретов (ему принадлежит 
строительный холдинг «Лидер») хотел продать все 
11 магазинов и выручить 1 млрд руб. Два магазина «Ки­
ровскому» не понравились — один был расположен 
в Оренбурге, а другой на задворках Екатеринбурга, 
да и цену посчитали неадекватной. «И тут на наше сча­
стье начался финансовый кризис»,— потирает руки 
Ольга Нагибина.

«В два раза цены на торговую недвижимость точно 
упали — уверяет Игорь Ковпак.— Когда девелоперы хо­
тят 50 тыс. за метр, мы говорим: дадим 25 тыс., и то 

в рассрочку. Не нравится — ищите других покупателей. 
Только где же их сейчас сыщешь». В феврале Лев Ковпак 
собирается реализовать опцион на выкуп оставшейся 
доли «Бест-маркета», явно за небольшие деньги. «Как бы 
им еще не пришлось нам доплачивать»,— шутит он.

Правда, теперь нежданное счастье подходит к кон­
цу — свободные деньги заканчиваются. Развитие 
в 2009 году сеть продолжит скорее по инерции — до­
страивая уже запущенные пять проектов и меняя вы­
вески в купленных магазинах.

Ковпак мрачнеет на глазах: «Уже понятно, что това­
рооборот будет снижаться — у покупателей нет денег. 
Будем искать, где мы жируем, и сокращать издержки».

У Ковпака-младшего свое видение ситуации. Он меч­
тает об обороте $1 млрд и новом масштабе бизнеса «Ки­
ровского». «Лева мне все говорит — давай-давай, давай 
сделаем то, давай это, а я пока все осторожничаю»,— 
оправдывается Ковпак-старший.

«Лучше быть первым парнем на Урале, чем рисковать 
всем своим бизнесом ради быстрого роста,— считает 
партнер Svarog Capital Advisors Олег Царьков.— С точки 
зрения максимизации стоимости бизнеса в ближай­
шие два года лучше всего спокойно заниматься эффек­
тивностью бизнес-процессов и не строить наполеонов­
ские планы».

Впрочем, в городе ходят слухи, что Ковпак-старший 
может отойти от дел — слишком уж рьяно он проявляет 
себя на политической ниве. И уж тут Ковпак-младший 
развернется вовсю. В своих бизнесах он активно креди­
туется и давно мечтает отойти от консервативной поли­
тики отца, начав привлекать для «Кировского» заемные 
деньги. Если сейчас компания продолжит скупать кон­
курентов, то заработать заветный миллиард будет не 
так уж сложно. А добиться благосклонности банкиров 
задача простая — на фоне большинства ритейлеров им­
перия Ковпаков выглядит настоящим оазисом. 
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Успеть выйти в кэш перед самым кризисом сумели не только 
некоторые олигархи, но и владельцы менее масштабных 
бизнесов. Что помогло этим людям поймать удачу за хвост  
и что они собираются делать со своими деньгами?

Продано
текст Юлия Гордиенко, Нина Данилина, Павел Куликов, Елена Локтионова,  
Иван Марчук, Александра Убоженко

Николай и Юрий Борцовы

$538 млн, $450 млн
Отец и сын Николай и Юрий Борцовы, крупнейшие 
акционеры «Лебедянского» (30% и 25,1% акций соответ­
ственно), несколько лет отвергали слухи о продаже 
сокового холдинга. «Бизнес не достиг своего пика. 
Можно продать дороже»,— подчеркивал генеральный 
директор «Лебедянского» Юрий Борцов. Летом 2008 
года наступил час икс. Была закрыта сделка по прода­
же 75,53% сокового направления холдинга компании 
PepsiCo. Вместе с Борцовыми свои доли продали члены 
совета директоров Ольга Белявцева (18,4%), Дмитрий 
Фадеев (2%) и другие миноритарии (0,3%). Исходя из 
суммы сделки (почти $1,4 млрд) и оценки всего соково­
го бизнеса в $1,8 млрд отец и сын должны были выру­
чить за свои доли $538 млн и $450 млн соответственно. 
По экспертным оценкам, PepsiCo оценила «Лебедян­
ский» примерно на 20% выше рыночной стоимости, 
что в то время являлось адекватной премией за кон­
троль над лидером сокового рынка.

Сегодня получить 20% премии династии Борцовых 
не удалось бы. «Soft drink не являются товарами пер­
вой необходимости,— объясняет аналитик инвести­
ционно-банковской группы CiG Андрей Рыжков,— 
и в эпоху кризиса цена неизбежно падает, иногда до 
70% от докризисных цен».

На фоне удачной сделки обстановка в оставшемся 
у Борцовых бизнесе выглядит просто катастрофой. 
Производство минеральной воды и детского питания 
на базе компании «Прогресс», выделенной из «Лебе­
дянского», находится в затруднительном положении. 

«От этих людей в буквальном смысле 
пахнет деньгами»,— сказал недавно в разго­
воре с СФ владелец одной дизайнерской ком­
пании о своих новых клиентах, число кото­
рых в последнее время растет у него в геоме­
трической прогрессии. Дизайнеры же «пах­
нущим деньгами» людям потребовались для 
того, чтобы придать новый облик компани­
ям (товарам, услугам), которые эти люди ку­
пили с дисконтом на полученные от продажи 
своих бизнесов деньги.

Живые деньги есть сейчас не только у биз­
несменов вроде Романа Абрамовича или Ми­
хаила Прохорова, но и у предпринимателей 
поскромнее. Масштабы проданных бизнесов 
разные, стало быть, разнится и заплаченная 
покупателями сумма: кто-то получил $1 млн, 
кто-то — $500 млн (большинство продавцов 
о суммах сделок не распространяются, поэто­
му приходится опираться на оценки анали­
тиков и участников рынка). Но в любом слу­
чае всем, кто расстался со своими активами 
перед кризисом, очень повезло. Сейчас эти 
активы или стоили бы гораздо меньше, или 
не нашли бы покупателя в принципе.

Что помогло этим людям поймать свою си­
нюю птицу? Сложившаяся конъюнктура 
рынка, сработавшая интуиция или то и дру­
гое одновременно? Куда они будут вклады­
вать полученные средства, будут ли вклады­
вать вообще либо предпочтут дождаться луч­
ших времен? СФ постарался это выяснить.
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При выручке в 2008 году около $150 млн долги пред­
приятия по кредитам в конце года достигли $120 млн. 
Возможно, Борцовым придется потратить часть полу­
ченных средств на спасение «Прогресса». Сами они 
о своих намерениях предпочитают не распростра­
няться, но в пресс-службе «Прогресса» СФ сообщили, 
что Борцовы расскажут о своих планах «через пару 
месяцев».
ПРЕДМЕТ СДЕЛКИ: 75,53% АКЦИЙ ОАО «ЛЕБЕДЯНСКИЙ»
СТОИМОСТЬ В ЯНВАРЕ 2009 ГОДА*: НА 30–40% ДЕШЕВЛЕ
* по оценке инвестиционно-банковской группы CiG

Борис Хаит

$310–315 млн*
«Я не оракул. Просто посчитал, что пришло время кон­
солидироваться с крупной структурой, чтобы не стаг­
нировать»,— говорит совладелец страховой компании 
«Спасские ворота» Борис Хаит об удачном времени про­
дажи своего актива. Вместе с партнером Михаилом 
Тамировым в июле 2008-го он продал 75% «Столичной 
страховой группе» (ССГ), которую создает Банк Москвы. 
«У меня остался блокирующий пакет, это не уход из 
бизнеса»,— говорит Хаит, который по-прежнему воз­
главляет страховщика.

«Спасскими воротами», уверяет он, интересовались 
австрийские и израильские компании, а также игрок 
из Казахстана. Однако выбор пал на ССГ: «Москва нам 
гораздо ближе, а деньги везде одни и те же». Близость 
«Спасских ворот» к Москве буквальна: компания рас­

«�Я не оракул.  
Просто посчитал,  
что пришло  
время консолиди-
роваться с крупной 
структурой, чтобы  
не стагнировать»

стратегии

Летом 2008-го Юрий Борцов мог не верить, 
что продает бизнес на пике, но теперь сомнения 
отпали
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полагается в том же здании на Новом Арбате, что и сто­
личная мэрия. «Они обслуживали некоторые муници­
пальные программы»,— говорит генеральный дирек­
тор рейтингового агентства «Эксперт РА» Павел Сами­
ев. Впрочем, полагает Самиев, вряд ли это послужило 
причиной покупки: страховой портфель «Спасских во­
рот» и без того достаточно привлекателен.

В последнее время, однако, компания испытывала 
проблемы с привлечением новых клиентов и капита­
ла. Под крылом главного муниципального банка сто­
лицы даже в кризис сложностей с инвестициями быть 
не должно. Взамен бизнес «Спасских ворот», по всей ве­
роятности к концу года, сольется с портфелями дру­

гих страховщиков, входящих в ССГ («Стандарт-резерв» 
и МСК). Возможно, рассуждает Самиев, взамен остав­
шихся у него акций «Спасских ворот» Борис Хаит рас­
считывает получить долю в объединенной компании. 
А на вырученные от продажи 75% «Спасских ворот» 
средства Хаит собирается приобрести новые, подеше­
вевшие в ходе кризиса активы. Впрочем, вкладывать 
в страхование он не планирует — его теперь больше 
интересует производственный сектор.
ПРЕДМЕТ СДЕЛКИ: 75% АКЦИЙ СТРАХОВОЙ КОМПАНИИ «СПАССКИЕ ВОРОТА»
СТОИМОСТЬ В ЯНВАРЕ 2009 ГОДА*: НА 10–15% НИЖЕ
* по оценке «Эксперт РА»

Лев Глейзер, Андрей Чернышов 

$25 млн*
«Если бы мы продавались в январе 2009-го, сделка 
вряд ли была бы подписана. Скорее всего, британцы 
отложили бы ее до лучших времен — года на два»,— 
говорит бывший акционер российского интернет-
агентства AdWatch Лев Глейзер.

Сделка по покупке британской рекламной сетью 
Isobar (входит в холдинг Aegis Group) AdWatch в ию­
не 2008 года — предмет зависти коллег по Рунету. 
Как считают аналитики, в течение нескольких лет 
AdWatch получит от британцев около $25 млн. Сегодня 
такие суммы игрокам рынка и не снятся. «Сейчас 
AdWatch вряд ли смогли бы продаться за сумму, пре­
вышающую $4 млн. В июне мультипликаторы по от­
расли составляли 5–6, в январе снизились до 1–2»,— 
говорит Вера Бондаренко, медиадиректор компании 
MediaStars.

«Сделка с Aegis оказалась для AdWatch своевремен­
ной,— считает генеральный директор AdWatch Андрей 
Чернышов.— Еще в 2005 году стало очевидно, что круп­
ные международные рекламодатели будут обслужи­
ваться только в своих сетевых агентствах. Поэтому на­
шей задачей было стать частью сети».

Обсуждение условий сделки с Isobar шло с 2005 года. 
В 2007-м AdWatch разделилось на две компании: соб­
ственно AdWatch (размещение интернет-рекламы для 
клиентов, генеральный директор — Андрей Черны­
шов) и Mediaselling (размещение баннерной рекламы 
в интернете, генеральный директор — Лев Глейзер). 
В результате сделки AdWatch получило возможность 
работать со всеми клиентами холдинга Aegis, такими 
как Philips и General Motors. Однако бывшим акционе­
рам еще понадобится удача. Сделка структурирована 
так, что финальная цена определяется только через 
два-четыре года исходя из финансовых показателей. 
«Кризис замедлил темпы роста клиентских бюджетов 

Для Бориса Хаита производственный сектор  
теперь куда интереснее страхового дела
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и рынка в целом. Привлечение новых клиентов — од­
на из основных задач для нас»,— замечает Андрей Чер­
нышов. Пока он не собирается вкладывать уже полу­
ченные от продажи деньги в новые проекты: «Мои пла­
ны на ближайшие годы связаны только с AdWatch. По­
этому деньги буду тратить на маленькие радости жиз­
ни». Лев Глейзер ждать не стал и еще летом вложил 
часть денег в стартап — компанию InventORI (монито­
ринг и анализ использования рекламных ресурсов), но 
в октябре продал и ее в составе Mediaselling «Яндексу».
ПРЕДМЕТ СДЕЛКИ: 100% ООО «АГЕНТСТВО „АДВОТЧ“»
СТОИМОСТЬ В ЯНВАРЕ 2009 ГОДА*: $4 МЛН
* по оценкам участников рынка

Игорь Туманов $6–7 млн*
Перед генеральным директором по экономике Very­
sell Николаем Кононихиным акционеры поставили 
задачу увеличить капитализацию компании 
и в 2009–2010 годах вывести ее на IPO. В 2008-м топ-
менеджмент группы Verysell с рвением за эту задачу 
взялся, называя своей главной стратегией расшире­
ние в регионах. Менеджеры Verysell проанализирова­
ли работу 40 региональных системных интеграторов, 
после чего должна была последовать целая череда по­
глощений.

«�Я как государство — создал себе подушку 
ликвидности и тратить ее пока не собираюсь. 
Когда кризис закончится, тогда и подумаю, 
во что вложить деньги»

Сегодня о таких деньгах Лев Глейзер мог бы только мечтать
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Интегратор «Астра СТ» из Челябинска стал в ней 
первым и пока последним. «Сейчас вряд ли кто-
то пошел бы на такую сделку»,— считает прежний 
владелец «Астры СТ» Игорь Туманов. По его мнению, 
поглощения на ИT-рынке если и продолжатся, то не 
раньше чем через три-пять месяцев. Verysell купила 
ИT-бизнес Туманова в начале июля 2008 года. 

Независимые оценки стоимости компании «Астра 
СТ» на момент сделки — $6–7 млн. Игорь Туманов не 
раскрывает цену, по которой продал свой бизнес, но 
уверяет, что она значительно выше. Создатель «Астры 
СТ» радуется до сих пор: «Сделка прошла на пике! Это, 
безусловно, можно назвать везением».

ЗАО «Астра СТ», которое приобрела Verysell, было 
частью одноименной группы компаний и занималось 
выполнением крупных ИT-проектов, в основном для 
госзаказчиков. По правилам работы с ними Туманов 
мог получить лишь 30% предоплаты, а выполнение 
проектов длилось порой более года. Поэтому компа-
ния, расширяясь, стала испытывать недостаток обо-
ротных средств, и ее владельцу приходилось заклады-
вать активы всей группы для доступа к кредитам.

Теперь предметы залога стали предметом инвести-
ций. Вырученные от продажи интегратора средства 
Игорь Туманов инвестирует в реконструкцию принад
лежащего ему пансионата в Челябинской области 
и развитие интернет-провайдера «Универсальные си-

стемы связи». С его продажей оператору «Уралсвязьин
форм» Туманов не успел: с началом кризиса перегово-
ры с потенциальным покупателем прекратились.
ПРЕДМЕТ СДЕЛКИ: ЗАО «АСТРА СТ»
СТОИМОСТЬ В ЯНВАРЕ 2009 ГОДА: ПО СЛОВАМ ИГОРЯ ТУМАНОВА,  
ПРОДАТЬ КОМПАНИЮ БЫЛО БЫ НЕВОЗМОЖНО
* по оценкам аналитиков

Юрий Верещагин

$1 млн*
Бывший владелец новосибирской типографии «Хар
менс» Юрий Верещагин говорит, что в этот Новый год 
впервые за много лет по-настоящему отдохнул: «Я ка-
тался по лесу на лыжах и на снегоходе, сидел у костра, 
парился в бане и купался в проруби. Оказывается, есть 
другая жизнь помимо работы, а я уже и подзабыл про 
это». Верещагин создал типографию «Харменс» в 1993 
году. К середине 2000-х компания контролировала до 
15% рынка потребительской картонной упаковки за 
Уралом, а ее оборот в 2007 году составил 115 млн руб. 
Но Верещагин понял, что дальше без привлечения ин-
вестора работать не сможет. «Идея заключалась в том, 
чтобы развиваться, присоединяя конкурентов, соз-
дать компанию номер один по картонной упаковке за 
Уралом»,— объясняет Верещагин. В результате инвес

Игорь Туманов не отрицает, что с продажей «Астры СТ» ему 
крупно повезло
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тор был найден. Им стала УК «Мономах». В июле 2008-го 
состоялась сделка: Верещагин продал «Мономаху» 44% 
своих акций, сохранив 16%. Одновременно свои акции 
продал его советник по экономике Сергей Пегасин, ко-
торый владел остальной долей компании. В сентябре 
«Харменс» купил типографию «Принт-авто». А затем 
Верещагин вышел из бизнеса. «В условиях кризиса но-
вый владелец контрольного пакета посчитал, что ру-
ководить бизнесом должен его представитель. 12 ноя-
бря я продал оставшиеся акции и уволился из компа-
нии»,— говорит он.

Сегодня падение оборотов уральских типографий со-
ставило до 50%. «Я успел вовремя: объединил типогра-
фии накануне кризиса. В противном случае нечего бы-
ло бы продавать,— считает Верещагин и уверяет, что 
отдохнул и готов продолжать работу.— Я регистрирую 
компанию, и есть ряд новых идей. Что это за проекты, 
говорить не буду. Одно только скажу — что это услуги 
в сегменте b2b и настроение у меня прекрасное».
ПРЕДМЕТ СДЕЛКИ: 60% АКЦИЙ ОАО «ХАРМЕНС»
СТОИМОСТЬ В ЯНВАРЕ 2009 ГОДА*: $700 ТЫС.
* по оценке компании «БКС консалтинг»

Валерий Балябин

$1 млн*
«Повезло мне: если бы подождал чуть-чуть, выручил 
бы существенно меньше денег»,— утверждает пред-
приниматель из Екатеринбурга Валерий Балябин, про-
давший свою сеть магазинов одежды, работавшую по 
франшизе Sela, в начале сентября.

Первые тревожные мысли о судьбе магазинов по-
сетили его прошлой зимой. «В конце 2007 года мы 
встречались с банкирами. Они говорили, что став-
ки расти не будут, что кризис только в США. А через 
неделю банковские ставки поднялись на 2%. Вот тут 
я, наверное, в первый раз и задумался: с магазина-
ми нужно что-то делать»,— вспоминает Балябин. К ле-
ту ситуация ухудшилась: «Доходность бизнеса упала. 
Если раньше рынок рос на 30–40% в год, то летом — на 
20%. А издержки в 2008 году выросли на 12–15%. Кроме 
того, в город пришло много других брэндов».

В результате он решил провести переговоры об изме
нении условий франшизы. «Хотели добиться увеличе
ния сроков отсрочки платежей, но переговоры шли 
сложно, и в результате появилась мысль просто про-
дать магазины франчайзеру»,— рассказывает Балябин. 
В сентябре «дочка» Sela в России компания «Скала 
Азия» выкупила у Балябина семь магазинов и склад. 
При этом помещения двух магазинов являются соб-
ственностью Балябина, так что сейчас он сдает их 
в аренду бывшему франчайзеру. Объемы сделки Баля

бин не раскрывает. Гендиректор компании «Магазин 
готового бизнеса Deloshop» Евгений Дитковский гово-
рит, что один магазин в августе мог стоить примерно 
$143 тыс.

Сейчас Балябин вернулся к управлению своей ком-
панией «Бостон-2000», основанной им еще в начале 
1990-х и занимающейся продажей промоодежды. Но
вые проекты Балябин начинать не намерен: «Я как го-
сударство — создал себе подушку ликвидности и тра-
тить ее пока не собираюсь. Когда кризис закончится, 
тогда и подумаю, во что вложить деньги».
ПРЕДМЕТ СДЕЛКИ: ДОГОВОРЫ АРЕНДЫ И ИНВЕСТИЦИИ  
В СЕМЬ МАГАЗИНОВ SELA В ЕКАТЕРИНБУРГЕ
СТОИМОСТЬ В ЯНВАРЕ 2009 ГОДА*: $800 ТЫС.
* по оценке компании «Магазин готового бизнеса Deloshop» 

Перестав быть владельцем типографии «Харменс»,  
Юрий Верещагин открыл для себя другую жизнь
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«��Сейчас МТС 
конкурирует 
не только за лучший 
продукт и сервис, 
но и за деньги»

текст  

Павел  
Куликов

фото  

ЕВГЕНИЙ  
ДУДИН

«СЕКРЕТ ФИРМЫ»: Первые результаты официальных продаж iPhone огор-
чили всех российских операторов. На что вы рассчитывали и сколь-
ко этих телефонов удалось продать?
МИХАИЛ ШАМОЛИН: Мы не имеем права раскрывать данные о продажах по 
контракту с Apple. Я бы сказал так: по итогам четвертого квартала прода-
ли меньше, чем хотели (по некоторым данным, на 25%.— СФ). Повлияла де-
вальвация рубля и отсутствие русскоязычной версии iTunes. А вообще, 
нужно подождать как минимум год, чтобы понять динамику продаж.
СФ: Подключенный к МТС iPhone можно купить в магазине за 5990 
руб., к «Мегафону» — за 49 руб. Операторы субсидируют его покупку?
МШ: В случае с «Мегафоном» его не продают, а сдают в аренду с последу-
ющим выкупом. Насколько мне известно, прямым субсидированием 
покупки iPhone никто не занимается. Мы ничего не зарабатываем на про-
даже iPhone, но не субсидируем его покупку (операторы зарабатывают 
на дорогостоящих контрактах, запущенных специально для владельцев 
iPhone.— СФ).
СФ: МТС заключила контракт с Vodafone, по которому совместная за-
купка телефонов позволит МТС продавать в своей розничной сети 
некоторые модели на 30% дешевле. Что еще принесет вам партнер-
ство с Vodafone?

Пока «Вымпелком» совершает одну крупную покупку за другой, президент МТС Михаил 
Шамолин охотится на слонов. Он по-охотничьи выжидает, когда наступит эпоха 
мобильного интернета, которая после кризиса обеспечит оператору бурный рост. 
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МШ: Главный смысл партнерства — доступ к тому, что 
мы считаем лучшим мировым ноу-хау в области мо-
бильной связи. Vodafone уже сделал ошибки, которых 
мы можем избежать. Во всем, что касается строитель-
ства сетей третьего поколения или услуг мобильного 
интернета, закупок и собственной розницы, нам очень 
удобно копировать успешные модели.
СФ: И что получает Vodafone взамен своих ноу-хау?
МШ: Это дает Vodafone возможность понять, что такое 
бизнес в России, на тот случай, если они захотят вы-
йти на наш рынок. Каждый раз, когда мы забираем 
у Vodafone какое-то ноу-хау, мы не платим за это. Если 
мы получаем прибыль или экономию, то в определен-
ной пропорции делимся ею с Vodafone. Но есть вещи, 
которые достаются нам в рамках партнерства совсем 
бесплатно. Например, мы возьмем рекламный ролик, 
который был снят Vodafone, переделаем его под МТС 
и запустим.
СФ: Уже выходили такие ролики?
МШ: Пока нет, но выйдут.
СФ: У Vodafone давно есть собственная розница, а вы 
только начинаете ее строить. Что заимствуете?
МШ: Большая часть сотовых ритейлеров имеет до 350 
моделей телефонов на салон, при этом 90% продаж со-
ставляют 50 моделей. Урок номер один: надо оптими-
зировать линейку телефонов.
СФ: Разве это не было понятно и без Vodafone?
МШ: Вопрос не в том, знаем ли мы банальнейшие вещи. 
Дело в деталях: как выбрать эти модели, организовать 
учет, мотивировать продавцов, как заключать кон-
тракты с поставщиками.
СФ: От приобретения «Евросети» вы отказались, 
с «Беталинком» заключили франчайзинговый до-
говор, а с «Телефон.ру» ведете переговоры о покуп-
ке. По какому принципу вы собираете активы для 
розничной сети?
МШ: Мы смотрим на все сети, которые кажутся нам при-
влекательными с точки зрения расположения и каче-
ства салонов, наличия сильной управленческой коман-
ды. От «Евросети» мы отказались потому, что совокуп-
ная стоимость актива, учитывая объем долговых обяза-
тельств, показалась нам неоправданно высокой.

СФ: Текущий долг МТС составляет $990 млн, тогда 
как у «Вымпелкома» — $1,75 млрд. Недавно МТС 
разместила три облигационных займа и объяви-
ла о планах размещения еще двух, но при этом вы 
экономите. Почему?
МШ: Президент ВТБ Андрей Костин хорошо сказал 
о «кэш-кулаке». Я думаю, для нас это очень релевантно. 
Сейчас компания конкурирует не только за лучший 
продукт и сервис, но и за деньги. Это дает возможно-
сти, которых могут не иметь конкуренты просто пото-
му, что у них таких денег нет. В том числе возможность 
строительства сети третьего поколения 3G, которая 
сделает доступ в интернет более быстрым.

«Люди приходят домой  
и сидят перед телевизором»
СФ: В регионах, где появляется 3G, абоненты уже 
могут совершать видеозвонки. Какие еще иннова-
ционные услуги появятся в России с развитием се-
тей третьего поколения?
МШ: Видеозвонок не пошел, и совершенно очевидно, что 
не пойдет уже никогда. Люди не получают удовольствия 
от того, что громко говорят и смотрят в телефон. Когда 
эта услуга впервые внедрялась у европейских операто-
ров, все считали, что это killer application. Реально мень-
ше 1% абонентов воспользовались видеозвонком — нет 
потребности (тем не менее МТС предоставляет эту услу-
гу там, где есть сети третьего поколения.— СФ).
СФ: В чем есть потребность?
МШ: В мобильном интернете. Вот у вас iPhone, и у меня 
тоже iPhone. Если с его помощью я не зайду в интернет 
пять-десять раз в день, то это какой-то странный день. 
Еду в машине — смотрю электронную почту, новости, 
котировки акций МТС.

Мы должны сделать так, чтобы абонент мог быстро 
выйти в интернет и приобрести контент, желательно 
на наших порталах и расплачиваясь с лицевого счета.
СФ: В начале 2008 года вы прогнозировали, что за 
счет мобильного интернета с новой силой возоб-
новится рост ARPU (доход с одного абонента), кото-
рый в последнее время сильно замедлился. Когда 
и насколько вырастет ARPU у МТС?

«�Видеозвонок не пошел и не пойдет уже никогда. 
Люди не получают удовольствия от того, 
что громко говорят и смотрят в телефон. Реально 
меньше 1% абонентов европейских операторов 
воспользовались видеозвонком»
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МШ: Я говорил как минимум о 25-процентном росте 
ARPU от передачи данных (по итогам третьего квар-
тала 2008 года ARPU МТС составил $11,5.— СФ). Но кри-
зис смешал все карты — сократилась деловая актив-
ность. Люди приходят домой и сидят перед телевизо-
ром. Им не о чем говорить, и рост потребления сото-
вой связи совершенно точно замедлится. В 2009 году, 
по самому оптимистичному прогнозу, потребление 
вырастет на 15%. По пессимистичному — может 
упасть (по данным Минсвязи, в 2008 году рынок свя-
зи вырос на 22%.— СФ).
СФ: Сколько продлится падение?
МШ: Год-два будет кризис. Потом все встанет на свои 
рельсы, и ARPU будет расти за счет мобильного ин-
тернета в течение трех-пяти лет. Интернет — это бу-
дущее, потому что это удобно, а удобство — ключ 
к прогрессу потребления. Это уже лавина, которую 
не остановить. Количество интересных сервисов 
в интернете будет увеличиваться в геометрической 
прогрессии.
СФ: Какими будут эти сервисы?
МШ: Широкое распространение получит мобильная ре-
клама. В Великобритании есть виртуальный опера-
тор Blyk, у которого 300 тыс. абонентов вообще не пла-

тят за связь, соглашаясь получать мобильную рекламу. 
И ее эффективность на 40–60% выше телевизионной 
при более низкой стоимости.

Местонахождение абонента станет определяться 
автоматически, и на телефон будет приходить рек
лама того, что находится вокруг. Выезжая на шопинг, 
абонент сможет набрать «Хочу купить ботинки San
toni за 300 евро», и телефон покажет на карте, где они 
есть по такой цене. Купив в магазине зубную пасту, 
абонент получит сообщение о специальном предло-
жении на зубную щетку. Это будет уже через два года 
по всему миру!
СФ: А что, наоборот, исчезнет?
МШ: Можно уже не заморачиваться, например, с дис-
ками blue-ray, которые приходят на смену DVD. Это
го уже не будет. Все станет потребляться через ин
тернет — фильмы, ситкомы и все остальное. Телеви
дение тоже будет передаваться через интернет, че-
рез устройство размером с iPhone. Ты приходишь 
домой, подключаешь его к телевизору, и все переда-
ется на экран. Поэтому мы и заинтересованы в рас-
пространении iPhone среди наших абонентов. Это 
тренажер для обучения пользованию мобильным 
интернетом. 
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«Это не просто теория в моей голове»
СФ: МТС построила сети третьего поколения уже 
в 19 российских городах, а в Москве частоты заня-
ты военными. Как будете решать проблему?
МШ: Сейчас рабочая группа, куда входят представите-
ли Минсвязи и Минобороны, определяет, создают ли 
наши базовые станции помехи для военных систем. 
Эксперименты по совместимости в метро и внутри зда-
ний уже завершены, в январе этого года они начались 
на улице. Если подтвердится, что проблем совместимо-
сти нет, то уже к началу 2010-го наша сеть 3G будет по-
крывать центр города и основные магистрали.
СФ: «Вымпелком» не стал дожидаться разрешения 
на строительство сетей 3G. Он поглотил Golden 
Telecom и Corbina Telecom, что позволило ему пред-
ложить абонентам скоростной интернет по сетям 
Wi-Fi. Почему вы в ответ не приобрели интернет-
компанию или не построили сеть сами?
МШ: Сейчас «Комстар» (входит в группу «Система Теле
ком» вместе с МТС) строит в Москве сеть Wi-Fi, в кото-
рой точки доступа установлены дома у его клиентов. 
Им дается скидка за возможность публично использо-
вать их точки другими клиентами (при отключении па-
роля домашней точки Wi-Fi доступ к ней получит лю-
бой оказавшийся поблизости владелец iPhone.— СФ). 
Таким образом, покрытие Wi-Fi в Москве будет органи-
зовано в течение года и окажется не хуже чем у Golden 
Telecom. В будущем мы сможем использовать сеть Wi-Fi 
«Комстара». Но сеть 3G удобнее. Во-первых, нет сплошно-
го покрытия Wi-Fi, во-вторых, у этой услуги отсутствует 
роуминг. В-третьих, чтобы войти в сеть, нужно ввести 
логин и пароль, а в 3G ничего вводить не нужно. Если 
я еду в машине, иду, даже если просто сижу на месте — 
все равно переключаться и вводить пароли я буду толь-
ко при безумной разнице в цене между 3G и Wi-Fi.
СФ: Вы считаете, что нашумевшее слияние «Вым
пелкома», Golden Telecom и Corbina бессмысленно?
МШ: Пока мы не видим доказанного эффекта синергии. 
Абоненту просто предлагается контракт мобильного 
оператора и широкополосный доступ в интернет в од
ном флаконе со скидкой. На наш взгляд, больший по-
тенциал несет в себе интеграция не с операторами, 

а с контент-провайдерами. Тогда абонент будет пла-
тить не только за связь, но и за контент.
СФ: Вы станете скупать контент-провайдеров?
МШ: Партнерство с ними для нас пока более эффектив
но. В ближайшее время вы увидите конкретные шаги 
в этом направлении. Мы уже крупнейший продавец 
контента среди сотовых операторов и будем дальше 
играть на этом поле. Я не хочу говорить о потенциаль-
ных проектах раньше времени, но это не просто тео-
рия в моей голове.

«Никаких серебряных пуль или золотых 
правил не существует»
СФ: Чем вы занимаете голову за пределами офиса?
МШ: Я охотник со стажем. Езжу и на русскую охоту, 
и в экзотические страны. Охочусь на слона, крокоди-
ла, буйвола. Еще занимаюсь спортивным пилотирова-
нием, езжу на спортивном мотоцикле, занимаюсь под-
водным плаванием, горными лыжами и серфингом. 
Люблю все экстремальные виды спорта.
СФ: Откуда же берется время управлять МТС?
МШ: Я работал в McKinsey, где люди проводят на работе 
по 16 часов в день. Я работал не больше десяти. Думаю, 
одна из задач менеджера на любой позиции — это ор-
ганизовать работу так, чтобы добиваться результата 
в рамках восьмичасового рабочего дня.
СФ: Как вы это делаете?
МШ: Никаких серебряных пуль или золотых правил, 
которые делают руководителя успешным, не суще
ствует. Любую книжку откройте, и вот они — прин-
ципы управления компанией. Основные ингредиен-
ты: профессионалы на своих местах, четко постав-
ленные цели, система измерения целей и система мо-
тивации, привязанная к ней. Остальное происходит 
само собой. 

«�Местонахождение абонента станет определяться 
автоматически, и на телефон будет приходить  
реклама того, что вокруг. Набрать „Хочу купить 
ботинки Santoni за 300 евро“ — и телефон пока-
жет на карте, где они есть по такой цене»
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5 ноября 1955 года персонаж фильма «Назад 
в будущее» доктор Эммет Браун, желая повесить часы, 
упал с унитаза и стукнулся головой о край умывальни-
ка. Пока он был без сознания, к нему пришло видение 
«поточного конденсатора», делающего путешествие во 
времени возможным.

«Эту картинку я придумал»,— считает основатель 
DSC Group Евгений Бутман (на фото). Он рисует схе-
му, в точности повторяющую чертеж экспрессивно-
го ученого: три вектора, расходящихся в разные сторо-
ны из одной точки. Правда, перемещаться во времени 
Бутман не собирается. Он рисует план, по которому его 
компания получит независимость от Apple, чьим экс-
клюзивным дистрибутором является DSC Group. «Это 
идея десятилетия»,— уверен бизнесмен.

Первый вектор на рисунке Бутмана означает диверси-
фикацию основного бизнеса, то есть запуск розничной 
сети, торгующей продукцией Apple. Второй — геогра-
фическая экспансия, открытие магазинов за пределами 
России. Третье направление — запуск уже нескольких 
розничных сетей под брэндами других производителей.

Для Бутмана это насущная необходимость. DSC 
Group (прежнее название — Apple IMC) является экс-
клюзивным дистрибутором Apple в России с 1996 го-
да. Вся продукция Apple на российском рынке прохо-
дит через компанию Бутмана, продается ли она в се-
тях электроники или на складе субдилера — неважно. 
Однако в 2008 году Apple открыл в России представи-
тельство и часть функций DSC Group, например мар-
кетинг и русификацию продуктов, взял на себя. Все 
идет к тому, что DSC Group потеряет свой эксклюзив 
на дистрибуцию.

Сеть с яблоками
«Мы за последние четыре года выросли в 19 раз»,— 
говорит Бутман, имея в виду дистрибуцию Apple. 
Официально данные по объемам продаж в отдель-
ных странах Apple не разглашает. По неофициаль-
ным данным, в 2008 году Россия стала седьмой стра-
ной в Европе по объемам продаж продуктов Apple, а по-
тенциально может войти в пятерку. Так что в 2009 год 
Apple входит с явным желанием иметь в России уже 
несколько дистрибуторов, а Бутман — с накопленны-
ми $30 млн собственных средств. На эти деньги DSC 
Group собирается открыть от 40 до 70 точек продаж 
электроники Apple под брэндом re:Store в Германии, 
Франции, Испании и Австрии. В 2008 году семь мага-
зинов в Германии Бутман уже открыл. Правда, инфор-
мацией об их финансовых показателях обещает поде-
литься только через год.

Первый магазин re:Store заработал в октябре 2005 го-
да в торговом центре «Атриум». Идея лежала на поверх-
ности: розничная маржа на электронику Apple сильно 
превышала дистрибуторскую. Он окупился за месяц, 
после чего Бутман открыл в Москве и крупных реги-
ональных городах 50 таких же точек. Сейчас в оборо-
те DSC Group, который составляет $317 млн, рознич-
ное направление занимает 19%, а в прибыли — гораз-
до большую долю. Бутман не говорит, какую именно, 
но дает понять, что DSC Group уже не просто трубопро-
вод, по которому течет поток компьютеров, плееров 
и телефонов.

За последний год семь похожих магазинов Z-Store от-
крыл крупнейший субдилер DSC Group — компания 
MacZone. По одному магазину за последний год поя-

DSC Group была эксклюзивным дистрибутором Apple в России последние 13 лет. Скоро  
оптовик лишится особого статуса, поэтому учится зарабатывать по-новому: продает 
«яблочные» продукты в розницу и открывает магазины в Европе. Основателю DSC Group 
Евгению Бутману грезится Германия — основной европейский рынок для Apple.

Бутман навсегда
текст Павел Куликов
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вилось у трех других субдилеров: Mac Center, KeyStore 
и iProfi. Сейчас более 80 специализированных ма-
газинов, где продают электронику Apple, находятся 
в Москве и единицы — за ее пределами. На дилерской 
конференции менеджеры российского офиса Apple 
предположили, что Москва вместит еще 15 таких ма-
газинов. Но Бутману грезится Европа, где он мечтал 
работать с 1990-х годов, и особенно Германия — основ-
ной в Европе рынок для Apple. В этой стране бизнес-
мен собирается открыть основную массу своих евро-
пейских магазинов: платежеспособность там выше, 
а торговые площади обходятся до десяти раз дешевле, 
чем в России.

Оберхаузен революцион
Одним из первых российских бизнесменов, которо-
го Евгений Бутман спросил о жизнеспособности сво-
ей идеи, был экс-владелец «Евросети» Евгений Чичвар
кин. «Вы не сможете справиться с профсоюзами»,— от-
резал тот. Остальные знакомые ритейлеры либо на-
зывали идею чушью, либо оставляли ее без коммента-
риев. «Я был очень удивлен,— говорит коммерческий 
директор MacZone Петр Семенов.— Мы ничего не зна-
ем о работе ритейла на Западе».

В Западной Европе продукция Apple продается 
в крупных сетях вроде Dixon’s и MediaMarkt и в не-
скольких десятках собственных магазинов Apple: око-
ло 20 в Великобритании и по одному-два — в других 
странах. Но в основном «яблочная» розница — удел ма-
лого бизнеса. Самый распространенный торговый 
формат: демозал на первом этаже, офис и квартира 
владельца — на втором. По одному-два таких магази-
на есть у большинства дилеров и субдилеров Apple. 
Евгений Бутман противопоставил им помпезные ин
терьеры и необычное месторасположение.

Бутман решил открывать точки продаж так, как 
привык в Москве,— в торговых центрах. «У нас есть 
магазин в городе Зин-дель-фин-ген»,— по слогам про-
износит Бутман. Другой магазин — в Дульсбурге, еще 

один, крупнейший в Германии, площадью 160 кв. м — 
в Оберхаузене.

В Москве магазины re:Store рассчитаны на поток по-
сетителей торговых центров. Очевидно, средний чек 
в таких торговых точках ниже, чем в отдельно стоя-
щих, какими являются, например, магазины Z-Store, 
но покупки в них происходят чаще. Немцы же не при-
выкли покупать продукты Apple, заехав в магазин за 
продуктами или одеждой, но Бутман считает, что ему 
по силам мини-революция. «Торговые центры появи-
лись в Европе еще в 1970-х годах и устарели даже по 
сравнению с Россией,— считает он.— Электроники 
нет, в основном одежда, и они хотят освежиться».

Электронный Джамиль
План развития DSC Group, напоминающий о фильме 
«Назад в будущее», допускает даже полный разрыв 
с брэндом Apple. Магазины re:Store, считает Евгений 
Бутман, можно заменить другими монобрэндовыми 
магазинами. «У нас есть теория: эволюция брэндов 
в электронике повторяет эволюцию брэндов в одеж-
де»,— продолжает он. Согласно этой теории, Бутмана 
ожидают лавры основателя «Джамилько» Халеда Джа
миля. Вначале владельцы одежных брэндов тяготели 
к формату мультибрэндового универмага, затем воз-
ник интерес к брэндовым торговым точкам. На волне 
этого интереса Джамиль открыл в России несколько 
десятков магазинов под брэндами Levi’s, Naf Naf, 
Chevignon, Guess и Timberland.

«Брэндов должно быть много»,— говорит Евгений 
Бутман, планируя до апреля 2009 года запустить 
в Москве шесть монобрэндовых магазинов, торгую-
щих техникой Sony. В декабре 2008-го был открыт ма-
газин Bose, в конце января нынешнего — магазин дет-
ских конструкторов Lego. Любопытно, что менеджер 
по маркетингу российского Lego Ольга Ломбас перс
пектив у магазина под этой маркой в России не видит. 
Единственный в России магазин Lego, который при-
надлежал самой компании, просуществовал всего три 
года и был закрыт как нерентабельный. «Lego — это 
эксперимент,— оговаривается Бутман.— Нам важны 
не оборот, а опыт и диверсификация».

Проект у Бутмана рискованный. Он потребует еще 
$60–80 млн инвестиций в придачу к имеющимся 
$30 млн — для открытия еще более 200 прибыльных 
магазинов. Однако сроки их окупаемости идеолог про-
екта пока не обсуждает. Сейчас его цель — осторожно 
и с минимальными потерями пройти через 2010 год, 
который, по мнению Бутмана, будет самым тяжелым 
в период кризиса. «Мы осторожно планируем свое раз-
витие,— говорит гендиректор DSC Group.— Проект рас-
считан на пять лет. Очевидно, что к 2013-му потреби-
тельская активность восстановится». 

Официально данные  
по объемам продаж Apple  
не разглашает. По неофици­
альным, в 2008 году Россия  
стала седьмой страной  
в Европе по объемам продаж 
продуктов Apple, а потенци­
ально может войти в пятерку
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Фондовая биржа РТС провела ребрэндинг, сменив 
цвет логотипа с умиротворяющего зеленого на 
агрессивный красный. Поможет ли это ей вернуть 
доверие инвесторов к российскому фондовому 
рынку? 

Биржа в багровых  
тонах 
Текст: Юлия Гордиенко

Президента РТС Романа Горюнова не смущает то, 
что ребрэндинг биржи пришелся на кризисное вре­
мя. Смена имиджа была задумана еще год назад, и, 
по мнению Горюнова, не было причин от нее отказы­
ваться. Новый стиль, философию и позиционирова­
ние брэнда разрабатывало агентство Yourbrand. Стои­
мость ребрэндинга не раскрывается; правда, как рас­
сказал СФ владелец Yourbrand Олег Иванов, компании 
«Транстелеком» смена имиджа, проводившаяся его 
агентством в мае 2008 года, обошлась в $500 тыс. При 
оценке стоимости ребрэндинга РТС Иванов предлага­
ет ориентироваться на похожую сумму.

«Стиль крупнейших мировых площадок — NYSE, 
NASDAQ, LSE — выдержан в сине-голубых тонах (тра­
диционные цвета для компаний финансового секто­
ра.— СФ). Тех же цветов придерживается и ММВБ,— го­
ворит совладелец брэндингового агентства Mildberry 
Олег Бериев.— На этом фоне РТС выделяется: в новом 
образе биржи присутствует избыточная эмоциональ­
ная составляющая, которая только мешает». А вице-
президент и член правления ЗАО ММВБ Евгений Эл­
линский полагает, что ребрэндинг коллеги провели 
своевременно: «Вполне оправданно, что в период кри­
зиса биржа предлагает что-то новое».

Помимо цвета изменения претерпело и написание 
логотипа: кириллицу сменила латиница. Ведь бир­
жа РТС, расчеты на которой ведутся в долларах США, 
традиционно считалась вотчиной иностранных ин­
весторов, в то время как российские игроки в основ­
ном торговали на ММВБ. Но кризис заставил иност­
ранцев обратиться в бегство — российские площад­
ки стали для участников торгов непредсказуемы­
ми. Правда, Роман Горюнов уверяет, что соотношение 
в обороте РТС российских и иностранных инвесто­
ров за последнее время принципиально не измени­
лось, однако пропорцию не раскрывает. По итогам 
2008 года, обещает Горюнов, прибыль биржи будет да­
же несколько выше, чем в 2007-м (в тот год операци­

онные доходы составили 1,5 млрд руб., а чистая при­
быль — 763 млн руб.), не в последнюю очередь благо­
даря активному развитию срочного (фьючерсы и оп­
ционы) рынка FORTS.

Но в любом случае создаваемый РТС агрессивный 
брэнд пока диссонирует с настроениями большинства 
инвесторов. «Негатив распространяется как на фондо­
вый рынок, так и на тех, кто им занимается»,— гово­
рит генеральный директор УК «Альфа-капитал» Миха­
ил Хабаров. И полагает, что РТС стоило бы подождать 
со сменой стиля до лучших времен. «Агрессивным 
надо было быть год назад, когда рынок показывал 
рост»,— соглашается Олег Бериев.

У инвесторов на первый план сейчас выходят ско­
рее защитные стратегии, что признает и Горюнов. 
Так, особой популярностью в последние несколько 
месяцев у клиентов стала пользоваться технология 
«Торги с центральным контрагентом», при которой 
биржа гарантирует обеим сторонам — покупателям 
и продавцам — исполнение обязательств в течение 
нескольких дней после совершения сделки. «Среди 
игроков есть определенное недоверие друг к другу, 
и любые дополнительные гарантии интересны»,— 
говорит владелец ИК «Финам» Виктор Ремша. 

В будущем Горюнов собирается конкурировать 
с международными биржами: для этого, объясняет 
он, РТС должна предлагать инструменты и техноло­
гии, сравнимые с западными по надежности, удоб­
ству и цене. Это и есть придуманная Yourbrand новая 
и, кажется, почти невыполнимая миссия РТС — стать 
ведущей российской биржевой группой на мировом 
рынке. Перспектива весьма отдаленная: число ин­
струментов и эмитентов на российских и западных 
площадках несопоставимо. И для того, чтобы соста­
вить конкуренцию NYSE, LSE или NASDAQ, одного 
только ярко-красного логотипа явно мало. 

Красный цвет: лидерские амби­
ции, но в то же время и цвет па­
дающих котировок
Латиница: понятна иностранцам, 
однако совпадает с аббревиатурой 
жанра компьютерных игр
Биржа: позиционирование себя 
как группы компаний, имеющей 
совокупность биржевых площадок

Зеленый цвет: совпадает с цве­
том растущих котировок, но слиш­
ком спокойный
Кириллица: иностранцы произно­
сили «пи-ти-си»; совпадает с наз­
ванием софтверной фирмы
Фондовая биржа: воспринимается 
инвесторами лишь как классиче­
ский рынок акций и облигаций
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Между олигархами и социально 
ответственным бизнесом,  
обидами на приватизацию  
и заездами в Куршевель,  
«челноками» и «офисным 
планктоном», после России 1.0 
девяностых и России 2.0 «нулевых»  
наступила непонятная  
Россия 1.9

«�В 1998-м нам все давал мир — жратву, кредиты… 
С тех пор мы слишком этим увлеклись. Перестали 
работать. Кризис — это шанс вернуться к нормаль-
ной жизни, пересесть с „мерседеса“ на велосипед»

идеи44

Герман Стерлигов
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а
акклиматизация к кризису неизбежна. Хотя даже в бо-
гатой на коллапсы новейшей истории России 1998 и 2008 годы зияют рез-
кими отметинами социально-экономических сдвигов. Но нынешний кри-
зис непонятный, нерасторопный. Про прошлый год никто вас не спросит: 
«где ты был в августе?», чтобы получить удовольствие от ожидаемой гам-
мы эмоций на вашем лице. Впрочем, несмотря на медлительность заплыва 
в сегодняшний кризис, который своими главными ужасами живет где-то 
в будущем, в весне 2009-го или в зиме 2010-го, ответ на «где ты был в 2008-
м?» уже постепенно формулируется в виде обычных для кризиса «уволь-
нялся», «терял бизнес», «сокращал сотрудников», «вернул банку квартиру». 
Так, четыре последних месяца 2008-го, как и последние месяцы 1998-го, 
синтезировали смысл всего года, полностью или во многом упразднив все 
прежние успехи или неудачи. Став однозначными границами социаль-
ных реальностей, эти периоды «зеркалят» друг друга схожестью своей ро-
ли. И в такой игре зеркал 1990-х и «нулевых» выхватывается некая средняя 
реальность, родившаяся осенью 2008-го. Накладывая друг на друга два из-
вестных нам рыночных образа — 1990-е и «нулевые», СФ нарисовал карту 
трендов наступившей реальности. Оказалось, что передел активов, бартер 
и «челноки», еще год назад казавшиеся бесконечно далекой историей, ак-
туализируются в кризис более чем стремительно. Эта инъекция России 
1.0 в тело России с ее технологической инфраструктурой 2.0 порождает 
Россию 1.9 — страну, которую нужно делать эффективной.

текст  

ДМИТРИЙ  
ЧЕРНИКОВ

иллюстрации  

Роман  
годунов
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Челноки возвращаются
Михаил Потапов, сейчас работающий си­
стемным администратором в МЮФ «Лаптев 
и партнеры», в 1992 году несколько раз выез­
жал в Польшу, обменивая детскую одежду 
и алкоголь на китайские джинсы, магнито­
фоны, игровые приставки и т. д.: «За одну по­
ездку зарабатывали $100–200. Четыре-пять 
раз смотался — и здравствуй, приличная 
жизнь». Но пока Потапов и его друзья возвра­
щаться в челночный бизнес не собираются — 
условия поменялись. Челноков кормила пост­
советская инерция высоких цен на ширпо­
треб и перепады цен внутри страны на него.

Челнок вернется, но без загранпаспор­
та — теперь ему нет нужды ездить за грани­
цу. Впрочем, он никуда и не исчезал, просто 
ушел в тень. На протяжении «нулевых» го­
дов, по данным Росстата, 20–26% оборота не­
продовольственных товаров приходилось 
на розничные и мелкооптовые рынки. «При 
этом более половины товарооборота на рын­
ках держали челноки, только „нового типа“: 
70–90% товара они закупали на крупноопто­
вых складах в России»,— поясняет директор 
Института анализа предприятий и рынков 
ГУ–ВШЭ Андрей Яковлев. Доллар идет вверх, 
а значит, спрос на отечественные товары ста­
нет расти. Челнок 1.9 будет везти их «газеля­
ми» из промышленного захолустья на цент­
ральные рынки, добивая привыкшие к боль­
шой марже торговые сети.

Бартерные схемы
Основатель первой в России товарной биржи 
«Алиса» Герман Стерлигов взялся за создание 
Антикризисного расчетного центра (системы 
глобального бартера) с подлинным драйвом 
1990-х годов. «Пока все спали, в начале января 
мы уже открыли 16 центров в России и семь 
за рубежом. Даже при цене входного билета 
для наших партнеров в 125 тыс. у. е., то есть 
евро. До конца февраля откроем еще 85 офи­
сов по стране»,— декларирует Стерлигов. Се­
годняшние события он считает детскими 
сказками по сравнению с реальностью, к ко­
торой он готовит свою систему. Но тут же 
спохватывается: «А паникеров надо ставить 
к стенке!»

«В 1990-х на долю бартера, а вернее, взаимо­
зачетов, приходилось порой более половины 
всех операций. А у крупных предприятий — 
до 70%,— комментирует Андрей Яковлев.— 
Система держалась на взаимном доверии, ца­
рившем в директорском сообществе еще с со­
ветских времен. И на амбициях директоров, 
не позволявших им ужимать объемы произ­
водства и занижать свою роль в городе и об­
ласти». Сегодня собственники масштабируют 
свой бизнес более произвольно, однако по­
вальных увольнений на крупных предприя­
тиях государство не допустит. Поэтому гоме­
опатическая доза бартера, которую им пред­
лагает Стерлигов, придется бизнесу весьма 
кстати.
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Натуральное хозяйство
Шестисоточный бум, помогавший жителям 
эрзац-экономики выживать в 1980–1990-е, 
возвращается. В благополучные «нулевые» 
в Подмосковье множились заброшенные 
участки. Пытаясь спасти землю от запусте-
ния, а заодно и нажиться, многие главы са-
довых товариществ продавали ее без вся-
ких юридических гарантий новым владель-
цам. «Теперь законные владельцы участков 
под влиянием кризиса вспоминают про да-
чи и возвращаются на них. Результат — су-
дебные разбирательства. Знаю много таких 
случаев»,— рассказывает Андрей Туманов, 
культовый для всех дачников главред газеты 
«Ваши 6 соток».

По его мнению, огород вновь спасет страну. 
«В Центральной России у дачников хорошим 
результатом считается 50 кг картошки с сот-
ки. Я же под Павловским Посадом собираю 
500 кг за счет современных удобрений,— хва-
лится он рекордом.— Шесть соток покрыва
ют все потребности, кроме мяса, молока 
и хлеба, для моей семьи, включая мою маму 
и бабушку. На участке работает вся семья». 
«Если раньше много места занимали клуб-
ничка с цветочками, то теперь в почете бу-
дут практичные культуры вроде картошки,— 
продолжает Туманов.— Я даже в шутку разра-
ботал индекс картофеля для оценки состоя-
ния экономики в стране. Сейчас он тревожно 
зашкаливает». 

Покорение столицы
24-летний выпускник мехмата МГУ Андрей 
сидит дома в Казани и учит английский — 
готовится к сдаче TOEFL. До декабря 2008 года 
Андрей успешно работал аудитором в KPMG: 
«Из департамента аудита уволился сам. Хотел 
перейти на работу в стратегический консал-
тинг, но из-за кризиса там закрыли позиции. 
Пока кризис, планирую продолжить образо-
вание на Западе».

«Все последние годы столичный рынок тру-
да работал как огромный насос, втягивая 
трудовых мигрантов любой специальности 
и квалификации»,— говорит Никита 
Мкртчян, старший научный сотрудник Ин
ститута демографии ГУ–ВШЭ. Теперь слабо-
конкурентная рабочая сила со съемных квар-
тир и общежитий разъедется по домам. А ди-
ректор ВЦИОМа Валерий Федоров считает, 
что кризис может сжечь оазисы провинци-
ального благополучия, возникшие за «нуле
вые», и в Москву снова поедут пассионарии, 
которые за «нулевые» привыкли к интерес-
ным проектам в регионах. Таким образом, 
кризис реанимирует столичный фильтр 
1990-х, отсеивающий «гастарбайтеров» и вя-
лых мигрантов-соискателей неприметных 
офисных позиций. В жестких условиях борь-
бы за выживание Москва опять станет цент
ром притяжения креатива и энергии, кото-
рые она порядком растеряла, заплыв жиром 
и приезжими в «нулевые».
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Новая приватизация
У России 1.9 будет своя собственная привати-
зация. Только чтобы что-то продать, нужно 
сначала что-то купить. 

Владимир Путин заявляет о решительном 
вхождении государства в капиталы частных 
компаний, а Олег Дерипаска предлагает 
госбанкам конвертировать долги «Русала» 
в привилегированные акции. Генеральный 
директор «Ростехнологий» Сергей Чемезов 
не скрывает планов по консолидации нацио-
нальных металлургических активов при ве-
дущей роли государства. Деприватизация 
уже охватила нефтяной и машиностроитель-
ный сектора.

«А зачем государству проблемные акти-
вы в кризис? С забастовками бороться?» — 
резонно сомневается «левый экономист» 
Михаил Делягин. Поэтому рисуются два сце-
нария неизбежной повторной приватизации. 
Первый, он же «позитивный»,— государство 
выращивает «национальных чемпионов» 
с тем, чтобы после выхода из кризиса продать 
принадлежащие ему пакеты акций. Второй, 
более вероятный при катастрофическом раз-
витии событий, например ценовом диапазо-
не нефти до $20 в течение года,— распродажа 
полученных пакетов по ликвидационным це-
нам или раздача под видом таковой прибли-
женным лицам. Так что в этот раз, в отличие 
от 1990-х, собственность в России разыграют 
без импровизации в стиле ваучеров.

Деньги в кубышке
Кубышка на черный день, занимавшая цен-
тральное место в менталитете 1990-х, с нача-
ла «нулевых» стала плавно терять позиции 
как финансовая стратегия. «Еще в 2004 го-
ду средняя российская семья откладывала 
на будущее 10% дохода. В 2007-м — уже толь-
ко 4%»,— сетует Михаил Делягин. Дальше — 
больше. За первые три квартала 2008 года на-
селение набрало примерно на 50% больше 
кредитов, чем за тот же срок в 2007-м. Слоган 
«больше тратить, чтобы больше зарабаты-
вать» поработил не только средний класс, но 
и менее социально защищенные страты вро-
де врачей и учителей. Но кредитная история 
быстро закончилась, и мы вновь встречаем 
накопительную модель жизни, знакомую по 
1990-м.

«При диверсифицированной экономике 
нормально откладывать стандартные евро-
пейские 9% от текущего дохода»,— расска-
зывает Максим Авербух, директор завода 
и №4 списка лучших экономических блогге-
ров Рунета (под ником Rusanalit он среди про-
чих опередил Андрея Илларионова и Сергея 
Алексашенко). Но в сырьевой российской, где 
не формируется относительно постоянный 
в течение десятилетий поток доходов, по мне-
нию Максима, денег в запас нужно отклады-
вать вдвое больше. Тем более что уже в 2010 
году на сэкономленное можно будет совер-
шить много выгодных покупок.
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Работа в западной компании
Работа в 1990-е годы на западного босса озна-
чала стабильность, престиж, хорошие ком-
пенсации, вспоминает Роман Самбул, креа-
тивный директор компании «Ксан», в то вре-
мя работавший в JTI. Все вместе это возвыша-
ло над непрозрачными и криминализирован-
ными российскими бизнесами. Но рейтинги 
работодателей последних лет, например мо-
лодежной газеты «Акция», указывали на яв-
ный переломный тренд — рост престижа 
российских государственных и сырьевых 
компаний. Их устойчивость оказалась явно 
переоцененной.

29-летний пиарщик Евгений Васильев, уво-
ленный в январе из крупной российской ме-
таллургической компании, решил в будущем 
оказать предпочтение международной струк-
туре. В смутную эпоху глобальный брэнд га-
рантирует более цивилизованную борьбу за 
место в пищевой цепочке. Ведь российские 
компании уже сориентировались в перемене 
ветра на рынке труда и вряд ли будут вспоми
нать про особые условия, которые они созда
вали для сотрудников, чтобы выдержать кон-
куренцию с глобальными корпорациями. 
Так, директору по персоналу «Русала» Викто
рии Петровой в эпоху кризиса и рынка рабо-
тодателя сам вопрос о предпочтениях соиска-
теля между глобальным и российским рабо-
тодателем кажется странным. Ведь вряд ли 
у соискателей будет богатый выбор.

Многопрофильные холдинги
Одно из любимых занятий деловой элиты 
«нулевых» — реструктуризация активов, ха-
отично набранных в 1990-е по бросовым це-
нам. Бизнесмены перекраивали свои портфе
ли, придирчиво выбирая рынки, на которых 
следует сосредоточиться. На новом витке 
спирали собственность сама просится в ру-
ки по неприличным ценам, и устоять перед 
непрофильной покупкой будет сложно. Сле
довательно, снова стоит ждать мельтешения 
причудливо устроенных холдингов и порт-
фельных состояний.

Михаил Прохоров, как главный деловой 
человек с «кэшем», уже дал знак остальным, 
объединив своим кошельком активы в деве-
лопменте, медиа, энергетике и банковской 
сфере. Вложения в эти активы скорее всего 
долгосрочные. Но вероятны и скорее такти-
ческие приобретения по ликвидационной 
стоимости или за долги, с прицелом на после-
дующую продажу. По словам Антона Смир
нова, главного редактора журнала «Слияния 
и поглощения», все люди с деньгами сейчас 
только и озадачены поисками объекта инве-
стиций: «Наиболее привлекательны в этом 
отношении недвижимость и ритейл, которые 
первыми пали жертвами кризиса. Здесь уже 
кипят теневые сделки». Совершенный фи-
нансовой сферой за «нулевые» инфраструк-
турный рывок готов обслужить эти опера-
ции быстро и эффективно. 



предметная область

Мобильный босс 
Компания Anybots придумала, как помочь 
руководителям, которым приходится поки­
дать офис. С роботом удаленного присут­
ствия никто из подчиненных не заметит 
отъезда топ-менеджера. Аппарат говорит 
вашим голосом, транслирует на дисплей 
ваше изображение и при этом ездит по ка­
бинетам. Камеры-глаза транслируют в режи­
ме онлайн все, что происходит вокруг. Спе­
циальный лазер-указка поможет объяснить, 
как следует выполнять то или иное задание. 
Правда, пока Anybots лишь стартап, который 
ищет инвестора. Предполагаемая стоимость 
робота-начальника — $30 тыс.

Лыжи на дом
Благодаря компании Pro-Idee теперь каждый сможет 
устроить у себя дома настоящий горнолыжный курорт. 
SkiGym — гибрид спортивного тренажера и видеоигры. 
«Физическая» часть симулятора — подвижная подставка 
для ног — работает синхронно с изображением лыж на 
экране компьютера, где можно следить за трассой и лю­
боваться пейзажами. Все, что понадобится для запуска 
SkiGym,— компьютер и розетка. Симулятор рассчитан на 
тех, кто всерьез намерен научиться кататься на лыжах 
или существенно повысить свой уровень, и разрабатывал­
ся при участии лыжных инструкторов и физиотерапевтов. 
В памяти компьютера 32 трассы, срисованные с 18 не­
придуманных горнолыжных курортов. Пользователю пред­
лагается возможность выбора из шести лыжных видов 
спорта, а также трассы разных уровней сложности. Стоит 
SkiGym $2230 и, в отличие от настоящих горнолыжных 
курортов, гарантирует вам снег в любое время года.

Робот  
на прополке 
Концепция экзоске­
лета нашла неожи­
данное развитие 
в Токийском сельхо­
зуниверситете. Здесь 
разработали для по­
жилых людей мирную 
версию усилителя че­
ловеческих возмож­
ностей. Более 40% 
работников сельского 
хозяйства в Японии 
старше 65 лет, и по­
мощь фармбота, 
снабженного электро­
моторами, гидрав­
ликой и устройством 
поддержки спины, 
окажется им очень 
кстати. Вот только 
стоит эта техника 
по-городскому — от 
$5 тыс. до $10 тыс.

Удар сердца 
Таким часам обрадовался бы и сам Рой 
Декард из «Бегущего по лезвию бритвы». 
Отсылающие к ранним 1980-м и произве­
дениям киберпанка, EIN Cyber Heartbeat 
совершенно не годятся для определения 
времени. Часы и минуты выводятся в виде 
фрагментов кривой ЭКГ на дисплей, состоя­
щий из пронумерованных ячеек. Сделанные 
в Японии, EIN Cyber Heartbeat и выглядят 
очень по-японски. $290 за них стоит отдать 
хотя бы ради того, чтобы всякий раз, взгля­
нув на гаджет, напоминать себе: не стоит 
пренебрегать аэробными нагрузками, да 
и Филипа Дика неплохо бы перечитать.
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«����Чем были страшны 1990-е? Идеей  
накопления, когда все откладывали 
на черный день. Потребности людей  
скукожились и едва не придушили 
экономику» 

В моем барнаульском детстве школьников зимой по суббо-
там заставляли разгребать сугробы. Во время одного из субботников я на-
шел брошюру издательства «Детгиз». Называлась она «Разумные потреб-
ности молодого человека». Мне стало дико интересно: а разумны ли мои? 
Я тогда сигареты «Ту-134» очень любил, в главных потребностях числил. 
Помню, мы с другом всласть поиздевались над книжицей. Уже тогда даже 
школьнику было ясно, что диапазон потребностей человека динамичен 
до бесконечности. В этой живучести нашей породы и причина экономиче-
ских кризисов.

Бог создал Адама и Еву совершенными в плане приспособленности. 
В раю с подогревом они могли жить на две тысячи килокалорий в сутки 
и даже меньше (если перевести на деньги — очень недорого), при этом 
верхнего потолка потребностей для них не существовало. Адам с Евой на-
чали обстраиваться заправками, заводами и прочим, удовлетворяющим 
самые разные потребности. Но то, что создают люди, а не Бог, по своей 
природе несовершенно.

На Рождество, которое я отмечал в Барнауле, друзья пригласили меня 
в ресторан. В меню помидоры с омарами — 1600 руб.! Чтобы положить 
омаров на тарелку в центре Сибири, пришлось выплавить сталь, сделать 
из нее корабль, нанять экипаж, затем везти в ресторан… И тут я вспом-
нил про кризис: дайте-ка, говорю, лучше картошечки с подсолнечным 
маслицем из фирменных алтайских семечек. За 30 руб. Так я всей этой 
омаровой бизнес-цепочке показал фигу. А там ведь тоже не дураки сидят. 
Они поняли, что народ испугался, не до омаров ему. Сразу идет отмена за-
казов на поставки, и где-то в Индийском океане рыбаки остаются без ра-
боты, сталелитейщикам тоже несладко. Если человек без потери ощуще-
ния счастья может «схлопнуть» свои потребности за один день, то инду-
стрия настроена как скрипка: шаг влево или вправо, и ее уже «колбасит». 
Airbus, выпускающий 500 самолетов в год, не сможет выпускать 100. 

Негибкую экономику подводит лабильность людской психики, ведь 
кризис не что иное, как экономическое отражение нашей эмоционально-
сти. Когда я последние лет пять заходил в ресторан, то со всех сторон до 

меня доносились два слова: «пятно 
застройки». Слышал это и от людей 
с видом эмгэушных профессоров, 
и от деляг, и от молодых клерков. 
Сейчас приходишь в те же места — 
и везде «кризис… кризис… кри-
зис». Спрашивать, когда закончит-
ся кризис, нужно не у экономистов, 
а у психиатров. Заводы и фабрики 
работают, бизнесы развиваются, 
деньги есть. Вдруг мы чего-то пуга-
емся, сужаем диапазон потребно-
стей и начинаем экономить. А по-
том еще и копить, изымая 10–15% 
ВВП из экономики. Понятно, что 
торможение сменится возбуждени-
ем. Только не все отрасли выживут, 
когда мы снова жизнерадостно нач-
нем обсуждать «пятно застройки». 
Где выход?

Мне понравилось недавнее вы-
ступление Михаила Ковальчука, 
директора Курчатовского институ
та. Он говорил о нанотехнологиях, 
которые могут радикально изме-
нить экономику через прямую 
трансформацию вещества. Тогда не 
нужен будет огромный завод, что-
бы синтезировать химэлемент. Ди-
намический диапазон экономики 
подтянется к человеческому — 
и, возможно, мы скажем кризисам 
«прощай». 

Сергей Недорослев
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«Мы рисуем карту будущего»,— говорит Александр Корякин 
(на фото), один из основателей проекта «Викимапия». Будущее 
здесь относится не ко времени, а к картам, и выглядит очень 
простым: нужно лишь обрисовать на карте место и приплюсо­
вать к нему комментарий. За три года существования проекта 
«Викимапия» это сделали уже несколько миллионов человек. 
Главная «технология будущего» «Викимапии» — пользователи, 
с энтузиазмом превращающие пустые шаблоны в самые по­
дробные карты мира. Сейчас эта возможность привлекает бо­
лее 400 тыс. посетителей в день. Всего же в базе «Викимапии» 
более 9 млн объектов. В аудитории проекта 15% пользователей 
из США, 25% из Индии и только 2% из России — пропорциональ­
но вкладу каждой страны в глобальную интернет-аудиторию.

«Мы с самого начала делали „Викимапию“ как мировой 
стартап,— рассказывает Александр.— Многие хорошие проек­
ты умерли от того, что слишком низко ставили планку». План­
ка «Викимапии» — стать картографическим ресурсом мира но­
мер один. Для этого она должна описать буквально всю плане­
ту. Это лакомая добыча для игроков рынка навигационной ин­
формации, где в 2008 году крупнейшие сделки вышли на уро­
вень $5 млрд. Данная цифра как раз и есть та самая планка для 
«Викимапии».

У картографического сервиса два способа войти в будущее: ли­
бо стать лучшим провайдером контента — поставлять информа­
цию всем, кто в ней заинтересован, либо продаться стратегичес­

кому инвестору. Ближайший при­
мер (на него кивает Корякин) — You­
Tube, который превратился в стан­
дарт сферы онлайн-видео и был 
приобретен Google, до этого плани­
ровавшим развивать собственные 
проекты. Есть у Google и свой кар­
тографический сервис, что делает 
аналогию с YouTube чем-то вроде 
стратегического плана. Правда, не­
давно Google снабдил свои карты 
программой-редактором, позволяю­
щей добавлять места. И чтобы ана­
логия стала полной, «Викимапии» 
нужно быстро бежать вперед. 

Пока планка в миллиарды дол­
ларов инвестиций лишь маячит 
на «карте будущего» проекта, «Ви­
кимапия» зарабатывает на разви­
тие с помощью обычной контекст­
ной рекламы. В 2009 году к ней 
должен добавиться набор платных 
сервисов, например заказ номера 
в отеле, билетов или такси. «Это 
удобно делать на карте»,— считает 
Александр Корякин. Также компа­
ния планирует в этом году выйти 
на рынок продажи контента. «Мы 
хотели бы начать продажи инфор­
мации к лету»,— говорит Корякин. 
Важный шаг к миллиарду.

Бизнес-план
Идея: с помощью пользователей 
собрать самую точную карту 
с самым полным описанием 
мест в мире
Цель: стать игроком номер один 
на рынке картографической 
и навигационной информации
Прогноз по выручке 
на 2009 год: $2 млн

«Викимапия» — проект из подмосковного Троицка — 
примеряет на себя роль мирового стартапа.  
Получится ли у сайта, который делают шесть  
человек, стать YouTube на рынке картографии?

своя игра

Текст Константин Бочарский
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Если бы в 2005 году вы набрали в поисковике выражение «носи-
тель языка», то получили бы ноль упоминаний. При этом выясни-
лось бы, что вместе с вами этим понятием интересуются еще при-
мерно 600 человек. В 2006 году результат поиска был бы тем же, 
а количество интересующихся возросло бы до 900. «Это ужасно 
мало»,— говорит Айнур Абдулнасыров (на фото), создатель серви-
са «Клуб носителей языка». Айнур, тогда еще студент второго кур-
са Высшей школы экономики, подрабатывал преподавателем ан-
глийского, и понимал, как важно для обучающегося общаться 
с иностранцами. Вот только взять их было негде: языковые школы 
делали акцент на программах, а не на преподавателях. Айнуру 
же нравился другой подход. Поэтому он разместил в интернете 
страничку с рассказом о себе. Тогда его доход от репетиторства со-
ставлял около 8 тыс. руб. в месяц, и это было первое «портфолио» 
его будущего проекта. На удивление, страничка принесла такой 
вал заказов, что впору было задуматься о помощниках. Первого 
Айнур нашел во дворе студгородка. Это был студент из Зимбабве, 
которому Айнур предложил своих заказчиков за 25% от гонорара. 
Следующим был американец Сидней из Калифорнии. «У меня ко-
ленки тряслись, когда я подходил к иностранцам и предлагал им 
поработать преподавателями, рассказывая об идее „Клуба носите-
лей языка“», — признается Анур. Однако их реакция была положи-
тельной. Вскоре был запущен сайт, компания обросла клиентами 
и сотрудниками. Уже через год в проекте работали 50 носителей 
языка из 12 стран, а оборот приблизился к 1,5 млн руб. в месяц.

Стыковка плохо стыкующихся потребностей оказалась золо-
тым дном. «Наше преимущество в том, что мы-то можем с ки-
тайцем разговаривать по-китайски, а вот он общаться с русски-
ми клиентами без нас не может»,— объясняет Айнур. Недавно 
он взялся за тиражирование модели. Только вместо «китайцев» 
в ней фигурируют профессора. Они обладают специфическими 
знаниями и готовы продавать их на рынке, но заниматься этим 
у них нет ни сил, ни навыков, ни времени. Айнур называет три 
главных рынка, где востребованы знания топ-спикеров, ученых 
и мыслителей: выступления, преподавание и консультирова-
ние. «На Западе в каждом городке есть агентство, которое зани
мается подбором спикеров,— говорит он.— В России нет ни од
ного. Мало того, сам формат оплачиваемых выступлений на тех 
же конференциях у нас не развит». С преподаванием и консуль-
тированием проблемы схожие. Подтверждение тому — листинг 
из более чем тридцати известных деятелей науки, которые охот-
но согласились включиться в проект. Похоже, «Клуб профессо-
ров» нашел еще один пока не существующий, но потенциаль-
ный рынок. Явно не последний. 

Бизнес-план
Идея: продажа знаний и навы­
ков специалистов, которым 
сложно самим выйти на рынок
Цель: создать рынок услуг спи­
керов — авторитетных ученых, 
исследователей, профессоров
Прогноз по выручке 
на 2009 год: 15 млн руб.
Планируемые инвестиции  
в проект: 2,5 млн руб.

«Клуб носителей языка» — первый проект студента Вшэ 
Айнура Абдулнасырова по торговле людьми. он ставит 
на поток технологии по продаже премиальных знаний, 
носителям которых сложно самим выйти на рынок.

текст Константин Бочарский
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ПОКА ПОЛ-ЕВРОПЫ ЗАМЕРЗАЛО, НАБЛЮДАЯ ЗА ПРИКЛЮЧЕНИЯМИ РОССИЙСКОГО ГАЗА, ЖИТЕЛИ 
ДАТСКОГО ПОСЕЛКА ЮЖНЫЙ СТЕНЛЁСЕ РАДОВАЛИСЬ СВОЕЙ ПРЕДПРИИМЧИВОСТИ. ПОБЫВАВ 
В ПЕРВОЙ В МИРЕ ЭНЕРГОЭФФЕКТИВНОЙ КОЛОНИИ, КОРРЕСПОНДЕНТ «СЕКРЕТА ФИРМЫ»  
ПОВЕРИЛ В ТО, ЧТО ПРОГРЕСС ДВИГАЮТ ХОЛОДНЫЕ СЕРДЦА ЖАДИН.

Добровольная изоляция

Память о вчерашних заоблачных ценах на 
нефть и сегодняшние черные дни бронируют рынку 
энергосберегающих технологий место в VIP-ложе 
посткризисной экономики. Экологи любят ошараши
вать цифрой, что примерно 40% всей потребляемой 
энергии в северном полушарии расходуется на отоп
ление и охлаждение зданий. Но история показывает, 
что только при выпотрошенных кризисом кошельках 
домашние хозяйства и государство предъявляют мас-
совый спрос на экологически дружелюбные проекты 
и технологии. Так, на вчерашнем (2004 года) амери
канском рынке энергоэффективных технологий из 
$300 млрд инвестиций только $43 млрд тратились на 
прогрессивные технологии. Остальное шло на поддер-
жание сложившейся инфраструктуры. Согласно про-
гнозу Американского совета по энергоэффективной 
экономике (ACEEE), в ближайшие годы сумма инве-
стиций удвоится за счет действительно инновацион-
ных разработок.

Энергичный домработник
В 2004 году Вилли Элиасену, рачительному главе му-
ниципалитета коммуны Эгедаль, что в получасе езды 
от Копенгагена, надоело смотреть, как у избирателей 
растут чета за электричество и воду. Местные власти 
пошли на эксперимент: близ поселка Стенлёсе выде
лили 76 га земли под строительство нового энерго-
эффективного комьюнити. Рекомендации девелопе-
рам были выданы жесткие: за счет энергосберегаю-
щих технологий и использования солнечных батарей 
расход тепла в новых домах не должен превышать 
34 кВт.ч на 1 кв. м в год, что соответствует 2-му классу 

энергоэффективности по нормам ЕС. А еще лучше — 
25 кВт.ч (1‑й класс).

Такое распоряжение сразу делало новые дома на 
70–80% эффективнее по расходу энергии, чем большин-
ство построенных в Дании зданий. Кроме того, дома на 
экспериментальной территории, получившей назва-
ние Южный Стенлёсе, строятся без применения щеко-
чущего нервы ипохондриков ПВХ, который большин-
ство экологов считает вредным. А для экономии воды 
каждый дом был подключен к индивидуальному или 
коллективному (на несколько соседей) резервуару, со-
бирающему дождевую воду для бытовых нужд.

Элиасен, который мирно, «по-датски», ушел с поста 
мэра на должность главного в коммуне по экологии, 
угощает корреспондента СФ в демонстрационном «ни-
чейном» доме датскими хлебом-солью — колой и шо-
коладными батончиками. Он в хорошем настроении, 
потому что есть чем гордиться. Три сотни домов из 
тех 750, что было запланировано построить к 2012 го-
ду, уже стоят. Все вместе 750 зданий сэкономят в год 
примерно 3,6 млн кВт.ч в год. Срок жизни дома до ка-
питального ремонта — 30 лет, поэтому экономия 
в 100 млн кВт.ч у обитателей Эгедаля почти в кармане.

Кроме того, эти 750 энергоэффективных домов «испу-
скают» на 630 тонн СО2 меньше, чем их обычные анало-
ги. В мировом масштабе цифра ничтожная. Однако эта 
экономия — своего рода индульгенция жильцам таких 
домов, с помощью которой можно «оплатить» другие 
блага цивилизации помимо теплого дома. Экологи лю-
бят предъявлять шокирующие цифры. Физик Алекс 
Висснер-Гросс из Гарвардского университета подсчи-
тал, что при просмотре одной веб-страницы компью-

текст дмитрий черников
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тер и сервер, к которому он подключен, выделяют 
0,02 г углекислого газа в секунду. Избавляя атмосферу 
планеты от 2 тонн углекислоты в год, житель энерго-
эффективного дома в Южном Стенлёсе как бы предо-
ставляет себе и другим лишние 100 млн секунд (более 
1 тыс. суток) интернета.

Прибавим к энергоэффективности еще один бонус: 
22 тыс. тонн воды, которые сэкономлены жителями 
Южного Стенлёсе в прошлом году благодаря использо-
вания в быту талой и дождевой воды. 

После того как причины источаемого господином 
Элиасеном благодушия становятся все более понятны, 
мы идем за позитивом в гости к паре датских пенсио-
неров, облюбовавших для себя Южный Стенлёсе пару 
лет назад.

Экономия решает
67-летний Оле и 65-летняя Кирстен Шу уже на пен-
сии. 40 лет они жили недалеко от Стенлёсе — в Болл
рупе, где 50 тыс. жителей. Оле работал печатником 
в типографии, Кирстен — в экономическом департа-
менте муниципалитета. Также они владели клинин-
говой конторой. «В Боллрупе было здорово,— говорит 
Кирстен.— Бассейн, легкоатлетическая арена, баскет-
больный стадион. Боллруп в 2006-м был признан са-
мым спортивным городом Дании. И там у нас было 
много друзей. А тут бывает скучновато». Так зачем же 
надо было переезжать из столицы датского спорта 
в эту дыру?

Ответ прост. Сейчас чета пенсионеров живет на 
138 кв. м. Дом в Боллрупе, где они воспитывали двоих 
сыновей, был намного больше — 230 «квадратов». Дети 

выросли, пришла пора экономить. Раньше они плати-
ли за отопление 20 тыс. крон в год, а в Южном Стенлё-
се — 7 тыс. крон (520 евро). За счет природных осадков, 
поступающих из резервуара во дворе, они экономят 
в год еще 800 крон (60 евро). На это Элиасен замечает, 
что беззаботные жители Южного Стенлёсе в среднем 
платят почти вдвое меньше, чем он, следящий за каж-
дым киловаттом хозяин устаревшего дома 1968 года по-
стройки.

«Кроме того, из-за особой системы вентиляции вну-
тренний климат просто супер,— рассказывает Кир-
стен.— Сами мы не курим. Но в старом доме, когда 
к нам приходили курящие друзья, запах табака пови-
сал в воздухе. Теперь же после их визитов проблем с ат-
мосферой в доме нет». Для обеспечения воздухообмена 
с внешней средой используются вентиляционные ап-
параты с рекуперацией тепла, позволяющие вернуть 
часть энергии для повторного использования. В таком 
агрегате специальный теплообменник забирает тепло 
у отработанного воздуха и отдает его свежему — втяги-
ваемому. Воздух обновляется, а тепло остается. Резуль-
тат — комфортная температура круглый год и, конеч-
но же, экономия. Поглядев на такие дела, старший сын 
супругов Шу тоже переехал в Стенлёсе и живет теперь 
рядом, через два дома.

«Посмотрите на эти окна. Выглядят как обычные,— 
хвалится Кирстен.— Но у них тройное остекление. 
Пространство между стеклами заполняют инертным 
газом, плохо проводящим тепло,— более дешевым ар-
гоном или более эффективным криптоном. Здесь у ме-
ня смесь». На стекла нанесено покрытие из окиси ме-
талла, которое пропускает много солнечной энергии 

Под крышами домов в маленьком Южном Стенлёсе  
скрываются большие энергосберегающие амбиции
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внутрь, но отражает большую часть тепла, идущего из-
нутри, защищая дом от его утечки.

Сообщество умников
Взглянув в суперокно на солнечную погоду, мы с Эли-
асеном выходим на улицу. Рядом стройка, работает 
кран. В Южном Стенлёсе построены и заселены од-
ноэтажные дома, рассчитанные на одну или две се-
мьи. Самые роскошные особняки — площадью около 
200 кв. м — стоят около 8 млн датских крон (пример-
но 600 тыс. евро). Дома попроще, вроде того, где живут 
пенсионеры из Боллрупа,— около 3 млн датских крон 
(225 тыс. евро). Теперь возводятся и социальные мно-
гоквартирные дома, в два и три этажа. Ожидается, что 
бюджетное жилье поделят между собой молодые се-
мьи и старики. Власти не хотят, чтобы Южный Стенлё-
се превратился в «гетто» для богачей и верхушки сред-
него класса. Именно состоятельные датчане сразу осо-
знали преимущества нового жилья и стали первыми 
колонистами. По замыслу Элиасена, Южный Стенлёсе 
должен стать микромоделью датского общества с его 
пестрым социальным составом. Тем более что в посел-
ке, как и по всей стране, процветает доступная ипоте-
ка — около 90% датчан предпочитают не снимать жи-
лье, а покупать его в кредит.

Компактный — примерно как подмосковные участ-
ки по шесть соток — сад супругов Шу ухожен, хотя 
и по-датски чахл. В центре — декоративный люк, под 
которым резервуар на несколько десятков кубиче-
ских метров. Осенью и весной он полон, летом и зи-
мой приходится пользоваться централизованным во-
доснабжением. 

Прогулка по Южному Стенлёсе показала, что в посел-
ке нет ничего, кроме детского сада. Почтовые ящики 
многих домов, бесполезные в эпоху электронной почты, 
заросли паутиной, декоративной на фоне всеобщей сте-
рильности. Все инфраструктурные блага вроде торгово-
го центра, школы и библиотеки — в «большом» Стенлё-
се. Понятно, что и работают члены комьюнити не рядом 
с домом. Большинство из них ездит в офисы в Копенга-
ген и его пригороды — половина на машинах, половина 
на электричках. Получается, что поселок для его зажи-
точных жителей — место для семейных ужинов и сна, 
которому не мешает активно тикающий счетчик.

Датские чиновники не хотят останавливаться на до-
стигнутом и всерьез намерены заставить граждан за-
рабатывать на своих домах. В апреле прошлого года 
муниципалитет Эгедаля принял новый план «Повест-
ка 21», согласно которому в 2009-м 5% жителей 40-ты-
сячного округа будут жить в домах с пониженным по-
треблением энерго- и водных ресурсов. Это в три с по-
ловиной раза больше, чем сейчас жителей в Южном 
Стенлёсе.

При этом все большую долю жилья у просто эконо-
мящих тепловую энергию домов будут отвоевывать 
дома пассивного энергопотребления (до 15 кВт.ч на 
1 кв. м). Благодаря мощным солнечным батареям они 
производят энергии намного больше своих нужд. По-
этому жители 15 тыс. таких домов, построенных боль-
шей частью в Германии (порядка 8 тыс. застройщи-
ков подобных зданий там получают налоговые льго-
ты) и Австрии, а также в Дании, Франции, Швеции, 
Швейцарии и других странах уже сегодня могут прода-
вать энергию коммунальным службам — прежде все-
го летом. Механизм продаж пока не отлажен, но с рас-
пространением «пассивных домовладельцев» и офи-
сов его появление неизбежно. По себестоимости такие 
дома уже не уступают в Германии обычным зданиям. 
С 2020 года Эгедаль будет разрешать строить только 
пассивные дома для своих граждан.

Вата для Обамы
Львиную долю экономии — 50%, по данным Герман-
ского энергетического агентства (DEA) — домам «энер-
гоанорексикам» приносит теплоизоляция стен, по-
толка и пола. Теплоизоляцию обеспечивает специ-
альный материал — каменная вата. Датская компа-
ния Rockwool — главный поставщик этой продукции 
в Южный Стенлёсе. На производство теплоизоляции 
приходится 85% бизнеса Rockwool.

Экономный изоляционизм
как берегут тепло в датском Стенлёсе

2260 евро
тратят в год на энергию владельцы обычного дома

520 евро
в год расходуют на энергию живущие в таких домах, 
как семья Шу в Стенлёсе (здания 2-го класса энерго-
эффективности по классификации ЕС)

энергоэффективные окна
11% (250 евро)

 установка солнечных панелей
7% (160 евро)

теплоизоляция крыши
11% (250 евро)

модернизация систем 
отопления/вентиляции

12% (270 евро)
теплоизоляция пола
6% (130 евро)

Согласно строительным нормативам, 
в Стенлёсе каждый дом должен 
«греться» от солнечных 
панелей площадью 
не менее 3 кв. м

В скандинавских странах энерго-
эффективные окна начали устанав-
ливать по инициативе государства 
и на его деньги

В современных зданиях зимой 
как минимум 25–50% тепловой 
энергии расходуется на нагрев 
приточного воздуха

Крыша — самое слабое звено 
в доме, через нее из здания 
уходит до 50% тепла

Позволяет сэкономить примерно 
в 100 раз больше энергии (в де-
нежном эквиваленте), чем было 
затрачено на ее производство 
и транспортировку

теплоизоляция стен
30% (680 евро)

Теплоизоляция поддерживает 
в здании постоянную комфортную 
температуру, поэтому летом 
жильцы экономят на охлаждающем 
кондиционировании

77% чистая экономия (1740 евро в год)
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Рынок теплоизоляции — неплохой индикатор попу‑
лярности энергосберегающих идей. До последнего вре‑
мени он рос примерно на 5% в год, достигнув в 2007‑м 
20 млрд евро. В 2010-м, по мнению экспертов Global 
Industry Analysts Inc., планка должна быть поднята на 
отметку 24 млрд евро. И хотя 2008 год подгадил стати‑
стике, на долгосрочную перспективу поставщики эко‑
номного тепла взирают с оптимизмом. «Цены на энерго‑
носители сегодня все еще высоки, если сравнивать с $23 
за баррель в 2003-м. И они будут расти, когда экономи‑
ка встанет на ноги после кризиса. Европейские и амери‑
канские политики об этом помнят»,— объясняет Томас 
Нордли, консультант по коммуникациям Rockwool.

Действительно, несмотря на подешевевшую нефть, 
в ноябре 2008-го Еврокомиссия предложила обно‑
вить директиву по повышению энергетических ха‑
рактеристик зданий. 2-й класс энергоэффективности 
(37 кВт.ч на 1 кв. м в год) должен стать минимально 
приемлемым для строящихся объектов уже в 2010 го‑
ду, а 25 кВт.ч на 1 кв. м — станет минимумом в 2015-м. 
Это огромный рынок. В ту же копилку — инициативы 
по созданию энергоэффективной экономики, выдви‑
нутые новым президентом США Бараком Обамой. Он 
уже заявил, что намерен отменить разрешение на раз‑
работку газовых и нефтяных месторождений в штате 
Юта, а также готов влить новые ресурсы в целевую об‑
щенациональную программу Near-Zero Energy House 

по строительству зданий с пониженным (минимум на 
50%) энергопотреблением.
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карино (1997–1998), Санкт-Петербурге (2000) и Сургу‑
те (2007) показали: в результате реконструкции затра‑
ты жильцов на энергопотребление можно снизить на 
35–40%. Вопрос в том, как привить щедрым отечествен‑
ным «убийцам киловаттов» культуру здоровой жадно‑
сти, процветающую в Южном Стенлёсе.

Возможно, воспитательную работу по части энер‑
госбережения проведет кризис. Посчитаем. Чета Шу 
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138 кв. м, то есть около 3,8 евро за 1 кв. м в год при рас‑
ходе 34 кВт.ч в год. В России максимальный (и наибо‑
лее распространенный) годовой расход для новых до‑
мов по СНИПу 2003 года — 350 кВт.ч на 1 кв. м (не го‑
воря уже о типовых домах, построенных до середины 
1990-х, где на обогрев квадратного метра расходует‑
ся в среднем 600 кВт.ч). Живи Оле и Кирстен в россий‑
ском доме, им по датскому прайсу пришлось бы выкла‑
дывать 5300 евро в год. Только не стоит им этого гово‑
рить — люди пожилые. А производители теплоизоля‑
ции и так все уже посчитали. 
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вещи из будущегопровокации

текст алексей гусаков

Прочти и утрись
Чтобы убедить владельцев ресторанов 
в прочности салфеток Scottex, специалисты 
бельгийского офиса Duval Guillaume в каче-
стве рекламоносителя выбрали обыкновен-
ные письма. Написаны они были, правда, 
прямо на салфетках Scottex и отправлены 
из разных концов земного шара в Бельгию 
без конверта. Согласно данным агентства, 
98% писем, разосланных по ресторанам 
Бельгии, дошли до получателей в идеальном 
состоянии. «Самое очевидное доказатель-
ство прочности наших салфеток — в ваших 
руках»,— говорится в письмах.

Вещественные доказательства
Взаимодействие рекламы со средой, а еще лучше с потребителя-
ми — логичный ход в эру цифровых технологий. Он работает и там, 
где можно обойтись без розетки. Научить рекламные конструкции 
наглядно демонстрировать свойство вещей — простая, но вдохнов-
ляющая outdoor-идея.
Австрийская компания Northland Professional, выпускающая одежду 
для зимнего отдыха, решила поделиться своей продукцией с горо
жанами, благо сезон. С декабря прошлого года в городе Грац 
Northland Professional установила билборды, где размещены не 
рекламные изображения продукции, а реальные шапки, перчатки 
и шарфы, которые каждый желающий может снять и забрать себе,— 
на следующий день ассортимент будет восполнен. Оставшись без 
аксессуаров, рекламный щит представляет потребителям ежащего-
ся от холода мужчину. Чем больше пустых мест на щите, тем больше 
ему веришь. 
Позиционирующийся как «лучшее средство для отстирывания бело-
го» порошок Tide также готов наглядно показать свои качества про-
хожим. Креативные директоры Ульф фон Валлерсбрюн и Андреас 
Стальдер, работающие во франкфуртском отделении Leo Burnett, 
придумали использовать в наружной рекламе порошка самоочища-
ющийся материал, заставив ее работать по принципу негатива. Так, 
поначалу прохожим демонстрировалась серия белоснежных билбор-
дов с логотипом Tide. Со временем поверхность начинала сереть от 
уличной пыли, и на щитах проступали белоснежные силуэты белья, 
«развешанного» вдоль тротуара. На последнем проявлялась над-
пись «Tide — белизна, которая длится дольше». Чем дольше висела 
реклама, тем сильнее и нагляднее становился эффект. 

Дериватив на обед
В московской сети ресторанов «Нияма» 
стоимость бизнес-ланча теперь плавает 
вместе с индексом РТС. «Процентная став-
ка», если ее можно так назвать, составляет 
25% от индекса, что соответствует пример-
но 150 руб. Особенно сильно идея должна 
тронуть сердца брокеров. Она отлично смо-
трелась бы в качестве дополнения к фью-
черсам на ужин, а также праву каждого 
обедающего на объявление дефолта.Евг
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«����В России наметился довольно  
нелепый социальный тренд.  
Стало модно быть „евреем“.  
В них записываются, как  
в секцию йоги. С чего бы?» 

Однажды я заметил, как по одному из центральных каналов ка-
зацкий хор под смущенное оживление зала пел о «раввине, который лов-
ко продавал патроны». Обычно чуткое к «разжиганию» телевизионное на-
чальство даже не поводит бровью. Это у нас можно. Попробовал бы хор Ту-
рецкого спеть о больших коммерческих успехах РПЦ!

Все потому, что евреев практически не осталось. По официальным дан-
ным, их меньше 200 тыс. «Анекдотов» больше, чем, собственно, населе-
ния. Похоже, проклятый вопрос, который так мучил русскую интелли-
генцию, и задавать-то некому. 

Скины охотятся за таджиками, в телике пытаются шутить армяне. Ев-
реи, под «гнетом» которых жила Россия, практически перестали оказы-
вать влияние на культурную, научную, общественную жизнь страны. Те-
перь, видимо, перестанут влиять и на ее деловую активность.

Евреев нет, а жаль. С ними было веселее и как-то содержательнее. Вме-
сто Райкина и Ландау на лед выходят Ульяна Цейтлина и Ольга Слуцкер. 
Принадлежащий Абрамовичу лондонский клуб стал последним предме-
том национальной гордости россиян.

Меньше у нас стало фундаментальных знаний и новаторских идей. 
Это древнее племя всегда было чувствительно к новизне. Ядерный син-
тез, кинематограф — всюду, где требуются новые идеи и нестандартные 
решения, они суют свой нос. И, в общем, правильно делают. Евреи, как 
никто другой, всегда и везде поддерживали модернизацию, обновление, 
прогресс. 

Может быть, именно отсутствие реального прогресса, качественного 
скачка, который должно совершить наше общество, чтобы реально отве-
чать вызовам нового века, как-то симптоматично связано с исчезновени-
ем этого активного, деятельного меньшинства. Евреи покинули Россию. 
На кого, скажите, они ее оставили?

Зато, как известно, то, что было драмой, легко превращается в фарс. 
Жил-был народ. Врачи, скрипачи, хохмачи. Завмаги и завлабы, стомато-
логи и микробиологи. Люди как люди, даром что богоизбранный народ. 
Но тогда мы жили плохо, и власти нужен был образ. Образ врага. Скажем, 

не просто врачи, а врачи-убийцы. 
Кто-то же обязан был за все отве-
чать. Словом, коллективный Ка
рабас-Барабас — полосатый, носа
тый и волосатый. Потом евреи ста-
ли уезжать. А потом и мы стали 
жить лучше, веселее. И Карабас-
Барабас из врача-убийцы превра-
тился в доброго модного Доктора 
Айболита. Образ обернулся ми-
фом. Миф о народе-враге стал ми-
фом о народе-умнице. Стены офи-
сов украсили портреты Эйнштейна 
с высунутым языком. Так «евреи» 
стали брэндом. Неким парадок-
сальным символом и индикатором 
качества.

Педикюрщица моей жены, краси-
вая чернобровая казачка, носит ма-
гендавид от Tiffany. С гордостью бе-
рут фамилии еврейских мужей «бес-
породные» рублевские блондинки. 
Обладатели белорусских фамилий 
отыскивают у себя каких-то мифи-
ческих одесских бабушек. Это кру-
то, ведь и у Спилберга, и у Сталлоне 
бабушки из Одессы.

Пусть с иудеями стало туговато. 
Зато качество собственного серого 
вещества кто-то пытается капита-
лизировать мифической родней. 
И смех и грех. Как говорится, «нет 
идеи — нет „Икеи“». 

Андрей Амлинский
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«��Сегодняшние руководители  
чересчур ядовиты для того, 
чтобы вести людей вперед» 

Бывший декан Берлинской школы креативно­
го менеджмента, а с 1 января 2009 года профессор 
Московской школы управления «Сколково» Пьер Касс 
никогда не был связан с химией. Однако наиболее 
известная теория бывшего ученого-социолога и топ-
менеджера Всемирного банка, а ныне самого дорогого 
бизнес-преподавателя в мире связана с токсинами. 
Касс — единственный на свете токсиколог от менед­
жмента. Он считает, что яды — неотъемлемый инстру­
мент управленца, а всех руководителей делит на два 
типа: тех, кто развивает своих подчиненных, и тех, кто 
их травит. «Секрету фирмы» Касс рассказал, чем опас­
ны ядовитые менеджеры и как с ними бороться. 
«СЕКРЕТ ФИРМЫ»: Зачем современным менеджерам 
идея, которая больше подошла бы временам 
Борджиа?
ПЬЕР КАСС: Концепция токсичности объясняет феномен 
«тирании середнячков», сейчас чрезвычайно широко 
распространившейся в управлении. Вы не задумыва­
лись, почему, когда на дворе кризис и нужно срочно пе­
ресматривать взгляды на многие вещи, лидеры, кото­
рые могли бы нам в этом помочь, куда-то запропасти­
лись? Мое объяснение: сегодняшние руководители че­
ресчур ядовиты для того, чтобы вести людей вперед.
СФ: Что вы имеете в виду?
ПК: Кто такой лидер? Человек, у которого помимо стан­
дартной системы навыков (умение прислушиваться 
к другим, защищать своих людей и т. д.) есть «вторая на­
выковая система», состоящая из нестандартных уме­
ний: быть безумным, создавать конфликты, давить 
и душить других. В руках здорового лидера эти каче­
ства превращаются в лекарства. С их помощью он мо­

билизует людей на достижение результатов. В руках же 
токсичного лидера такие качества — яды, посредством 
которых он намеренно тормозит развитие других.
СФ: Почему менеджеры становятся ядовитыми?
ПК: В дикой природе яды помогают животным выжи­
вать. Ту же функцию они выполняют и в организаци­
ях — менеджеры вырабатывают их, чтобы отбивать 
атаки коллег и начальников. Проблема в том, что кор­
поративные культуры современных компаний слиш­
ком агрессивны. Далеко идет не тот, кто создает ре­
зультат, а тот, кто умело пользуется ядами. Но — вот 
беда! — неиспользованный за время продвижения по 
карьерной лестнице яд не выводится из организма ли­
дера. Токсичность глубоко связана с человеческой пси­
хикой, с той ее темной стороной, что заставляет нас на­
слаждаться убийством. Если годами развивать ее в се­
бе, трудно потом переключиться на светлую сторону. 
Сейчас я работаю над новой породой лидеров. С одной 
стороны, они должны уметь работать локтями — ина­
че невозможно взобраться наверх, с другой — вовремя 
выводить яды.
СФ: Вы же сказали: токсичность — часть психики.
ПК: Врожденна не сама токсичность, а склонность к ней, 
причем она есть у каждого человека. Некоторую сте­
пень ядовитости можно найти даже у эталонных лиде­
ров. Возьмите Стива Джобса. Когда он повесил над офи­
сом Apple пиратский флаг и призвал сотрудников соз­
дать «безумный компьютер», то был вполне здоровым 
руководителем. Этим жестом Джобс мобилизовал лю­
дей на решение сверхзадачи, и они действительно соз­
дали «безумный компьютер» — Macintosh. Однако не 
так давно я посетил одно из его рабочих совещаний 
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в Чикаго и понял: Джобс токсичен. Мне бросилось 
в глаза, что ни у одного участника встречи не было с со-
бой блокнота. Как оказалось, Стив Джобс считает тех, 
кто делает пометки во время совещаний, недостойны-
ми работать с ним. У меня не возникло ощущения, что 
так он мобилизует членов своей команды,— скорее 
просто заставляет их испытывать дискомфорт.
СФ: Как понять, что заражение началось?
ПК: Лидер становится токсичным в тот момент, когда 
теряет личную заинтересованность в задаче, на кото-
рую он должен мобилизовать людей. Не так давно я на-
блюдал это явление на примере одного весьма толково-
го гендиректора. Он держал перед сотрудниками речь 
об антикризисной стратегии компании. Накануне вы-
ступления ему пришлось сократить 120 человек из 
1 тыс. всех работников. Поэтому первым делом он из-
винился перед уволенными, сказав, что они ни в чем 
не виноваты. Затем призвал каждого сотрудника ис-
кать способы экономии расходов компании: «В эти 
трудные времена я полагаюсь на вашу ответствен-
ность». Разве не умница? Но после митинга он повел 
топ-менеджеров в лучший ресторан города, где они пи-
ли шампанское и ели омаров. С таких неловких шагов 
и начинаются отравления. Уже скоро такой лидер об-
рушит на окружающих всю мощь своего токсичного 
арсенала, чтобы добиться личных целей.
СФ: Как же бороться с отравлением?
ПК: Вам поможет «пузырь чистоты».
СФ: Пузырь?
ПК: Совершенно верно. Отравление возникает в ре-
зультате огромного опыта агрессивной конкуренции. 
Поэтому, чтобы преодолеть его, нужно приобрести 
другой опыт. Постарайтесь окружить себя здоровыми 
людьми. Постоянно освежайте воздух в своем пузы-
ре — регулярно вводите в него новых людей и исклю-
чайте тех, кто заразился.
СФ: Есть, наверное, и другие способы?
ПК: Постарайтесь не задерживаться на одной руководя-
щей позиции дольше пяти лет — уходите из компании 
или переходите на другую позицию. Посмотрите, как 
умно борется с токсичностью Билл Гейтс: постоянно 
меняет должности. Это мудро. По сравнению со Стивом 
Джобсом Гейтс очень счастливый парень. Наконец, по-
пробуйте преподавать — это позволит вам установить 
контакт с поколением подрастающих лидеров, пока 
еще не зараженных менеджерскими ядами. 

«�Склонность к токсичности 
есть у каждого человека, 
даже у эталонных лидеров»� текст Дмитрий Лисицин
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Опрос в блоге «Яуволен» показал: 3% потерявших работу менеджеров выбирают дауншифтинг. 
По прогнозам Минэкономразвития, в 2009 году армия безработных «белых воротничков» перевалит 
в России за 100 тыс. На популярных дауншифтерских направлениях вырастет трафик. мы оценили  
наиболее вероятные маршруты, по которым отправятся менеджеры, чтобы пересидеть кризис.

Почему: уровень цен — один из самых 
низких в Европе, дешевая недвижимость
Продолжительность перелета: 
около 2 часов
Стоимость перелета 
(туда): $600
Аренда квартиры 
на побережье на месяц: $530
Фаст-фуд: от $0,8

Болгария (800 человек)

Прожиточный минимум в месяц 
$850

Почему: первозданная природа, 
горы, шаманы, возвращение к истокам
Продолжительность перелета: 
4 часа
Стоимость перелета 
(туда): $400
Аренда дома в деревне 
на сутки: $9
Стоимость 1 литра молока: $0,27

Алтай (120 человек)

Прожиточный минимум в месяц 
$160

Источники: профильные интернет-ресурсы

Почему: французские курорты 
и меньшая плотность соотечественников 
на квадратный метр, чем в Таиланде 
Продолжительность перелета: 
около 10 часов 
Стоимость перелета 
(туда): от $750
Аренда дома (не у моря) 
на месяц: от $180
Фаст-фуд: от $0,3

Вьетнам (1000 человек)

Прожиточный минимум в месяц 
$380

Таиланд (4500 человек)

Прожиточный минимум в месяц 
$450

Почему: комьюнити, душевная гармония, 
генетическая память о «чае со слоном»
Продолжительность перелета: 
7 часов
Стоимость перелета 
(туда): от $795
Аренда дома на месяц: от $200
Фаст-фуд: от $1

Индия, Гоа (1900 человек)

Прожиточный минимум в месяц 
$350

Турция (2100 человек)
Почему: близко, прилично, 
недорого и в меру экзотично
Продолжительность перелета: 
около 3 часов
Стоимость перелета (туда): от $230
Аренда квартиры 
недалеко от моря на месяц: от $300
Фаст-фуд: от $1,6

Прожиточный минимум в месяц 
$630

Почему: все время хорошая погода, 
доброжелательные люди, можно 
заниматься бизнесом (если захочется)
Продолжительность перелета: 
около 9 часов
Стоимость перелета 
(туда): от $500
Аренда дома на месяц: от $250
Фаст-фуд: от $0,85
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Вячеслав Муругов, 
генеральный продюсер «СТС-медиа», 
генеральный директор телеканала СТС

— Я теперь стал обращать внимание на ценники и порой непри­
ятно удивляюсь. Особенно неоправданна во время кризиса вил­
ка цен на вино — завышают в пять и более раз. Катаясь по делам 
по ресторанной Москве, в последние месяцы стал замечать, что 
народ просто испарился. Michael’s на Тверском бульваре, Green на 
Ленинградке, «Горки» на Тверской — пустуют. Значит, цены пора 
снижать. Нужно осознать, что происходящее — не кризис, а пере­
стройка уклада. Сумасшедшие прибыли, если они были, не вер­
нутся. У каждого ресторана есть свой круг почитателей — нужно 
подумать о дисконте для них. Но и повального закрытия не будет. 

Игорь Бухаров, 
совладелец ресторана «Ностальжи», прези
дент Федерации рестораторов и отельеров, 
генеральный директор комбината питания 
«Кремлевский»

— Никого не хочу оби­
деть, но, как и многие мои 
друзья, я обычно включаю 
телевизор только для то­
го, чтобы скорее уснуть. 
Помогает. Когда попадаю 
на СТС, то не задержива­
юсь. Мой друг Сережа Чо­
нишвили там, конечно, 
шикарным голосом анон­
сы читает, но — не мое. 
Однако я за него рад. СТС 
и вообще развлекатель­
ное ТВ от кризиса только 
выиграет. Вспомните, 
как штамповал мелодра­
мы Голливуд во времена 
Великой депрессии. Билет 
в кинотеатр стоил 5 цен­
тов, которые любой без­
работный мог позволить 
себе потратить, чтобы на 
пару часов вырваться из 
кольца проблем. Теперь 
механизм иллюзии дора­
ботан. Человек сможет 
обойтись без тусовки 
в ресторане. 

«�
”
Лучше я посижу с пивом перед 

ящиком, полным сериалов“,— 
скажет себе офисный планктон. 
И по-своему будет прав.  
Не каждый из нас воин по жизни»

«�Культура хождения в кафе или 
ресторан уже сформировалась, 
свободные ниши на рынке 
остаются. Нет у нас традиции 
утренних завтраков — неплохо 
бы сформировать. Булочную  
бы открыл, да все некогда»
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ТЫСЯЧИ КОМПАНИЙ СТАРТУЮТ, РАЗВИВАЮТСЯ И УМИРАЮТ,  
ОСТАВАЯСЬ КРОШЕЧНЫМИ ПУЗЫРЬКАМИ ВНУТРИ МЕГАПУЗЫРЯ, 
ЧЬЯ ЗАДАЧА — ПРИДАНИЕ ДИНАМИКИ МИРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ.

«Пузыри» в экономике не деструктивная, а созидательная сила. 
Они накачивают рынки деньгами и оптимизмом. Мощь этих жи-
вотворящих мегапузырей будет постоянно возрастать, как и по-
следующая «ломка» при схлопывании, прогнозирует венчур-
ный капиталист Эрик Йенсен. Доткомовский пузырь надулся до 
$7 трлн, ипотечный — до $12 трлн, и это не предел. Вопрос — где 
надуется следующий. Возможно, основой для него станет обыч-
ная питьевая вода, дефицит которой на глазах превращается 
в мегаидею с очертаниями новых индустрий и суперпроектов.

По данным ООН, нехватку пресной воды испытывают сегодня 
более 1,3 млрд человек, к 2020 году этот показатель утроится. За 
набирающей силу тенденцией встают в очередь проекты по пе-
реброске рек к нуждающимся в воде потребителям (Китай), тен-
деры на освоение ледников (Гренландия) и создание ледовозов, 
которые смогли бы транспортировать антарктический лед, со-
ставляющий 90% всех запасов льда планеты (США, Франция, Ар-
гентина). Подобные усилия потребуют гигантских вложений 
и, соответственно, вызовут новый оптимизм рынков. На другом 
полюсе технологии по опреснению и очистке воды, инновации 
в химической промышленности, развитие дешевой альтерна-
тивной энергетики и трансформация коммунальной инфра-
структуры.

Возможно, пузырь уже надувается. Так, акции американских 
водных компаний с 1996-го по 2007 год выросли почти на 400%, 
обогнав все другие промышленные активы. Новый пузырь так-
же не будет долговечным, утверждает Йенсен. Но свою роль — 
придать новый импульс глобальной экономике — выполнит. 
Другое дело, что у водного пузыря больше шансов оставить о се-
бе добрую память, чем у предшественников. 

Том Питерс, 
гуру менеджмента

Не думайте о нынешнем эконо­
мическом кризисе как о рецес­
сии. Думайте о нем как о свое­
образном изменении масшта­
бов. Если вы будете думать 
о кризисе как о рецессии, то 
притаитесь и станете ждать, по­
ка экономика начнет новый круг 
развития. Если же вы посмотри­
те на кризис как на перемену 
масштабов, у вас появится моти­
вация к действию, чтобы начать 
что-то новое, с тех пор как все 
стало новым.

blog: tompeters!
http://www.tompeters.com

Том Эвслин, 
основатель ITXC Corp.

Койот Вилли в мультсериале 
Looney Tunes иногда не замечает 
края пропасти и продолжает дви­
гаться до тех пор, пока не посмо­
трит вниз. И тут же падает. Мне 
кажется, сегодня мы имеем дело 
с «синдромом койота»: большие 
компании по инерции продолжа­
ют двигаться, игнорируя тот факт, 
что под ними ничего уже нет. Ког­
да же они посмотрят вниз?

blog: Fractals of Change
http://exceo.typepad.com

Сет Годин, 
гуру маркетинга

Красота — это знак, а не физи­
ческое состояние. Быть краси­
вым означает «много инвести­
ровать в себя», «много тратить». 
Мне видится красивым то, что 
потребовало больших затрат — 
энергии, времени, денег. Ком­
пании строят огромные холлы, 
которые почти не используют­
ся. Это расточительство, это до­
рого, и это прекрасно. Это пре­
красно, потому что это дорого.

blog: Seth’s blog
http://sethgodin.typepad.com

текст ДМИТРИЙ ЧЕРНИКОВ

Леонид
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Некомерческое партнерство
«Московский центр развития 

предпринимательства»
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Fix Price — сеть магазинов 
нового для России формата 
«все за доллар», который в нашей 
стране пока не ушел дальше 
уличных лотков и развалов 
на рынках. Корреспондент «Секрета 
фирмы» провел несколько дней 
на передовой — на «ресепшн» 
компании, чтобы понять, как 
работают мозги самых жестких 
дискаунтеров России.

«�Мы просчитываем все проекты,  
но важно еще и чутье. Чутье — это 
интуиция и фарт. С интуицией  
без фарта делать нечего»

инсайд66 

Сергей Ломакин
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характер компании

«Что это за гадость?» — кричит женщина, с ужасом глядя на 
испачканные черной жижей ладони мальчика. Тот за секунду собирает 
гадость в банку и канючит: «Мама, ну купи нефть…» В отличие от Нью-
Йоркской товарной биржи, где цена «черной гадости» то взлетает до не-
бес, то уходит в пике, игрушка-прикол «Баррель нефти» в магазине Fix 
Price всегда стоит $1. Точнее, сумму, принятую в Fix Price за его эквива-
лент. В декабре 2007 года в первом магазине — 30 руб. И только 1 сентября 
прошлого года топ-менеджеры — директор департамента продаж Валерий 
Рязанов, директор департамента по маркетингу Инна Кондратьева и гене-
ральный директор Дмитрий Кирсанов (на фото слева направо) — приня-
ли коллективное решение: теперь «Баррель» будет стоить 35 руб. По такой 
же цене здесь продаются и все остальные товары — ножи, посуда, канце-
лярские принадлежности, сверла, батарейки, фонарики, фоторамки, под-
ставки для CD, «утята» для туалета, краска для волос, аварийный знак для 
автомобиля — почти 2 тыс. наименований.

текст  

Татьяна  
Юрасова

фото  

дмитрий  
лебедев
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В России формат «все товары по одной цене» не ушел 
дальше уличных развалов, хотя ему уже больше ста 
лет. В 1879 году будущий основатель «империи мело-
чей» Фрэнк Вулворт открыл в штате Нью-Йорк первый 
магазин Five-and-dime stores — «Все по пять и десять 
центов». В нем продавали хозтовары и дешевую одеж-
ду. Под натиском изменений в торговле последний 
«5&10» закрылся в 1998 году. Но формат остался, хотя 
инфляция внесла в него коррективы.

Прообразом Fix Price во многом стал американский 
дискаунтер Dollar Tree Stores. Он и его «собрат» 99 Cent 
Only Store — крупнейшие сети в США, работающие 
в формате «магазин одной цены». Правда, самый ма-
ленький Dollar Tree по площади раз в пять больше каж-
дого из 75 магазинов Fix Price, чья обычная площадь 
200–250 кв. м.

Копеечные корни
Офис «Бэст прайс» — компании, развивающей сеть ма-
газинов Fix Price, находится в бизнес-центре «Кантри 
парк» на севере Москвы. Двери открываются магнит
ными карточками, везде стеклянные перегородки, 
панорамные окна и другие атрибуты офиса класса А 
с арендой от $560 за квадратный метр в год. В сосе-
дях — Volvo, Nutricia и BMW. А ведь известно, что отец-
основатель ритейлера номер один в мире Wal-Mart Сэм 
Уолтон, который начинал свой бизнес с покупки фран-
шизы у одной из сетей фиксированных цен, мог много 
лет ездить на раздолбанном пикапе, отказываясь его 
менять, даже когда официально стал миллиардером. 
Дискаунтер — это не только формат. Это идеология, 
въевшаяся в подкорку.

Достаточно ли жесткий дискаунтер, арендующий ро-
скошный офис всего через год после открытия первого 
магазина? «Мы переезжаем в другое здание,— успокаи-
вает Дмитрий Кирсанов,— а это офис нашей управляю-
щей компании — дискаунтерам здесь не место». Точно, 
по углам громоздятся набитые папками коробки с над-
писью «Птицефабрика Боровская», топ-менеджеры си-
дят в общих комнатах — ни отдельных кабинетов, ни 
секретарей.

Управляющую компанию Sun Investment Partners, ко-
торой по карману роскошные офисы, создали Сергей 
Ломакин со своим партнером Артемом Хачатряном. 
Оба выходцы из «Фелмы», дистрибуторской компании, 
на базе которой была построена сеть продуктовых 
дискаунтеров «Копейка». Еще в «Фелме» они, как гово
рит Ломакин, научились продавать «много и дешево». 
В 1998 году вместе с Александром Самоновым участ
вовали в качестве младших партнеров в основании 
«Копейки». Через девять лет, во время продажи сети 
«Уралсибу», в ней уже было 404 магазина. Сергей Лома
кин и Артем Хачатрян выручили от реализации своих 
долей, по оценкам, приблизительно $260 млн на двоих. 
И занялись развитием собственных проектов. Помимо 
«Бэст прайс» УК развивает компании «Инвестпроект» 
(сеть магазинов «Монетка»), «Трэвэл маркет» (сеть офисов 
продаж турпутевок Dream Club) и «Центр торговой не-
движимости» (девелоперские проекты).

Прайсокопатели
— Добрый день! Компания Fix Price.
— Девушка, а что значит «все по 35 руб.» — это что, рас-
продажа стоков или акция какая?
— Это не акция, не стоки и не конфискат. Мы работа-
ем только с производителями, и у нас минимальные 
наценки,— отвечает девушка на ресепшн, следуя ин-
струкции Кирсанова.

На всех товарах в «магазинах одной цены» русскими 
буквами указаны адреса производителей из Китая, 
компанией-импортером значится «Бэст прайс». Техно
логии импортных операций Дмитрий Кирсанов и его 
менеджеры освоили во время работы в «Копейке» — 
та первой из продуктовых дискаунтеров стала импор-
тировать товары самостоятельно. «Я бы себе не прос
тил, если бы мы не использовали тот опыт»,— говорит 
Кирсанов.

Закупки — епархия Инны Кондратьевой. В «Копейке» 
она отвечала за доставку товаров к распродажам. Тех
нологии, по сути, схожие. Предмет сегодняшней гор-
дости Кондратьевой — энергосберегающие лампоч-
ки. В Китае в шоу-руме компании-агента, представляю-

«�У нас два любимых вопроса — издержки 
и доходы. Если мы больше тратим, чуть-чуть 
ругаем, если мало зарабатываем — тоже. 
Ну и когда глаза не горят — тоже чуть-чуть»
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щей товары более 300 производителей, она присмотре­
ла качественный образец лампочки. «Я китайцев про­
гибала, прогибала, но выбила устраивающую нас цену. 
И они скинули нам 20% под гарантии закупок»,— гово­
рит хрупкая молодая женщина с двумя высшими обра­
зованиями, МВА и немецким с английским в придачу.

Все торговцы поставщиков нагибают, ничего удиви­
тельного. «Но на рынке такие лампочки стоят 90–100 
руб., а у нас — 35!» — хвастает результатами гендирек­
тор из-за спины Кондратьевой. В этот момент он похож 
на торговцев из подмосковных электричек: «Много это 
или мало — судить вам, но на рынках Москвы…»

Из-за разницы во времени с Китаем департамент 
маркетинга приходит на работу к восьми утра, на час 
раньше остальных. В поисках самых дешевых предло­
жений они, по выражению Кирсанова, «роют Китай», 
как археологи: ищут не просто подходящий по цене то­
вар, а самый дешевый в категории. Но не все в сеть по­
ставляется из Поднебесной. Пищевые продукты — чай, 
сладости, крупы, соки, вода — российские. За год де­
партамент Кондратьевой «отрыл» немало перспектив­
ных поставщиков из регионов. Например, производи­
теля соков под маркой «Южания» из адыгейской стани­
цы Дондуковская. Из 20 видов в их ассортименте бэст­
прайсовцы выбрали два — шиповник и вишню. Цены 
35 руб. за 1,5 л в стекле нет ни у кого, уверена Конд­
ратьева. Продукты неожиданно заняли 20% в обороте 
Fix Price — сказывается продовольственное прошлое.

По чуть-чуть
— Девушка, что же у вас можно купить за 35 руб.? Галс­
туки? Вы своему мужу купите галстук за такую цену?
— У Armani — нет, в Fix Price — да. 

В самой компании галстуки не носят. «У нас свобод­
ный стиль, неформальный — как и общение внутри 
фирмы»,— описывает нравы Кирсанов. На стене за его 
спиной висит кнут, над ним — портрет основателя ВЧК 
Феликса Дзержинского.
— Это не мой кабинет,— машет руками Кирсанов. На 
противоположной стене — фотография Путина с Мед­
ведевым, рядом — плакат с музыкантами из AC/DC. Ка­
бинет Кирсанов временно делит с PR/GR-директором 
УК Александром Ульяновым.

Неформально строится и общение с акционерами. 
«Решения нужно принимать быстро, поэтому мы обща­
емся с акционерами в день раз по двадцать»,— говорит 
Дмитрий Кирсанов. Получается столько же раз, сколь­
ко обычный курильщик выбегает покурить. Иногда 
сами акционеры заходят к менеджерам, но, видимо, 
нечасто, так как не все сотрудники знают их в лицо. 
В основном Кирсанов появляется у акционеров — их 
офис находится на том же этаже, в VIP-зоне. Раз в не­
делю он держит ответ перед советом директоров, как 

компания выполняет поставленные перед нею задачи. 
Иногда ему достается. «У нас два любимых вопроса — 
издержки и доходы,— объясняет Сергей Ломакин.— 
Если мы больше тратим, то чуть-чуть ругаем, если ма­
ло зарабатываем — тоже. Ну и когда глаза не горят — за 
это тоже чуть-чуть».

Делают «чуть-чуть» акционеры по-разному: Хачатрян 
может и матом пройтись, а Ломакин стыдит. Люди от 
Ломакина выходят пунцовые от стыда, рассказывает 
его помощница Индира Абдуллина.

Не без истерик
— Девушка, подскажите, а в каком магазине есть мас­
сажер «Мурашка»? Мне директор поручила купить, 
а их нигде нет.

Сергей Ломакин уверен, что богатым можно 
стать, только если продавать бедным
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С утра это уже третий звонок, но массажеры появят-
ся только в феврале. В интернет-магазинах они, кста-
ти, стоят 450–500 руб. В конце прошлого года массаже-
ры стали жертвой, как говорят в компании, «истерики 
в продажах».

Инна Кондратьева откопала массажер на выставке 
в Китае: «Я им чуть стенд не снесла, умоляла: продайте 
мне один». Кирсанову товар не понравился, но, по его 
словам, он доверяет своим специалистам. Кондратьева 
принесла «мурашку» на пробу в бухгалтерию: как пока-
зала практика, предпочтения ее сотрудниц совпадают 
с запросами целевой аудитории. Когда вернулась, бух-
галтеры встретили ее упреками: «Вы нам всю работу 
сорвали — он так расслабляет!» За три предновогодних 
дня покупатели размели 12 тыс. «мурашек». 20 штук 
купила мама Дмитрия Кирсанова — на подарки. Как 
рассказывали покупатели магазина Fix Price в ТЦ «Час 
пик», перед Новым годом там было не протолкнуться, 
люди покупали товар коробками.
— Мы ожидали, что в декабре продажи вырастут на 
30–40%, а они выросли вдвое! — удивлен Кирсанов. Ес
ли товар не идет, от него сразу же отказываются. Когда 
магазин не оправдывает ожиданий, его закрывают: за 
2008 год ликвидировали шесть точек. «Истерика в про-
дажах» и «психоз» — любимые слова Ломакина и его 
топ-менеджеров.

Ломакин клан
— Девушка, скажите, факс на имя Кирсанова прошел?

Жителям города Суворова Тульской области Роману 
Иванову и его супруге Татьяне так понравился магазин 
Fix Price в Туле, что они готовы продвигать марку в сво-
их суворовских местах.
— У нас своя команда, и у нас есть кому искать помеще-
ния и открывать магазины,— прочитав факс, отмахи-
вается Кирсанов.

За годы работы в «Копейке» Кирсанов и члены его ко-
манды приняли участие в открытии более 300 магази
нов. Когда Ломакин и Хачатрян ушли из «Копейки», за 
ними снялись и многие топ-менеджеры. Потом они воз-
главили новые проекты в Sun Investment Partners. По 
словам Кирсанова, у него сомнений не было — проект 
Ломакина, в непосредственном подчинении которого 
он проработал шесть лет, просто «обречен на успех».

Сам Кирсанов перетянул к себе четырех человек 
из «Копейки». «Это лучшие из лучших»,— отзывается 
о них Кирсанов. Команда полностью довольна новым 
местом работы. «Алаверды»?

Валерию Рязанову нравятся люди и молодой коллек-
тив. Действительно, большинству сотрудников около 
30, Кирсанову и Ломакину по 35 лет, Хачатряну — 33. 
Инна Кондратьева довольна тем, что воплощает в ре-
альность уникальную концепцию.

— Дмитрий, вы сами этими дешевыми мелочами поль-
зуетесь? — спрашиваю я Кирсанова.
— Да, ручкой нашей пишу. В машине чехол для дисков, 
перчатки, дома на кухне все губки, щетки из Fix Price.

Инна Кондратьева добавляет: «Соки, десерты, чай — 
мы все пробуем».

Преданность нужно поощрять. «Все топ-менеджеры 
получат акции или опционы,— обещает Сергей Ло
макин.— Договоренность с ними такая есть, осталось 
оформить ее де-юре».

У вас продается славянский шкаф?
— Девушка, а холодильники в вашем магазине есть?

На инструктаже корреспондента СФ научили отве
чать на странные вопросы. «Пока нет, однако мы над 
этим работаем» — универсальный вариант. Попадают
ся и грубияны, но редко.
— Девушка, а до которого часа работает магазин на Ар
бате?
— К сожалению, этот магазин закрывается. 

Еще одна покупательница спрашивает адрес магази
на в Зеленограде, но там Fix Price пока нет. Мимо ре-
сепшн проходит Андрей Кулов из департамента недви-
жимости.
— Покупателей интересует, когда откроете магазин 
в Зеленограде?
— Пусть лучше предложат помещения в аренду…

54 сотрудника центрального офиса за год открыли 
75 магазинов Fix Price. Изначально в компании плани-
ровали открыть больше сотни, но кризис внес коррек-
тивы. Зачем торопиться плодить магазины, если скоро 
те же самые объекты можно будет взять дешевле, ре-
шили прижимистые дискаунтеры. Теперь они берут 
в аренду только помещения с гарантированно высокой 
проходимостью. В феврале откроются еще пять-семь 
точек. «В 2009-м мы ставим задачу удвоиться,— зага-
дывает Валерий Рязанов,— 60–70 магазинов в год нам 
вполне по силам».

О планах компании Рязанов рассказывает коррес
понденту СФ за стойкой ресепшн. Звонит телефон, и он 
терпеливо объясняет покупателю, как добраться до ма-
газина на «Академической». Fix Price — стартап, и руко-
водители направлений чуть ли не по полдня работают 
«в поле». «Мы все заняты в операционном управлении, 
может, поэтому через 11 месяцев после старта у нас по-
ложительная EBITDA»,— доволен Кирсанов.
— Да,— спохватывается он.— Магазин на Арбате не за-
крывается — арендодатели пошли на наши условия. 

Шарпей для каталога
— Алло! А у вас обои продаются?
— Нет, обоев и стройматериалов нет, зато у нас боль-
шой выбор мелочей для малярки.
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Под рукой — каталог товаров, продающихся в сети 
Fix Price. Все они сняты в соответствующей их назна­
чению обстановке: дома, в офисе, на даче и на природе. 
Концепцию заимствовали у IKEA. Зато взрослые и де­
ти, собака и интерьеры, снятые на фото,— свои, «по­
фиксенные». Сейчас уже никто не может вспомнить, 
кто первым предложил идею сделать каталог самосто­
ятельно. «Сидели летом в неформальной обстановке, 
и сама собой родилась идея»,— говорит Рязанов. На сле­
дующий день «творческая группа» отобрала товары 
и поехала «громить» его квартиру. Опыта фотосъемки 
ни у кого из них не было.

— Вот наш категорийный менеджер Лариса Иванова, 
вот Маша Бабушкина, менеджер по рекламе. А со­
бака — шарпей Олеси Перевертайло, менеджера по 
ВЭД.

Каталог сделали за несколько дней. К новогодним 
праздникам добавили еще один. Сейчас работают над 
звуковыми роликами для магазинов. В компании опа­
саются, что скоро объявятся конкуренты, ведь идея 
витала в воздухе.

Возможно, потребуется новый каталог — скоро Ло­
макин вновь повысит курс «внутреннего доллара». 
Но до 40 или 50, не говорит. 

classified

по вопросам размещения в рубрике classified 
обращайтесь по тел.: (499) 943-9125, 943-9108

реклама



в страшном сне72

Через 38 месяцев после IPO рекламная компа­
ния IMSG намерена покинуть Лондонскую биржу, 
проведя делистинг. С декабря 2005 года цена IMSG 
упала почти в 100 раз, и теперь компания стоит около 
$1,3 млн, при том что ее оборот вырос почти в 7 раз.

За что же рынок так жестоко наказал ирландца Грэга 
Тейна (на фото), основателя и председателя совета ди­
ректоров IMSG, первопроходца на российском реклам­
ном рынке (он стал работать здесь в 1991 году), которо­
му обязаны своей карьерой, по выражению одного из 
инсайдеров, полрынка BTL?

Ведь все начиналось удачно. 6 декабря 2005 года про­
шло десятое по счету размещение российского игрока 
на Лондонской бирже. Им стала IMSG. Размещение обес­
куражило даже профессионалов рекламного рынка: 
многие из них с удивлением узнали о существовании 
такой фирмы. Доходы компаний в BTL-сегменте рек­
ламного рынка, где IMSG была безусловным лидером, 
были меньше доходов «нормальных», медийных рек­
ламных компаний в разы. Тем более поразила рынок 
цена, которую заплатили за акции инвесторы. Выручка 
IMSG за 2005 год составила чуть более $20 млн. И Грэг 
Тэйн продал акции инвесторам с коэффициентом 5 
к выручке — компанию оценили в $100 млн. На тот мо­
мент золотой мечтой медийных рекламистов было про­
даться какой-нибудь глобальной сети за 5–10 чистых 
прибылей.

Но не прошло и трех лет, как все было кончено.
Эта драматическая история — еще одно напоми­

нание о том, что фондовый рынок живет ожидания­
ми. И сегодня, похоже, от IMSG уже никто ничего не 
ждет.

Под прессом
Сегодня Грег Тэйн сидит грустный, не растерявший, 
правда, былого обаяния, и рассказывает, что самой 
главной его ошибкой было уступить давлению кочев­
ников. Откуда им взяться в Лондоне, финансовом серд­
це Европы? На AIM — малой площадке Лондонской 
биржи, куда приглашаются небольшие, бурно разви­
вающиеся компании и где разместилась IMSG, суще­
ствует не известный ни одной другой бирже мира 
участник рынка. Требования к эмитентам на AIM го­
раздо либеральнее требований главной площадки. 
Чтобы как-то компенсировать риски инвесторов, там 
создан институт избранных советников — nominated 
advisors, или nomad. Клан этих кочевников (а именно 
это означает на большинстве языков мира слово «но­
мад») строго ограничен в числе, а власть велика. 
Только номад дает «отмашку» к выходу на биржу — он 
ставит свою репутацию на кон, поручаясь за малоиз­
вестные компании.

Перед самым IPO с IMS Group случился конфуз. В про­
цессе подготовки продажи акций члены совета дирек­
торов в присутствии двух свидетелей должны под­
твердить обоснованность подготовленного компани­
ей меморандума. Но два самых младших по возрасту 
(и единственные русские) члены совета директоров — 
Дмитрий Бодренко и Александр Попов — во время 
этой процедуры устроили бунт, заявив о своем несо­
гласии с прогнозными показателями развития компа­
нии. Уж очень нереалистично высокими они казались.

Как говорит Александр Попов, в кулуарах Грэг Тейн 
сумел их переубедить. Он говорил, что недостающее 
компания восполнит за счет агрессивных покупок дру­

Грэг Тейн 14 лет отстраивал в России бизнес и первым среди рекламистов вывел 
свою компанию на IPO. Однако IMS Group не выдержала жестокой гонки  
на фондовой бирже. Ее владелец принял решение о делистинге и теперь начинает  
все практически с нуля.

Жестокий номад
текст Сергей Кашин
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гих игроков на средства, вырученные от IPO, и обещал, 
что планы их подразделений будут реалистичными. 
А сам Тэйн теперь винит номада — именно он требо­
вал взять на себя повышенные капобязательства.

Упасть в 75 раз
Сначала все было хорошо. Через месяц после размеще­
ния цена подскочила процентов на тридцать. Чтобы 
поддержать рост, уже в марте 2006 года компания сде­
лала четыре приобретения — купила российских кон­
курентов One2Remember и Sundance, исследователь­
скую компанию IMCA и крупную турецкую компанию 
RPM Radar. Но это не произвело впечатления на инвес­
торов. После опубликования первой же отчетности 
они впали в уныние, и цена акций стала падать. И сни­

жалась почти весь 2006 год, упав почти вдвое от пер­
воначального уровня. «Инвесторы капризны и не за­
бывают обиды и обман» — Грэг Тэйн почувствовал 
правоту этого утверждения на собственном опыте. 
Предубеждение инвесторов трудно перебороть. В кон­
це 2006-го — начале 2007 года акции снова на короткое 
время подскочили в цене, но потом падение продолжи­
лось. Самым ужасным стал 2008-й. В начале года акция 
IMSG стоила около 150 пенсов, сейчас — меньше двух. 
Падение в 75 раз.

1 марта прошлого года компанию покинули два топ-
менеджера — те самые Дмитрий Бодренко и Александр 
Попов. Вместе с ними ушли еще 80 из 400 менеджеров. 
Это был мощный удар. Бодренко и Попов возглавляли 
подразделения — IMS Marketing и ITM соответственно, 
на которые приходилось около 50% оборота группы. 
Александр Попов вспоминает, что причиной стало ра­
зочарование. Показатели вверенных подразделений 
все время росли и улучшались, однако стоимость паке­
та их акций только падала, ведь результаты некоторых 
других подразделений тянули группу назад. Грэг Тейн 
тоже обижается на беглецов — еще долго инвесторы бу­
дут обходить отрасль стороной. Кому интересно вкла­
дывать деньги в бизнес, который так легко подорвать?

Падай и вставай
Когда цена достигла самого дна, Грэг Тэйн задумался 
о делистинге: «Я устал. Биржа съедает очень много де­
нег и времени. В прошлом году на встречи с инвесто­
рами и банкирами я потратил гораздо больше време­
ни, чем на управление своим бизнесом. Сейчас акции 
компании торгуются на двух биржах—AIM и AktieTor­
get в Швеции (на ней акции были размещены в мае 
2008‑го). Тэйн собирается уйти из Лондона, хотя и ос­
танется в Стокгольме. Причина — многие инвестфон­
ды-акционеры не могут держать в портфеле неторгуе­
мые акции.

Грэг Тэйн не сдается и демонстрирует оптимизм. Он 
прогнозирует, что оборот его компании в России со­
ставит $70 млн. В прошлом году после ухода большой 
команды Тэйн не допустил падения оборотов, однако 
вместо прибыли группа получила убыток. По его сло­
вам, из 17 компаний 10 работают эффективно, и он на­
деется на прибыльную работу. Конечно, он рассчиты­
вает на заказчиков, которым прямая реклама будет 
не по карману, и таких старых клиентов, как «Ори­
флейм» — этой MLM-компании российская безработи­
ца только на руку, так как многие из потерявших рабо­
ту подаются в агенты.

Через 18 лет после начала российского бизнеса Тэйну 
снова приходится вставать на ноги. Даже если у него 
получится, за деньгами он на биржу точно никогда не 
придет. 

IM
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«�В России у многих компаний  
культуры авторитарные —  
они не искореняют,  
а плодят „самозванцев“»

тактика

Манфред Кетс де Врис
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чувствуете себя самозванцем  
на своей должности? думаете,  
что не имеете никакого  
отношения к успехам  
компании? скорее всего  
вы больны, но это лечится.  
проверьте, что будет,  
если вас на самом  
деле убрать.

генеральному директору исследовательской компании «Комкон» Еле­
не Коневой может позавидовать любой руководитель. На протяжении 
многих лет она запускала новые услуги, привлекала клиентов, а потом по­
жинала заслуженные плоды. Бизнес демонстрировал устойчивый рост, 
несколько лет назад появился даже стратегический инвестор — группа 
Research International. Однако в какой-то момент Елене Коневой от своих 
успехов стало не по себе. Она почувствовала себя мошенницей.

Гендиректор «Комкона» осознала, что на самом деле не вносит в бизнес 
никакого вклада: успех компании обеспечивают ее подчиненные, среди 
которых есть более компетентные менеджеры. «Я просто преисполненная 
самодовольства барыня во главе бизнеса,— грустно констатировала Елена 
Конева.— Может, мое место займет кто-то более достойный?»

Недуг, который поразил Елену Коневу, известный бизнес-коуч, директор 
Центра глобального лидерства INSEAD Манфред Кетс де Врис называет «син­
дромом самозванца». Его суть в том, что успешные менеджеры убеждают са­

текст 

ДМИТРИЙ  
ЛИСИЦИН

иллюстрация  

анна  
музыка
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мих себя, будто ни на что не годны, 
а их успехи — результат работы кол­
лег, помощи партнеров или вовсе 
слепого фатума. Несмотря на кажу­
щуюся безобидность, «синдром само­
званца» у руководителя может доро­
го обойтись компании. Особенно это 
опасно при кризисе, когда человек 
теряет столь нужную уверенность 
в принимаемых решениях.

«Когда бизнес только строился, не 
было времени думать об этой „бо­
лезни”: я словно на войне воевала,— 
вспоминает Елена Конева.— Вдруг 
наступил мир, и меня прорвало».

Гендиректор «Комкона» выбрала 
оригинальный, но, как оказалось, 
действенный способ лечения своей 
«болезни». Она решила ее усугубить.

Перерезая веревочки
Елена Конева очень любит ставить 
на себе эксперименты. Например, 
однажды назначила сразу несколь­
ким мужчинам переговоры в бане: 
«Хотела посмотреть, как они отне­
сутся к появлению женщины в сво­
ей привычной среде». Эксперимент 
провалился. Конева готовилась 
к «алкоголю и анекдотам с ненор­
мативной лексикой», но мужчины 
предпочли держаться с ней подчер­
кнуто скромно.

Поразивший Елену Коневу «син­
дром самозванца» сподвигнул ее на 
не менее оригинальный экспери­
мент: она решила посмотреть, что 
произойдет с ее бизнесом, если им 
вообще никто не будет управлять. 
«Внутренний исследователь сказал 
мне: „Убери себя из компании и по­
смотри, что получится”,— расска­
зывает менеджер.— И я начала ре­
зать веревочки, которые связывали 
меня с „Комконом”».

Конева начала с использования 
накопившихся отпусков. Стала ре­
же приходить в офис, сократив ра­
бочий день до нескольких часов, 
сведя обязанности к подписанию 
бумажек. Целыми днями сидела 
в кабинете, предаваясь ничегоне­
деланию: играла в «стрелялки», ла­
зила по интернету, читала книги. 
Результаты эксперимента укрепили 
ее сомнения.

Оглядевшись вокруг, руководи­
тель «Комкона» увидела, что кризи­
са не случилось: потери гендирек­
тором активности никто даже не 
заметил. «Люди думали, будто 
я работаю, занимаюсь какими-то 
стратегическими вопросами»,— 
вспоминает Елена Конева. После 
этого ощущение собственной не­
нужности у нее только усилилось.

«Все вылилось в сильнейшую де­
прессию»,— говорит Елена. Она уве­
рилась в своей менеджерской не­
компетентности. «Я захотела сме­
нить род деятельности,— говорит 
она,— уйти в политику или куда-то 
еще». Более того, Елена почувствова­
ла себя неудачницей по жизни. Она 
ходила по кабинету и задавала себе 
откровенные вопросы: «А что будет, 
если я начну другую жизнь: разве­
дусь с мужем и брошу детей? Благо 
они уже взрослые».

От проверки этой гипотезы ее 
удержали подчиненные.

Возвращение к жизни
Спустя некоторое время к Коневой 
начали подходить директора «Ком­
кона» и выражать свое недоволь­

ство: «Мы не можем предъявить те­
бе какие-то конкретные обвинения, 
но нам твое отношение к работе 
не нравится. Нам нужен твой эн­
тузиазм. Возвращайся обратно 
в „Комкон”». Так тяга Елены к экс­
периментам наконец принесла ре­
зультат.

Главная проблема «невротическо­
го самозванца» — неумение адек­
ватно сравнивать себя с другими 
и находить свои сильные стороны. 
Отдалившись на время от управле­
ния, Елена Конева наконец «осо­
знала необходимость себя» для соб­
ственного бизнеса.

Дополнительным стимулом для 
этого стали переговоры, которые 
«Комкон» вел с Research Internati­
onal. Во-первых, англичане не со­
бирались покупать «Комкон» без 
Коневой: согласно их условиям 
гендиректор должен остаться 
в компании на пять лет. Во-вто­
рых, вход в международную груп­
пу означал, что у Коневой появит­
ся руководитель, который сможет 
объективно ее оценить, коль ско­
ро она не умеет этого делать сама. 
«Я все в жизни попробовала,— рас­
сказывает Елена Конева,— только 
никогда не ощущала над собой вла­
сти начальника. Тот факт, что ме­
ня будут критиковать и даже смо­
гут уволить, сильно возбудил мой 
интерес к работе».

После бесед с сотрудниками 
и британскими партнерами Конева 
поняла, что у нее есть два умения, 
которыми в «Комконе» больше ни­
кто не обладает: определять стра­
тегические цели компании и коор­
динировать действия людей. «Когда 
я слышу, как к двери моего кабине­
та подходят два возбужденных ди­
ректора и о чем-то спорят, я пони­
маю, что моя бизнес-функция уни­
кальна,— говорит Конева.— Кто, ес­
ли не я, вынесет третейское реше­
ние?» Так что «кризис самозванца», 
оказывается, можно использовать 
во благо — чтобы заново раскрыть 
собственные таланты. 
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В какой-то момент Елена Конева почувствовала 
себя мошенницей 
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«����Каждый из нас хоть раз в жизни  
чувствовал себя мошенником.  
Руководитель хвалит вас за хорошо 
выполненную работу, а вы считаете 
себя недостойным» 

Поздравляю, у вас синдром невротического самозванца — одно из 
самых распространенных менеджерских расстройств.

Всякий раз, когда я провожу семинар среди топ-менеджеров очередной 
компании, я неизменно вижу «невротических самозванцев». И редко одно-
го — как правило, в каждой управленческой команде их несколько.

Иногда встречаются совсем уж интересные случаи. Несколько лет назад 
я был коучем руководителей BCG: в ходе работы выяснилось, что все они 
поголовно страдают подобным расстройством.

Я бы не стал утверждать, что синдром невротического самозванца — 
всегда плохо. Ведь суть этой болезни не в том, что пораженные ею менед-
жеры начинают хуже работать, а в том, что они не могут адекватно оце-
нить свои результаты.

Успех для «самозванца» — не награда за проделанную работу, а тяжелая 
ноша. Он постоянно боится, что его раскроют — обнаружится, что резуль-
таты, которые ему приписывают и за которые его ценят, на самом деле не 
его рук дело. Страх разоблачения мотивирует человека очень упорно ра-
ботать. Чувствуя себя недостойным собственного рабочего места, «само-
званец» трудится по 80 часов в неделю, чтобы хоть как-то соответствовать 
своей роли. Иногда это приносит плоды. Например, работая с нескольки-
ми ведущими инвестбанкирами, я обнаружил, что именно синдром само-
званца заставляет их совершенствоваться.

Но у этого перфекционизма есть и оборотная сторона. Руководители-
«самозванцы» очень часто создают вокруг себя невыносимую атмосферу. 
Хронический «самозванец» никогда не говорит подчиненным «спасибо». 
Он считает, что любой сотрудник может работать намного лучше.

Чтобы искоренить в себе «мошенника», нужно сперва его поймать. Худ
ший путь — заняться интроспекцией и начать сравнивать себя с други-
ми. По моим наблюдениям, люди очень редко получают таким способом 
объективную оценку самих себя — им мешает внутренний «самозванец».

Понять, что ты страдаешь комплексом невротического самозванца, 
можно только с помощью внешней оценки, то есть вступив в диалог с кем-
то другим.

Я, например, использую метод 
интервенции — это групповые сес-
сии, где топ-менеджеры обсужда-
ют достоинства и недостатки друг 
друга. Что-то вроде неанонимной 
оценки по методу «360 градусов». 
Никогда не забуду диалог, подслу-
шанный после одной из интер-
венций. «Мы оба члены совета ди-
ректоров, оба работаем вместе 
уже 28 лет,— сказал один менед-
жер другому.— Но знаешь, за два 
дня общения здесь я узнал о тво-
их сильных и слабых сторонах 
намного больше, чем за все го-
ды совместной работы». Вот что 
происходит, когда люди начина-
ют серьезно разговаривать друг 
с другом.

Чтобы избавиться от комплекса 
самозванца, руководителям нужно 
начать говорить друг другу: «Эй, по-
слушай! Перестань наговаривать на 
себя. Ты не так уж и плох, как сам 
думаешь».

Другое дело, что такие откро-
венные диалоги возможны толь-
ко в организациях с демократиче-
ской корпоративной культурой. 
В России же во многих компани-
ях корпоративные культуры авто
ритарные — они не искореняют, 
а плодят «самозванцев». 

Манфред Кетс де Врис
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тов и вал платежей, полностью раз-
вернуть поток денег практически 
невозможно. И за полтора месяца 
на замороженный счет UTS Travel 
в Башинвестбанке «накапало» еще 
5 млн руб. Самое неприятное в том, 
что процедура открытия нового сче-
та в Сбербанке заняла около пяти 
дней, в течение которых компании 
предстояло как-то продержаться.
Заначка. Еще в начале октября 
2008 года руководство UTS Travel, 
озабоченное обострением кризиса, 
создало небольшую финансовую по-
душку на черный день (на «черную 
неделю», правда, ее бы не хватило). 
Алексей Крылов привлек частный 
заем на 10 млн руб. от друзей, пар-
тнеров и знакомых почти на год на 
хороших условиях.
Сортировка партнеров. Одно
временно компания начала работу 
с поставщиками. Надо было расска-
зать им о ситуации, мерах по вос-
становлению платежеспособности, 
попросить об отсрочке, а также рас-
сортировать поставщиков: кому 
нужно заплатить в первую очередь, 
а кто может потерпеть.

Самыми болезненными направ-
лениями стали бронирование меж-
дународных авиабилетов и расчеты 
с IATA. «Там очень жесткие правила: 
после одного дня просрочки нас 
сразу отключили от системы, и все 
попытки поговорить по-человечес
ки и заплатить наличными оказа-
лись бесполезными»,— рассказыва
ет Крылов. Выкрутились благодаря 
партнерским турфирмам, через ко-
торые стали выписывать билеты 
для UTS Travel за комиссию 1% (этим 
фирмам можно было заплатить поз-
же). Таким образом компания по-
лучила желанную передышку на 
пять дней, за которые успела по-
ложить деньги на расчетный счет 
в Сбербанке, и приступила к пога-
шению долгов.

Неплатежи создали серьезную 
угрозу и направлению по брониро-
ванию зарубежных гостиниц. Обо
роты UTS по гостиничным услугам 

Для оператора рынка делового туризма UTS Travel гром грянул 
22 октября прошлого года, когда Башинвестбанк, где у компа-
нии был расчетный счет, приостановил платежи. У UTS Travel 
оказались заморожены 25 млн руб., причем на этот счет каж-
дый день продолжали «капать» все новые суммы от контраген
тов. Платить по текущим обязательствам оказалось нечем. Си
туация, равносильная гибели: достаточно двух-трех дней непла-
тежей, чтобы турагентства (основные клиенты оператора) запа-
никовали и ушли, поставщики услуг (авиакомпании, гостинич-
ные операторы и т. п.) полностью перекрыли кислород, а сама 
компания приказала долго жить.

Руководители фирмы быстро справились со стрессом и при-
ступили к экстренным действиям по добыче кэша.
Новый счет. Уже 23 октября председатель совета директоров 
и главный владелец UTS Travel Алексей Крылов собрал всех ру-
ководителей, поставил их в известность о происходящем и соз-
дал оперативный штаб для решения финансовых проблем. 
Штаб сформировал перечень действий по извещению клиентов 
и партнеров, выделил самые неотложные платежи. Первым де-
лом менеджеры открыли расчетный счет в Сбербанке и обзво-
нили контрагентов. Однако когда у компании сотни контраген-

Когда все оборотные средства туроператора UTS Travel 
зависли в проблемном банке, компания нашла способы 
быстро пополнить пустующую кассу. Главное — оперативно 
задействовать все варианты.

Кэш-контроль
текст Юлиана Петрова
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достигали $0,5–1 млн в месяц, и долги нарастали подобно снеж-
ному кому. В компании сочли, что лучше иметь проблему с од-
ним недовольным поставщиком, чем со многими, и вышли из 
положения просто: перестали платить самому крупному постав-
щику, а всю выручку направили на выплаты остальным. Крылов 
позвонил обделенному контрагенту, все объяснил, предоставил 
выписки по счетам и платежные поручения, доказывающие, что 
никакого обмана нет, а все дело в проблемном банке.

Поставщик захотел гарантий восстановления платежеспособ-
ности UTS Travel в ближайшее время. Но получил от Крылова от-
вет: «Наши гарантии — 15 лет совместной работы. А у вас есть 
иные варианты, кроме как согласиться на наши условия? Вы, ко-
нечно, можете отключить нас от своей системы бронирования 
и истребовать банковскую гарантию, но гарантия-то от того же 
Башинвестбанка, поэтому бесполезна. И я вам пока платить ни-
чего не буду». Поставщику осталось только смириться. Но когда 
перед Новым годом UTS Travel перечислила ему все причитаю
щиеся суммы, то стала самым любимым клиентом,— к тому 
времени у этой компании возникли подобные проблемы с неко-
торыми другими партнерами.
Вовлечение сотрудников. Кризис в UTS Travel случился 22 ок
тября, а в начале ноября нужно было выдавать сотрудникам зар-
плату. «Я понятия не имел, хватит ли денег, официально объя
вил о возможной задержке и сказал: деньги все равно будут, 
нужно только немного подождать, причем зарплата станет вы-
плачиваться снизу вверх, начиная с рядовых сотрудников и за-

канчивая генеральным директо-
ром»,— вспоминает Крылов.

Председатель совета директоров 
встретился с каждым ключевым со-
трудником, попросил его изложить 
видение ситуации в подразделении 
и возможных путей выхода из нее. 
На это ушло около двух недель, но 
позволило взять паузу и подклю-
чить всех к антикризисным меро-
приятиям. В результате главная 
цель — сохранить сотрудников — 
была достигнута.
Чужой должник. Не слишком на-
деясь на помощь государства, руко
водство туроператора стало искать 
пути возврата своих денег из проб
лемного банка. Одна из немногих за-
конных схем для предприятия (А) — 
найти должника (Б), просрочившего 
кредит этому банку, и договориться 
с компанией о переуступке прав тре-
бования долга. Иными словами, они 
заключают договор цессии, по кото-
рому Б платит А определенную сум-
му за то, что тот обязуется погасить 

Помогите!
(частный заем)

Как пополнить пустую кассу

Заплатите нам, а банк 
спишет с нашего счета

У нас лучше, 
чем у конкурентов

Платим обязательно!   

Не платитьДайте отсрочку 
по зарплате

должники проблемного банка 

новые клиенты

друзья, знакомые, партнеры

жесткие поставщики

терпеливые поставщики крупнейший из терпеливых

Мелким – 
заплатить

компания

сотрудники
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долг Б перед банком со своего рас­
четного счета в этом самом банке. 
Правда, у схемы есть существенный 
недостаток: если у должника Б нет 
денег, вытрясти из него платеж 
по договору цессии будет столь же 
сложно, как вернуть средства из то­
нущего банка.

В случае с UTS Travel именно так 
и получилось. «Мы нашли полигра­
фическую фирму, которая брала 
в Башинвестбанке кредит на 
7,5 млн руб., она выдала нам век­
сель с погашением 11 декабря, 
а банк списал ее недоимку по ссуде 
с нашего счета. Но денег по векселю 
мы до сих пор не получили. Все по-
честному, просто у фирмы пока 
нет денег»,— рассказывает Алексей 
Крылов.

Правда, UTS получила помощь 
с неожиданной стороны — от госу­
дарства. Башинвестбанк попал 
в список банков, подлежащих са­
нации,— его новым хозяином стал 
Бинбанк, и 5 декабря Башинвест­
банк возобновил работу, разблоки­
ровав расчетные счета клиентов.
Свежие источники. Кризис при­
нес и позитивные перемены. Кли­
енты стремятся снижать издержки, 
пересматривают список поставщи­
ков, поэтому сейчас получить вы­
годного клиента гораздо легче. За 
последние полтора месяца у UTS по­
явились три крупных новых заказ­
чика, о которых прежде можно бы­
ло только мечтать.

Например, осенью 2008-го UTS 
Travel вышла на крупнейшее миро­
вое корпоративное агентство Carl­
son Wagonlit Travel. «Оказалось, что 
ему выгоднее рассчитываться с на­
ми раз в месяц, чем с каждой из 
множества гостиниц по отдельно­
сти на условиях предоплаты. К тому 
же всем хочется иметь альтернатив­
ного поставщика»,— поясняет Кры­
лов. Правда, новый клиент выста­
вил жесткие условия: он не будет 
платить вперед, а все расчеты ста­
нут происходить в начале месяца за 
прошедший месяц.

Директор по продажам OOO «Территория бухучета» Леонид Мед­
ников рассказал корреспонденту СФ историю, которая недавно 
случилась с одним из его клиентов. Эта компания приняла на 
работу менеджера, но тот попросил повременить с официаль­
ным оформлением в штат: мол, обеим сторонам нужен месяц-
другой, чтобы присмотреться друг к другу. Если сотрудничество 
по каким-то причинам не сложится, не придется портить трудо­
вую книжку. Работодатель согласился: в конце концов, можно сэ­
кономить на налогах, да и уволить человека в случае чего будет 
проще.

Позже выяснилось, зачем менеджеру на самом деле понадо­
бился тайм-аут. Дело в том, что согласно Трудовому кодексу ра­
ботодатель обязан заключить с сотрудником трудовой договор 
в письменной форме. Если же компания этого не сделала, то до­
говор считается заключенным в тот момент, когда работник 
фактически приступил к работе. То есть на него распространя­
ются все положения и льготы, о которых идет речь в законе. Ес­
ли предприятие каким-либо образом нарушит права работника, 
то он вполне может прибегнуть к шантажу. Правда, для этого со­
труднику нужно собрать доказательства, что он действительно 
работал в конкретной компании.

UTS Travel сумела с выгодой для себя воспользоваться труднос­
тями конкурентов. Так, перед Новым годом возникли проблемы 
у одного из конкурентов, и UTS помогла решить их. Когда дела 
у конкурента пошли совсем плохо, UTS взяла на работу часть его 
персонала — вместе с клиентской базой и заявками на организа­
цию выездных корпоративных мероприятий. Предполагаемый 
рост выручки компании составит 30–40%.

Наконец, до кризиса многие крупные клиенты заказывали 
выездные мероприятия в рекламных и маркетинговых фир­
мах, а те уже шли к туроператорам. Но сегодня потребители не 
готовы переплачивать посредникам. UTS обратилась в крупные 
компании и предложила услуги событийного туризма. И уже 
в ноябре получила крупный заказ от British Рetroleum — орга­
низовать конференции в Санкт-Петербурге на 300 человек.

Компания выбралась из финансовой ямы с четким понимани­
ем: нужно держать деньги в надежных банках, а главное — не 
замыкаться на одном партнере, клиенте или канале продаж. 
И тогда можно выжить в любой ситуации.

Даже в ситуации, когда работодатели, казалось бы, могут 
диктовать условия соискателям, не стоит расслабляться. 
Появился новый тип мошенников — кандидаты на 
должность, знающие Трудовой Кодекс наизусть.

Враг у ворот
текст Юлия Фуколова 

персонал
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В фирме, о которой идет речь, но­
вичок оказался настоящим асом. Он 
досконально знал, какие факты суд 
принимает во внимание при рассмо­
трении трудовых споров. И с первых 
дней начал целенаправленно рабо­
тать в этом направлении. Сотрудник 
тщательно фиксировал свое присут­
ствие в офисе и участие в жизни 
компании: общался с клиентами 
так, чтобы его лучше запомнили, 
вел переписку по корпоративной 
электронной почте, фотографиро­
вал, записывал беседы с коллегами 
и руководством на диктофон и т. д. 
Словом, собрал достаточно ую дока­
зательную базу, подтверждавшую 
его работу в компании.

«Когда пришло время получать 
зарплату, сотрудник заявил, что 
ему причитается сумма в несколько 
раз больше оговоренной,— расска­
зывает Медников.— Руководитель, 
естественно, платить отказался 
и решил уволить шантажиста». Но 
не тут-то было.

В этот момент молодой человек со­
общил, что компания незаконно ис­
пользовала его труд (не оформляя по 
ТК) и собирается присвоить зарабо­
танные им деньги. Он также считал 
незаконным свое увольнение и на­

стаивал на том, что ему обязаны выплатить выходное пособие. 
Под конец он пригрозил, что с помощью собранной коллекции до­
казательств подаст заявление в трудовую инспекцию, суд и т. п.

Дальнейшие события развивались стремительно: сотрудник 
отказался покинуть офис, начал звонить клиентам, вынуждая 
руководителя вызвать охрану. Затем сам вызвал милицию и за­
свидетельствовал, что его выгнали из офиса вопреки его жела­
нию. По словам Леонида Медникова, месяц назад мошенник по­
дал на своего работодателя в суд с требованием выплатить ему 
500 тыс. руб. И у него есть шансы выиграть дело.

«Похоже, что здесь работала целая группа мошенников: уж 
очень хорошо была подготовлена операция»,— говорит партнер 
юридической фирмы Lidings Татьяна Бичева. По ее словам, ком­
пания нарушила закон, не оформив с сотрудником письменный 
трудовой договор и не сделав запись в трудовой книжке. В этом 
случае, согласно статье 5.27 КоАП, на должностных лиц компании 
могут наложить административный штраф от 1 тыс. до 5 тыс. 
руб. Наказание для юридического лица гораздо серьезнее — от 
35 тыс. до 50 тыс. руб. или приостановка деятельности предпри­
ятия на срок до 90 суток. Штрафов может быть и больше: по сиг­
налу граждан трудовая инспекция может приезжать в компанию 
с внеплановой проверкой и запрашивать более 50 различных до­
кументов. Как правило, нарушения находятся всегда.

Суд, вероятнее всего, обяжет работодателя заключить трудо­
вой договор и оплатить сотруднику вынужденный прогул (пока 
будет длиться разбирательство).

Лучше сразу заключить трудовой договор, где будет указан 
размер зарплаты и прочие важные условия. Обязательно необхо­
димо включить пункт об испытательном сроке. Если же сотруд­
ник не желает оформляться в штат, имеет смысл попросить его 
предоставить копию трудовой книжки и тщательно проверить 
рекомендации с предыдущих мест работы.

Так говорит Трудовой кодекс
Статья 67. Трудовой договор заключается 
в письменной форме… Трудовой договор, 
не оформленный в письменной форме, счи-
тается заключенным, если работник присту-
пил к работе с ведома или по поручению ра-
ботодателя или его представителя. При фак-
тическом допущении работника к работе ра-
ботодатель обязан оформить с ним трудовой 
договор в письменной форме не позднее 
трех рабочих дней со дня фактического допу-
щения работника к работе.
Статья 70. При заключении трудового дого-
вора в нем по соглашению сторон может 
быть предусмотрено условие об испытании 
работника… Отсутствие в трудовом догово-
ре условия об испытании означает, что ра-
ботник принят на работу без испытания. ан
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Марш-бросок
Второй случай не столь драмати-
чен, тем не менее работодателю 
пришлось откупаться от шанта-
жистки. Девушка Ева пришла в PR-
агентство устраиваться на работу. 
Чтобы оценить навыки кандидата, 
руководитель предложил ей выпол-
нить тестовое задание: написать 
к определенному сроку пресс-релиз. 
Договорились, что если задание бу-
дет выполнено успешно, то Еве за-
платят $150 и ее возьмут в штат. 
В противном случае они расстанут-
ся без претензий друг к другу.

Менеджер PR-агентства переслал 
Еве материалы по электронной по-
чте. В назначенный срок она не уло-
жилась и прислала обещанный 
пресс-релиз гораздо позже. Работа 
не отличалась качеством, поэтому 
о зачислении Евы в штат не могло 
идти и речи.

Получив отказ, девушка поверну-
ла разговор в другое русло. Она за-
явила, что любая работа стоит де-
нег и агентство обязано заплатить 
ей обещанные $150. Все разговоры 
с руководством она записала на 
диктофон и сохранила электрон-
ную переписку. Этими документа-
ми наверняка заинтересовались бы 
в трудовой и налоговой инспекци-
ях. У владельца компании не было 
времени разбираться в ситуации, 
и он предпочел заплатить.

Но, как считает Татьяна Бичева, 
можно было не платить: маловеро
ятно, что Ева выиграла бы в суде. 
Аудиозапись не обязательно станет 
для судьи аргументом. А соиска-
тельнице сложно доказать, что ра-
бота сделана качественно и в срок.

Чтобы не попадаться на удочку 
шантажистов, юристы рекоменду
ют подписать с кандидатом согла-
шение, что задание предлагается 
в качестве тестового испытания 
(бесплатно или за оговоренную сум-
му), и зафиксировать на бумаге сро-
ки и требования к качеству работы. 
Тогда потенциальный шантажист 
останется без козырей.

Деньги на благое дело. В первую очередь нужно уговорить по-
купателя действовать быстро. Аргументы должны быть вески-
ми. Если продавец хочет вложить деньги в зашатавшийся непро-
фильный проект вроде достройки торгового центра, покупатель 
и пальцем не пошевелит, полагает Эдуард Савуляк, директор мо-
сковского офиса фирмы Tax Consulting UK. Другое дело, когда 
у жизнеспособной компании временно нет денег по уважитель-
ным причинам (из-за дороговизны кредитов, неплатежей кли-
ентов), а на носу выплаты по займам и расчеты с поставщиками. 
Такой не грех и помочь.
По этапу. Процедура продажи состоит из трех этапов. На пер-
вом проводятся переговоры и подписываются предварительные 
соглашения, на этапе обследования выполняется аудит пред-
приятия (due diligence), на последнем этапе оформляется дого-
вор купли-продажи и совершается сделка. Теоретически, если 
у компании один-два собственника и между ними нет конфлик-
та, оформление занимает один-три дня, а экспресс-аудит потре-
бует две недели. Если все делать параллельно, можно успеть за 
месяц. Причем самым длительным оказывается предваритель-
ный этап — поиск инвесторов и достижение консенсуса относи-
тельно цены и порядка оплаты.
Вовремя начать. Начинать суетиться с продажей нужно как 
минимум за три месяца до возможного дефолта по облигациям 
или банковским кредитам. Если дыра в бюджете появится через 
месяц, то по-хорошему у продавца есть три месяца на поиски по-
купателя, так как можно два месяца морочить голову поставщи-
кам, которым ты должен.
Поиск. Как полагает Олег Царьков, партнер Svarog Capital Ad
visors, продавцу нужно обойти уцелевшие источники финанси
рования (ФПГ вроде «Альфа-групп», ОНЭКСИМа или крупней-
ших игроков в отрасли), бухаться на колени и спрашивать, 
сколько им нужно акций, чтобы они расщедрились и погасили 
долги компании. Именно так поступили владельцы ТД «Русские 
масла». В начале октября 2008 года у компании не нашлось 
988 млн руб., чтобы расплатиться с держателями облигаций по 
оферте. Бизнес был вполне рентабельным, а ГК «Русские мас
ла» занимала 20% российского рынка переработки семян под
солнечника. Картину портил лишь долг по облигациям. Рас
сказывают, что примерно месяц собственники компании иска-
ли выход, после чего продали почти 75% компании (а фактичес

Для тонущего предприятия единственный шанс  
выжить — как можно быстрее найти нового собственника. 
Блицпродажа вполне реальна, если продавец выполнит 
ряд условий. 

Блицкриг
Текст Юлиана Петрова

менеджмент



83

№1–2 февраль 2009

тактика

ки отдали в обмен на погашение 
долгов) структурам «Альфа-групп». 
Аналогичным путем пошла сеть 
«Матрица», которая, по данным 
СМИ, после декабрьского дефолта 
по облигациям вступила в перего
воры о конвертировании долга 
в акции с ФК «Уралсиб».
Ценовой отжим. Экспресс-пере
говоры потребуют изрядного само-
отречения от владельца зашатавше
гося предприятия. Скажем, если 
компания стоимостью 10 млрд руб. 
срочно не раздобудет 100 млн руб., 
через два месяца она лишится зало-
гов на 3 млрд руб. То есть подешеве
ет на эти самые 3 млрд руб. Зная 
это, покупатель постарается приоб-
рести компанию уже не за 10 млрд 
руб., а за 7 млрд руб. Кроме того, за 
две недели трудно оценить пред-
приятие, поэтому покупатель будет 
настаивать на различных отлага-
тельных условиях. Например, пред-
ложит купить блокпакет сейчас 
и увеличить его до контрольного 
через год. Или предложит живыми 
деньгами лишь 10–30%, а осталь-
ное — векселями, собственными 
акциями и проч.
Торможение в ФАС. Если суммар-
ная стоимость активов покупателя 
и продавца превышает 3 млрд руб., 
то по закону сделку должна одо
брить ФАС. На это уйдет месяц-пол
тора. Например, ходатайство «Икс 5 
недвижимость» («дочки» ритейле
ра X5 Retail Group) о приобретении 
крупнейшего ростовского фран
чайзи-партнера «Агроторг-Ростов» 
было подано 23 мая 2008 года, а за-
ключение ФАС было готово лишь 
18 июля.
Предварительный договор. Не
смотря на цейтнот, нужно подгото
вить предварительный договор. 
Иначе можно пострадать, как прои-
зошло с крупным продавцом авиа
билетов «Соби». В ноябре прошлого 
года владелец «Соби» Владимир Зуб
ков объявил, что компания прио-
становила работу и начала слияние 
с конкурентом. Однако, как говорят 

инсайдеры, покупатель воспользовался тем, что из-за спешки 
его допустили к due diligence фактически на основе устных дого-
воренностей. И вместо покупки он просто переманил ключевых 
сотрудников и клиентов «Соби».

Нельзя выдавать покупателю доверенность на управление до-
лей в бизнесе до завершения сделки, говорит Ольга Сницерова, 
старший юрист компании Sameta. Иначе покупатель скажет, что 
передумал, вернет долю, но к тому моменту успеет, например, 
вывести активы. Подписав предварительный договор купли-
продажи доли, покупатель обязан будет выполнить свои обяза-
тельства по приобретению, а результаты due diligence повлияют 
лишь на цену или на отлагательные условия.
Безнадежный случай. Шанс быстро найти покупателя есть 
лишь у предприятий с положительными денежными потоками. 
Так, инвестиционный «блицкриг» крупного производителя мяса 
в Северо-Западном регионе «Парнас-М» завершился заявлением 
о банкротстве. Акционеры компании, обремененной долгами на 
6,23 млрд руб., обратились за помощью к «Леноблптицепрому», 
но тот не рискнул взвалить на себя такую обузу. «Найти приоб-
ретателя на компании вроде „Парнас-М“ невозможно. Проблема 
в ошибочной бизнес-модели. Мало того что долг вдвое превышал 
выручку, компания брала короткие ссуды для приобретения 
свиноферм, срок окупаемости которых исчисляется годами»,— 
объясняет Царьков.

Быстрая продажа нереальна и для предприятий с запутанной 
юридической структурой. «Сплошь и рядом, чтобы купить одно 
предприятие, нужно приобрести 30 юридических лиц. Никто 
на это не согласится. Но в условиях цейтнота затевать реоргани-
зацию поздно»,— говорит Ярослав Городицкий, партнер Deloitte 
& Touche. Так что наилучшие шансы провести экспресс-продажу 
есть у «белых и пушистых» лидеров рынка. Стартапам, мелким 
и убыточным фирмам сделать это гораздо сложнее. 
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Андрей Бережной, 
генеральный директор 
Ralf Ringer

Как я уволил друга
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Когда компания растет  
и структурируется, дружба с подчи­
ненным становится помехой. К дру­
гу трудно объективно относиться 
и требовать с него, как с остальных. 
И он неизбежно начинает этим 
пользоваться. Решать такие про­
блемы больно, тяжело, но это моя 
работа.

Обычно я пишу тщательно аргу­
ментированное письмо, где подроб­
но излагаю свои мысли. Такие пись­
ма лучше отправлять, когда у чело­
века нет возможности немедленно 
отреагировать. Например, накану­
не выходных. Тогда у него появляет­
ся время осмыслить написанное.

В последние годы люди сильно 
расслабились. У нас работал чело­
век, который для меня гораздо 
больше, чем просто сотрудник. Он 
рядом со мной уже 13 лет. Мы вмес­
те начинали. Вместе сделали пер­
вую коллекцию. Вместе объездили 
всю Италию. Многое из того, что се­
годня есть в компании, придумал 
и сделал он. Но! Он абсолютно не за­
мечал проблем в своей работе. На 
все мои попытки объяснить, что ра­
бота его никуда не годится, отве­
чал: «Так у других не лучше».

Кризис обязывает не откладывать 
решения в надежде на чудесное ис­
правление. Когда в очередной раз 
я убедился, что его работа не меня­
ется к лучшему, я отстранил его от 
дел. Это было очень непросто.

Как только человек получил мое 
письмо, он немедленно перезвонил. 
По его тону чувствовалось, что он 
не воспринял мои аргументы как 
справедливые. Разговор длился око­
ло трех часов. Конечно, он пытался 
мне доказать, что исправится. Но 
принятое решение не давало от­
ступных. В благодарность за то, что 
он отдал большую часть жизни мо­
ей компании, я перевел его с управ­
ленческой позиции на проект го­
дового цикла, который завязан 
на конкретные показатели. Если 
и здесь не будет результата, придет­
ся окончательно расстаться.

—
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Алексей Андреев, 
президент брэндингового 
агентства Depot WPF

В декабре я попрощался с то-
варищем, с которым проработал 
почти 15 лет. Нам срочно понадо-
бился бегающий, а не спящий «по-
лузащитник», а этот специалист 
и в «мирное» время особо не шеве-
лился. Но до кризиса еще можно бы-
ло закрывать глаза по-свойски: че-
ловек устал, отпахал свое. «Военное» 
время заставляет жить по другим 
законам.

С близкими людьми не ведут де-
баты. Встречаетесь, долго сопите 
носами, потом говорится сакрамен-
тальная фраза: «Ну, ты и сам все по-
нимаешь». Я написал ему в ICQ: 
«Зайди ко мне». Заходит, и вижу по 
глазам: он все уже понял. Хотя и на-
мека не было, последний раз руга-
лись с ним несколько лет назад.
— Ну чего, Леш, не тяни.
— Принято решение…
— Да понятно все уже.
— Тогда ничего объяснять не надо?
— Не надо.
Потом, конечно, были и добрые сло-
ва, и обсуждение отступных, ком-
пенсаций. Но никаких «прости» 
и «пойми». Сентиментальность 
ушла. Сейчас понимаю, что друже-
ские, лояльные, компромиссные, 
всепрощающие отношения — вред. 
Они обеспечивают приятную об-
становку, но не конвертируются 
в успех.

Принимая решение об увольне-
нии, я прекрасно понимал, что на-
ношу человеку и его семье очевид-
ный вред. И очень переживал из-
за своего узурпаторского решения. 
Пару дней до увольнения я нахо-
дился с собой во внутреннем споре, 
сам себе говорил, что хватит оправ-
дываться — почему тот, к которо-
му ты лоялен 15 лет, не шевелится? 
Ошибка — увольнять не близких 
или высокооплачиваемых. Уволь
нять нужно неэффективных. Отсут
ствие любимчиков и «голубой кос
ти» мотивирует оставшихся.

 —    

 —    



87

№1–2  февраль 2009

тактика

Директор фирмы сродни  
хирургу: если бизнес болен, его 
нужно лечить и иногда даже ре-
зать. Если друг вредит твоей фирме, 
он уже не друг. Друзья не гадят.

Когда-то я работал наемным ме-
неджером и стал свидетелем того, 
как директор увольнял нерадиво-
го сотрудника. Разговор начался 
в 10 утра, в час дня из-за двери ста-
ли раздаваться крики, а в три часа 
оба вышли из кабинета жутко не-
довольные, считая друг друга по-
следними сволочами. Это сильно 
меня впечатлило. С тех пор я твер-
до убежден: увольнять людей дол-
жен HR-директор. Даже в том слу-
чае, когда увольняемый — твой 
друг. Все попытки встретиться, ког-
да решение уже принято, я блоки-
рую и не пытаюсь что-то доказать. 
Как и все, я сентиментален. Был бы 
стальным, согласился бы на встре-
чу. Но не хочу давать слабину, жа-
леть кого-то.

В «Теремке» один из руководителей 
направлений стал моим другом — 
мы начали пересекаться вне работы, 
общались семьями. Но пару лет на-
зад, когда он перестал работать так, 
как компании было нужно, я принял 
решение его уволить. Передал реше-
ние через HR-директора и не отвечал 
на звонки товарища. Я ждал, когда 
все успокоится и мы поймем, что на 
тот момент это было вынужденное 
решение.

Чтобы смертельная обида испари
лась, нужно время. Полгода тебя 
грызет сильная обида, через пару 
лет ты успокаиваешься, а еще через 
год с радостью встречаешься со сво-
им «обидчиком». Через год после 
увольнения я позвонил этому другу 
и сказал, что нет смысла обижаться 
и надо общаться.

Когда-то я и сам работал менед-
жером, и не очень красиво ушел из 
компании. Но со временем недо-
вольство испарилось. Недавно мы 
встретились с бывшим начальни-
ком и общались как хорошие зна-
комые. 

Михаил Гончаров, 
генеральный директор сети 
быстрого питания «Теремок»

записала  

Нина Данилина
фото 

Евгений Дудин

 —    



банк решений

Предприятия, производящие 
продукты питания под брэндом 
«Ситно», не хотят выделять сред­
ства на рекламу своих товаров, пока 
не обретут уверенность в том, что 
продукция пользуется популярно­
стью. А в торговом доме «Ситно», за­
нимающемся продажей одноимен­
ных товаров, убеждены: без рек­
ламы не стоит ожидать успешных 
продаж. Маркетологи компании об­
ратились в «Банк решений» с прось­
бой помочь убедить заводы-произ­
водители, что без затрат на рекламу 
продуктам «Ситно» так и не удастся 
покорить новые рынки.

Этот вопрос был вынесен на об­
суждение в «Банк решений» — сов­
местный проект СФ и сообщества 
менеджеров E-xecutive.ru. Из полу­
ченных решений члены жюри ото­
брали пять лучших.

Автор проблемы 
Ольга Пушихина,
корпоративный маркетолог ООО «Ситно»:

— Высказывания участников «Бан­
ка решений» были очень разнооб­
разными. Многие поддержали на­
чатую нами политику и подсказали 
пути наиболее эффективного ее 
продолжения, что для нас очень 

важно. Так, например, поступили 
Сергей Воронцов, Дмитрий Юсов, 
Манвел Манвелян, Сергей Мазухин. 
Что-то из предложенного мы уже 
используем на практике, часть со­
ветов обязательно учтем. Какие-то 
рекомендации, к сожалению, со­
вершенно неприменимы к нам, на­
пример предложения Андрея Пет­
росяна, хотя он очень тонко прочув­
ствовал характер нашей компании. 
В присланных решениях было не­
мало высказываний о прописных 
истинах и азах маркетинга, кото­
рые все еще работают.

Очень интересными и перспек­
тивными в применении на практи­
ке оказались предложения и ком­
ментарии Игоря Рубцова, Констан­
тина Гордина (жестко, но грамот­
но), Георгия Уметбаева, Олега Дмит­
риева. Идея ввести внутренний 
кредит на маркетинговые и реклам­
ные мероприятия выглядит очень 
рациональной в сложившихся усло­
виях. Это предложение, пожалуй, 
является главным ответом на наш 
вопрос.

Со всеми комментариями выше­
указанных авторов мы обязатель­
но ознакомим топ-менеджеров ве­
дущих предприятий компании 

Из-за нежелания заводов-производителей оплачивать рекламу 
продукты «Ситно» не могут покорить новые регионы. Читатели 
«Секрета фирмы» предлагают, как снять противоречия между  
производственными и сбытовыми подразделениями.

Нестратегическое  
предприятие
текст Ина Селиванова

и генерального директора. Выска­
занные предложения наверняка бу­
дут использованы в проектах ком­
пании «Ситно».

И особое спасибо за критику сай­
та компании. Мы непременно уч­
тем все замечания, и в ближайшее 
время обязательно произойдут из­
менения.

Практик
Алик Губайдулин, 
заместитель директора департамента продаж  
по Центральному и Северо-Западному регионам  
ЗАО «Талина»:

— Читая кейс, в первую очередь по­
нимаешь, что на самом деле пробле­
ма глубже, чем та, что описана. На 
мой взгляд, вопрос порожден отсут­
ствием долгосрочной стратегии и, 
как следствие, отсутствием четко­
го бизнес-планирования. В таких 
условиях решение по каждой ин­
вестиции приходится принимать 
отдельно. По существу: перед про­
ведением рекламной кампании не­
обходимо понять, чего компания 
хочет этим достичь. Каковы цели? 
В нашем холдинге это функция де­
партамента маркетинга. Странно, 
что именно производственники ре­
шают, платить или нет «входные бо­
нусы». Производственники отвеча­
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советы

ют за продажи? У нас расчет целе­
сообразности на базе P&L произво­
дят менеджеры, которые отвечают 
за работу с этими сетями, и доказы­
вают необходимость соответствую­
щих инвестиций. Департамент про­
даж отвечает за продажи.

В присланных решениях было не­
мало советов, к которым стоит при­
слушаться. Например, Игорь Рубцов 
отмечает, что для решения проб­
лемы необходимо изменить схему 
управления компанией. Но я бы 
в первую очередь выделил рекомен­
дации Павла Грекова. Их объем, 
конечно, чрезмерно велик, много 
лишнего, но он указал на то, что 
проблема носит системный харак­
тер. Павел вполне разумно ставит 
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Как оценивались  
бизнес-решения
Члены жюри берут несколько са­
мых понравившихся им решений, 
которые затем детально об­
суждаются. Затем три эксперта 
независимо друг от друга оцени­
вают решения в баллах (от одно­
го до десяти) по интегральному 
показателю — эффективность 
рекомендаций по решению проб­
лемы, описанной в кейсе. Для 
каждого решения вычисляется 
среднее арифметическое от 
проставленных экспертами бал­
лов. Победителем становится то 
из них, что получает максималь­
ный итоговый балл.

Авторы самых интересных решений

Место	 Балл	 Автор	 Компания	 Должность	 Город
1–2	 24	 Константин Гордин	 B2B Media (E-xecutive)	 брэнд-менеджер	 Москва
		И  горь Рубцов	 «Информконтакт консалтинг»	 первый заместитель начальника департамента 	 Москва
				    корпоративных проектов
3–4	 17	С ветлана Грачева	 «Запчасть-сервис плюс»	 заместитель директора по экономическому развитию	С амара
		В  ладимир Иванов	 ООО «Информатика»	 директор	 Чебоксары
5–6	 16	 Олег Дмитриев	 ГК «В-Люкс»	 директор департамента регионального развития	 Балашиха, Московская обл.
		  Георгий Уметбаев	 «Лаверна»	 директор по продажам	С анкт-Петербург

управление, дать больше полномо­
чий управляющей компании.

Категорически не согласен с Ан­
тоном Моргуновым и его предложе­
нием об эксперименте в трех раз­
ных городах. На мой взгляд, бес­
смысленные и долгосрочные траты. 
Ситуация на рынке даже в похожих 
на первый взгляд городах может ра­
зительно отличаться. Невозможно 
обеспечить чистоту эксперимента.

Консультант
Евгений Бойченко,
директор центра программ по маркетингу  
бизнес-школы МИРБИС:

— Я предполагаю, что проблема 
«Ситно» связана с тем, что на этапе 
становления холдинга, его раз­

вопрос стратегического планиро­
вания и дает соответствующие ре­
комендации в целом и по существу 
проблемы.

О взаимосвязи между рекламой 
и системой дистрибуции рассуждал 
и Константин Гордин, его советы 
также хочется отметить. Он разу­
мно обращает внимание на то, что 
надо учитывать долю присутствия 
в регионе, прежде чем будут приня­
ты решения о выделении реклам­
ных средств. О какой рекламе мо­
жет идти речь, если на полках нет 
продукции?

Краткое, сжатое, дельное реше­
ние Владимира Иванова я тоже оце­
нил довольно высоко. Он, в част­
ности, предлагает централизовать 

Алик Губайдулин (слева) и Евгений Бойченко
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банк решений

Ценные советы по сложным проблемам
В своей бизнес-практике вы наверняка сталкиваетесь с проблемами, которые 
по тем или иным причинам не можете 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 описание сво-
ей проблемы в редакцию журнала «Секрет фирмы» по электронной почте  
sf-idea@kommersant.ru.

1. Разделить ответственность:
— управляющая компания отвечает за опре
деление стратегии маркетинга и сбыта, 
вместе с торговыми домами прогнозирует 
объемы реализации, определяет необходи-
мые объемы производства;
— торговые дома отвечают за сбыт в соот-
ветствии с установленной стратегией;
— заводы-производители отвечают за вы-
полнение установленных объемов произ-
водства.
2. Выработать KPI для производителей, тор-
говых домов и управляющей компании.
3. Сформировать бюджет для каждой биз
нес-единицы с учетом перераспределения 
ответственности.
4. Продвигать в первую очередь брэнд, 
именно он отличает продукцию «Ситно» 
от конкурентов.

Игорь Рубцов, 
первый заместитель начальника департа-
мента корпоративных проектов компании 
«Информконтакт консалтинг», Москва

1. Проанализировать долю дистрибуции 
по каждому региону и каждой продуктовой 
группе.
2. Если доля ниже 30%, начинать трейд-
маркетинговые программы.
3. При достижении доли 30% и больше про-
водить программы стимулирования рознич-
ных продавцов.
4. На внедрение программ, переговоры, 
постановку товара на полки, привыкание 
потребителей, персонала розницы, привы-
кание дилеров к программам компании при-
дется потратить от года и больше.
5. Только после всех этих мероприятий 
и полного анализа продаж, доли дистрибу
ции, возвратов, и т. д., можно будет увидеть, 
есть ли рост продаж.
6. Если рост совсем небольшой или он оста-
новился — значит, надо подтолкнуть конеч-
ного потребителя, и необходима рекламная 
кампания с более широкими каналами 
коммуникаций.

Константин Гордин,
брэнд-менеджер B2B Media  
(E-xecutive), Москва

победители вития и роста, маркетинговая 
составляющая была в зачаточном 
состоянии. Подобные холдинги — 
пример политики протекционизма 
на региональном уровне. Благодаря 
поддержке администрации они 
успешно развиваются в своем ре­
гионе, но за его пределами продук­
ция такой компании неконкурен­
тоспособна. Маркетинг в подобной 
ситуации предприятию не нужен. 
Мне представляется, что корень 
проблемы именно в этом: взросле­
ние компании, происходящее не 
по обдуманному плану; а благодаря 
протекционистским возможнос­
тям; отсутствие реальной конку­
ренции, невнимание к маркетингу.

Оценивая советы, я обращал вни­
мание на их яркость и необычность, 
практическую применимость, а так­
же на то, понимают ли авторы, что 
маркетинг — это системное поня­
тие. Адекватные предложения при­
слали практически все. Но вот реше­
ние Павла Грекова, к сожалению, со­
ставлено таким образом, что не име­
ет никакой управленческой силы, 
и читатель вряд ли сделает из него 
какие-то полезные выводы. Хотя на­
до отдать Грекову должное, он задает 
немало правильных вопросов.

Лучшее, на мой взгляд, решение 
прислал Игорь Рубцов: четкое, 
практичное, структурированное 
по пунктам. Мне очень понрави­
лись и предложения Андрея Бянки­
на: он последовательно, системно 
предлагает маркетологу научить 
людей, как лучше выстроить рабо­
ту. Владимир Иванов, в отличие 
от Андрея Бянкина, писал не о по­

следовательности шагов, а о стра­
тегическом видении решения про­
блемы. Его советы могут быть хо­
рошим подспорьем для «Ситно». 
Неплохие практические рекомен­
дации дала и Светлана Грачева. 
Она, в частности, использует поня­
тия «доверие к брэнду», «покупка 
брэнда», рассуждает о том, насколь­
ко рынок разогрет применительно 
к конкретному продукту.

Андрей Хохряков, на мой взгляд, 
очень четко сумел вычленить про­
блему. Он пишет: производитель 
вынужден либо верить на слово 
маркетологам, либо не выделять 
средств на маркетинг. В тех услови­
ях, которые существуют в холдин­
ге, производитель просто не может 
вынести обоснованного решения 
о том, нужна ли реклама его това­
ров. А Дмитрий Юсов предполага­
ет, что производители осознают: 
в большинстве случаев мы узнаем 
о том или ином товаре именно из 
рекламы. Но это не так. Многие лю­
ди искренне считают, что выбира­
ют товар случайно, но эта случай­
ность тщательно запланирована: 
торговое пространство, расстановка 
товаров на полке организованы та­
ким образом, чтобы увеличить ве­
роятность покупки. 
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Чтобы увеличить доходность компании, торгующей ветеринарными препаратами, 
необходимо изменить систему мотивации сотрудников. Но как это сделать?

Плата за рост
текст ИНА СЕЛИВАНОВА

Компания «Ветфарм» появилась в мае 2007 
года. Сейчас у нее около полусотни поставщиков, 
а клиенты (ветеринарные магазины, клиники, апте­
ки) находятся по всей стране. «Наш оборот составляет 
6–7 млн руб. в месяц,— рассказывает директор компа­
нии Дмитрий Завольсков (на фото).— А показатели ли­
деров — около $1 млн, то есть примерно 30 млн руб.».

«Ветфарм» вполне способен сделать качественный 
рывок и перейти из средних компаний в крупные. За­
вольсков готов увеличить число поставщиков «Ветфар­
ма» до 60–70 и закупать больше товара. Вот только при 
существующей системе мотивации может получиться, 
что вся прибыль от дополнительных вложений уйдет 
на вознаграждение менеджеров по продажам.

Сейчас в «Ветфарме» работает восемь сейлз-менедже­
ров, они получают оклад за выполнение плана по сбы­
ту. Если сотрудник заболел и не смог выполнить план, 
оклад он все равно получит. За продажи сверх плана 
полагается процент от объема реализации. Одни ме­
неджеры за доходами не гонятся и довольствуются 
окладом, а другие продают втрое больше минималь­
ной нормы.

«В новых условиях выполнить план менеджерам бу­
дет проще, чем сейчас, ведь наша компания станет 
более привлекательной для клиентов,— рассуждает 
Дмитрий.— Получится, что работать они будут мень­
ше, а получать при этом столько же. Мне кажется, это 
не совсем справедливо».

Но как изменить систему мотивации? Просто повы­
сить минимальный объем выработки было бы невер­
но, считает Завольсков. «Некоторые менеджеры рабо­
тают с крупными оптовиками. Они закупают опреде­
ленную номенклатуру товаров, и закупать больше не 
будут, даже если мы увеличим предложение. Получа­
ется, что, повысив минимальный объем выработки, 
я „подставлю“ менеджеров, которые работают с таки­
ми клиентами»,— объясняет он.

С другой стороны, если уменьшить размер процента 
с продаж, который получают менеджеры, под ударом 
окажутся сотрудники, работающие с большим количе­
ством мелкооптовых клиентов: чтобы сохранить преж­
ний уровень дохода, им придется находить новых кли­
ентов, что при их занятости делать сложно. При этом 

все менеджеры имеют как крупнооптовых клиентов, 
так и работают с небольшими компаниями.

«Я не могу ухудшать условия работы людей,— раз­
мышляет Завольсков.— Надо придумать такую схему, 
чтобы менеджеры имели возможность получать не 
меньше, чем раньше, и доходность компании выросла 
сопоставимо с вложениями».

Бизнесмен подчеркивает, что не хочет потерять ко­
манду, с которой работает не один год. Какие схемы 
применить компании, чтобы суметь выйти на каче­
ственно иной уровень работы? 
С более подробным описанием проблемы можно ознакомиться  
на сайте журнала sf.kommersant.ru  
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Слово для печати
Свои решения проблемы присылайте в редакцию СФ  
(sf-idea@kommersant.ru) или оставляйте на сайте www. 
e-xecutive.ru (раздел «Образование менеджера — Биз
нес-кейсы») до 16.02.09. Указывайте, пожалуйста, имя 
и фамилию, место жительства и компанию, где вы ра
ботаете, а также должность. О лучших решениях, вы-
бранных независимым жюри, СФ и E-xecutive.ru сообщат 
02.03.09; тогда же мы объявим и победителя конкурса.

У Дмитрия Завольскова сложный выбор: сохранить 
коллектив или вывести компанию на новый уровень
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Владельцы торговых центров  
стоят перед выбором:  
заморозить ставку, рискуя  
растерять арендаторов, или же  
опустить ее, рискуя обанкротиться. 
«Секрет фирмы» изучил данные  
по более чем 60 торговым центрам  
и 10 крупнейшим одежным сетям  
в 11 городах-миллионниках,  
чтобы просчитать возможные  
сценарии, по которым будет идти  
битва за ставку.

«�Если выручка падает у нашего ритейлерского биз-
неса, значит, надо снижать ставку арендаторам на-
ших торговых центров. Мой прогноз падения стои-
мости аренды в следующем году — примерно 30%»

инвестиции

Арас Агаларов, 
президент «Крокус интернэшнл»
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точки роста

ч ленам жилищно-строительного кооператива на Брянской улице 
повезло. Они купаются в лучах славы возвышающегося через дорогу тор-
гового центра «Европейский». Лучи приносят ощутимый доход. Благодаря 
сдаче в аренду «Евросети» и другим компаниям помещений на первом эта-
же (по $2 тыс. за квадратный метр в год) кооператоры финансируют свою 
квартплату и охрану.

Правда, скоро коммунизм в отдельно взятом ЖСК в центре столицы мо-
жет закончиться. Еще в октябре 2008-го к председателю кооператива при-
шел директор зала игровых автоматов и попросил снизить арендную 
ставку. Дескать, в «Европейском» ставки уже падают, да и вообще посети-
телей стало меньше. Правление ЖСК арендатору не поверило, но к худше-
му приготовилось — если ставки придется снизить, то халява для жиль-
цов закончится.

Соседи через дорогу охотно поменялись бы с обитателями дома на Брян
ской своими проблемами. Над кооператорами не висят кредиторы, чего 
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100
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не скажешь о торговых центрах, которые должны те­
перь молиться на отчеты о прибылях и убытках своих 
арендаторов.

Священная корова для торгового центра — продавец 
одежды. Одежный ритейл, по данным «Магазина мага­
зинов», может приносить моллу до 70% доходов. Однако 
в 2009 году у ТЦ наметились перебои с «молоком»: 
одежники как один заявили о падении спроса и потре­
бовали снижения арендных ставок. Владельцы торго­
вых центров встали перед выбором: пускать корову 
под нож или мириться с катастрофическим падением 
рентабельности и возможным банкротством.

«Люди в регионах после первых же признаков 
нестабильности засунули деньги под подушки»,— рас­
сказывает Юрий Дмитрашин, директор по развитию 
сети «Страна подарков».

Ксения Рясова, президент одежной сети Finn Flare, 
в декабре прошлого года ездила в Ангарск, где уже пол­

тора года работает магазин финского производителя 
одежды. Городок с населением менее 250 тыс. жителей 
в меру возможностей радовал Рясову: продажи за год 
(к октябрю 2008-го) выросли почти в полтора раза. На 
следующий день после возвращения Рясовой в Москву 
в Ангарске закрылся химический завод. Через две не­
дели продажи Finn Flare упали на 25%.

Рост безработицы или пессимизм еще работающих по­
требителей относительно ближайшего экономического 
будущего, если верить ритейлерам, обходится им с сен­
тября 2008 года в среднем в 10–30% ежемесячной выруч­
ки. Розничных операторов гложет мысль о том, что «лю­
ди в новогодние праздники отгуляли на последние» 
и в наступившем 2009-м падение спроса достигнет 70%.

У одежников сместился фокус: теперь им важно не 
столько заработать, сколько не уйти в минус. «Еще 
в первой половине 2008 года рентабельность у нас бы­
ла примерно 28% (средняя по рынку — около 20%.— СФ). 
Однако в следующем году я хочу, чтобы было хотя бы 
5%,— признается Ксения Рясова.— Я реалист, это будет 
хороший показатель».

Чтобы остаться хоть в небольшом плюсе, ритейлеры 
вплотную взялись за снижение основной затратной 
статьи — арендной платы в торговых центрах. Наем 
помещения отъедает у операторов 10–20% оборота. По 
словам Дмитрашина, чем позднее открывался мага­
зин, тем выше процент: «на волне ажиотажа ставки 
аренды часто были неадекватны».

Теперь ажиотаж владельцев магазинов работает 
в обратном направлении. В конце ноября Ассоциация 
предприятий индустрии моды, состоящая из крупных 
непродовольственных операторов, распространила от­
крытое письмо. В нем собственники розничных сетей 
пригрозили: если владельцы помещений не пойдут на 
уступки, ближайшие два года станут временем массо­
вых закрытий торговых точек.

Голубая мечта ритейлера — платить аренду в про­
центах от оборота. Или хотя бы, разделить платеж на 
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фиксированную часть и плавающую, привязанную 
к обороту, как это принято в Европе. По расчетам СФ, 
какой-нибудь крупный арендатор, к примеру «Спорт
мастер», с учетом предстоящего падения продаж мог 
бы сэкономить за счет перехода всех своих точек на 
процент с оборота около $40 млн в год.

В начале декабря девелоперы сочинили ответное от-
крытое письмо, в котором напомнили, что развитие 
форматного ритейла возможно только за счет новых 
и расширяемых торговых центров, окупаемость этих 
моллов — 8–11 лет. В письме Российского совета торго
вых центров (около 70 членов) девелоперы дали по-
нять, что сокращение расходов «неизбежно спровоци-
рует снижение класса торговых центров и превраще-
ние их в депрессивные объекты, больше подходящие 
под определение „рынок“».

«Они быстро развивались, пожирали 
квадратные метры, не думая об адекватности конкрет-
ной точки. „Наши бонусы!“ — радостно восклицали 
топ-менеджеры, арендуя на кредитные деньги каждое 
второе попадавшееся помещение»,— разыгрывает в ли-
цах поведение ритейлеров руководитель одной девело-
перской компании.

Те, кто подходил к выбору точек более вдумчиво 
и теперь требует снижения ставок, по мнению девело
перов, просто симулянты, пытающиеся под шумок 
«развести» арендодателей. Таких симулянтов управля-
ющие моллами видят в двух из трех переговорщиков. 
Сами же девелоперы утверждают, что ходить в торго-
вые центры люди меньше не стали.

Одежники подозревают владельцев ТЦ в искаже-
нии сведений. Например, к одному из собеседников 
СФ просочилась информация из секретариата «Евро
пейского» о якобы 20-процентном падении потока по
сетителей в октябре и еще большем — в ноябре 2008-
го, хотя в самом центре эти данные официально от-
рицают.

Даже если девелоперы правы и торговые центры 
буквально ломятся от наплыва гостей, посещаемость 
молла перестала быть залогом успеха для его аренда-
торов. «В последние месяцы люди зачастую приходят 
в торговый центр просто погулять»,— замечает Диана 
Зазнобина, ведущий консультант компании «Магазин 
магазинов».

Однако девелоперы держатся за арендные ставки не 
только от жадности. Еще один участник драмы, разы-
грывающейся между ритейлерами и ТЦ,— банки, на 
чьи деньги, собственно, торговые центры по большей 
части построены. «Даже если я захочу перейти на про-
цент от оборота, то мне все равно придется согласовы-
вать это с банком-кредитором. Я представляю его по-
зицию, и сразу говорю „нет“»,— рассказывает Вячеслав 
Сосинский, исполнительный директор «Росевродеве
лопмента».

С учетом средней доходности торгового центра кри-
тичным для молодого молла, по мнению Марины Мала
хатько, коммерческого директора DVI Group, оказывает
ся падение арендных ставок на 40%. Потеряв возмож-
ность платить по кредиту, инвестору придется отдавать 
банку торговый центр. Такие процессы активно проис-
ходят в Прибалтике, на Украине и уже начались в Рос
сии. Первым сдался екатеринбургский девелопер «КИТ-
кэпитал»: он успел открыть шесть центров из 40 до того, 
как подал в суд заявление о признании себя банкротом.
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Пока и девелоперы, и ритейлеры ведут себя как за­
правские бойцы перед дракой, то есть страха не по­
казывают. Ритейлеры грозят уйти — девелоперы от­
вечают.

«Пусть уходят. У нас есть wait-лист, есть оче­
редь. Из хорошего центра никто не уйдет, как бы они 
ни спекулировали»,— уверен Виталий Ефимкин, вице-
президент ГК «Ташир». «Если бы мы хотели, то могли 
заменить где-то 20% торговой галереи в течение меся­
ца»,— говорит Вячеслав Сосинский.

Правда, огласить весь wait-лист управляющие торго­
выми центрами не торопятся. За последние месяцы 
его длина у большинства из них сократилась как ми­
нимум вдвое, по крайней мере, такие данные приво­
дят в DVI Group.

Поэтому у ритейлеров есть все основания относить­
ся к словам владельцев моллов как к блефу. «Так часто, 
как в последние месяцы, с предложениями по аренде 
в строящихся ТЦ мне еще не звонили»,— признается 
коммерческий директор сети бижутерии и аксессуа­
ров Selena Владимир Абрамкин.

Первые успехи ритейлеров, генерирующих потоки 
посетителей в торговых центрах, в схватке за ставку 
в построенных моллах уже есть. Крупнейшая сеть бы­
товой техники «Эльдорадо» в середине января в ульти­
мативной форме предложила партнерам-девелоперам 

перейти на процент с оборота (4%), в противном слу­
чае угрожая покинуть торговый центр. Аналитики 
считают, что сеть таким образом запросила скидку 
примерно в 20–40%. По информации «Коммерсанта», 
уже в первой половине января «добро» дали не менее 
80% арендодателей.

Чтобы угодить одновременно и банку, требующему 
проценты по кредиту, и генераторам, настаивающим 
на снижении аренды, девелоперу придется отыгры­
ваться на ритейлерах помельче, отказывая им в адек­
ватном снижении ставки. Чем позже инвестор вышел 
на рынок торговых центров, тем меньше у него свобо­
ды для маневра арендной ставкой, ведь затраты на 
строительство центра (кредиты, земля, стройматери­
алы) у такого инвестора были выше, чем у его коллег, 
подсуетившихся ранее.

Теперь у мелких арендаторов будет выбор: терпеть 
убытки или уходить. Первые примеры расставаний 
есть: так, заметный игрок уральского рынка — сеть 
медиамаркетов «Сфера» покинула екатеринбургский 
торговый центр «Дирижабль», где арендовала около 
900 кв. м площади под один из своих магазинов, так 
как молл не пошел на снижение ставок.

Но уйти из всех точек сразу ритейлер может только 
в одном случае: закрыв бизнес. Так уже поступил Алек­
сей Тулупов (бывший акционер известного жесткими 
методами ведения бизнеса «Росбилдинга»). Полтора го­
да назад он запустил амбициозный одежный проект 
«Модный сезон», запланировав открыть к 2010–2012 го­
дам аж 200 одежных гипермаркетов в регионах. К де­
кабрю 2008-го Тулупов успел открыть пять, но так и не 
вышел на окупаемость — и вынужден был ликвидиро­
вать бизнес. По мнению Ксении Рясовой, в этом году 
с рынка могут уйти примерно 40% мелких игроков 
и около 5% известных.

Факт снижения ставок девелоперы признавать по­
ка отказываются. «Одни потому, что боятся массово­
го обращения со стороны ритейла, другие потому, 
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что не намерены идти на уступки»,— считает Марина 
Малахатько.

А вот инвесторам, которые только достраивают 
центры, уже не до стеснительности: у них падение 
ставок приобрело обвальный характер. «Я веду два 
проекта в регионах, уже построенные более чем на 
50%; ставки сейчас понижаются на 20–30%»,— говорит 
Диана Зазнобина.

Впрочем, даже такое падение ставок устраивает не 
всех. Руководители компании Selena в конце года пы­
тались договориться с несколькими девелоперами об 
аренде помещений в строящихся моллах. «Мы надея­
лись на благоразумность операторов»,— вспоминает 
Абрамкин. Зря надеялись. Например, один из девело­
перов отказался от принятия депозита, правда, лишь 
при заключении договора, но потребовал внести его 
на более позднем этапе. Ставки и размер злосчастного 
депозита не снизились. В общем, не договорились.

Так или иначе, опрошенные СФ эксперты ожидают 
падения ставок в течение 2009 года на 10–15% для удач­
ных ТЦ и до 50% — для неуспешных. «Мы ждем пони­
жения арендных ставок. Это нормальная реакция на 
сложившуюся ситуацию»,— убеждена директор по 
маркетингу и развитию одежной сети Savage Светлана 
Базарова. Показательна ситуация на более конкурент­
ном рынке помещений под отдельно стоящие магази­
ны: в Москве ставки рухнули до 40%, причем в числе 
первых «сдалась», например, улица Тверская, квадрат­
ный метр магазина на которой раньше обходился 
арендаторам до $12 тыс. в год.

В этой ситуации, как ни парадоксально, больше все­
го проиграют не ритейлеры и даже не торговые цент­
ры, а банки, которые вслед за своими заемщиками-де­
велоперами окажутся перед выбором: продлить креди­
ты или отбирать моллы, растерявшие и арендаторов, 
и посетителей. В выигрыше будут инвесторы, раньше 
других вышедшие на рынок и уже расплатившиеся по 
кредитам. Ну и дом на Брянской, конечно, вполне смо­
жет обойтись и без арендаторов.
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Источник: Cushman & Wakefield Stiles & Riabokobylko
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как мы считали
Переговоры между ритейлером и арендодателем могут 
протекать по четырем сценариям в зависимости от то­
го, насколько значимо для партнеров взаимное сосуще­
ствование (см. схему на стр. 98-99).
Для торгового центра важным является платежеспособ­
ный ритейлер с узнаваемой торговой маркой и солидной 
долей рынка. Со стороны ритейлеров в нашем исследо­
вании выступили 10 компаний-лидеров по этим двум по­
казателям (данные исследования «Комкон. TGI-Россия»). 
Из перечня исключена марка Columbia, так как в выборке 
наших торговых центров этот брэнд не имеет своих ма­
газинов, а продается в торговых точках «Спортмастера». 
Показатели магазинов Gloria Jeans были рассчитаны 
с учетом марки Gee Jay. В выборку одежных ритейлеров 
не попало большое количество более слабых брэндов, 
данные по которым, по словам представителей «Комко­
на», могут быть неточными из-за частых подделок.
В итоге рейтинг ритейлеров вычислялся путем сложе­
ния двух индексов: по средней площади арендуемых 
помещений и доходности с одного квадратного метра. 
В качестве исходной информации использованы данные 
официальных сайтов компаний, аналитические оценки, 
а также собственные расчеты СФ.
Для расчета позиции торгового центра мы изучили 
около 70 моллов в городах-миллионниках, отобрав по 
три крупнейших в каждом городе. Затем мы вычислили 
индекс, складывавшийся из нескольких показателей, 
определяющих привлекательность торгового центра для 
арендатора. Первый индекс отражает сравнительную 
площадь торгового центра, второй — уровень вакантных 
площадей, третий — год постройки; четвертый — объем 
оборота розничной торговли в области, где расположен 
торговый центр. В итоговую инфографику не попали 
торговые центры, в которых не присутствуют наиболее 
влиятельные одежные ритейлеры. Для вычисления ин­
дексов использовались данные Knight Frank, C&W/S&R, 
DTZ, GVA Sawyer, Astera Group, «Магазина магазинов», 
Colliers International, Росстата. 
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Royal Park (Н)  0.55
«Семья» (У)  0.52
«Куба» (Ч)  0.48

Матрица. Революция
по каким сценариям будут развиваться взаимоотношения между ритейлерами и торговыми центрами

Кр
уп

не
йш

ие
 од

еж
ны

е с
ет

и

Крупнейшие 
торговые центры

Точка равновесия между интересами 
ритейлеров и торговых центров
Точка равновесия между интересами 
ритейлеров и торговых центров

СТАВКА НЕМНОГО СНИЖАЕТСЯ

СТАВКА НЕМНОГО СНИЖАЕТСЯ

низкая
высокая

Степень влияния ритейлера 
на торговый центр (доля площади 
ритейлера в общей площади центра) 

СТАВКА СИЛЬНО СНИЖАЕТСЯ
ТОРГОВЫЙ ЦЕНТР НЕСЕТ УБЫТКИ 

СТАВКА НЕМНОГО СНИЖАЕТСЯ
РИТЕЙЛЕР НЕСЕТ УБЫТКИ

Е — Екатеринбург
К — Казань
М — Москва
Н — Новосибирск
Н. Н — Нижний Новгород
О — Омск
Р — Ростов-на-Дону
С — Самара
СПб — Санкт-Петербург
У — Уфа
Ч — Челябинск
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маржа

«Розничные цены на бензин в России у главно­
го экспортера нефти были выше, чем в Америке у глав­
ного импортера. И все потребители думают, что в этом 
виноваты розничные продавцы»,— с возмущением 
вспоминает события полугодовой давности Сергей 
Душечкин, генеральный директор АЗС «Аванти МТА». 
Еще бы ему не возмущаться: когда в августе цена за 
литр бензина достигла пика — 25 руб., маржа у АЗС 
была минимальная. «Мы зарабатывали 2 руб. с литра 
бензина, и это с учетом налогов»,— продолжает Ду­
шечкин.

Глава ФАС Игорь Артемьев с Душечкиным был согла­
сен. Например, в декабре под раздачу попали ЛУКОЙЛ 
и «Роснефть»: ведомство оштрафовало нефтяников на 
1,443 млрд руб. и 1,509 млрд руб. соответственно.

Война ФАС за бензиновую демократию особых ре­
зультатов пока не приносит. Нефть подешевела в три 
раза, цена конечного продукта снизилась незначитель­
но. Может, ФАС просто не тех штрафует?

С больной головы на здоровую
Оптовая цена бензина, внутренняя цена на нефть 
и мировая цена на нефть — три сестры. С одной сторо­
ны, стоимость нефти внутри страны заложена в себе­
стоимость бензина. С другой — внутреннюю и внеш­
нюю цену роднит налог на добычу полезных ископае­
мых (НДПИ). Он включен в обе цены и рассчитывается 
в рублях с одной тонны добытого сырья, затем умножа­
ется на повышающий коэффициент, учитывающий, 
в частности, изменение мировой цены на нефть. В се­
бестоимости бензина, по данным Российского топлив­
ного союза, НДПИ занимает около 9%.

На внутреннюю цену также влияют курс рубля 
к доллару (слабее рубль — дороже нефть) и экспортная 
пошлина (чем она ниже, тем ближе внутренняя цена 
нефти к мировой в долларовом эквиваленте). «Эти 
два параметра плавающие, отчего происходят скачки 
цен»,— отмечает Алексей Бураков, генеральный дирек­
тор компании «Алгоритм. Топливный интегратор».

Когда мировая цена на нефть стала падать, внутрен­
няя с небольшим опозданием последовала за ней. Но 
вот сюрприз: цифры на ценниках заправок стадному 
чувству не поддались (см. график). Где же осели деньги?

Независимые заправщики грешат на нефтяников. 
Многочисленные мелкие сети АЗС идут на поклон 
к немногочисленным производителям бензина, с ко­
торыми борется ФАС, то есть покупают бензин на их 
же нефтебазах либо на НПЗ мелким оптом. Независи­
мый владелец АЗС делает заказ на бензин, а нефтяник 
либо не отгружает в этот регион бензин, потому что 
продает его там через свои заправки, либо предлагает 
высокую цену. И если в Москве есть возможность ку­
пить товар на МНПЗ или на свободном рынке, то где-
нибудь в Рязани или Нижневартовске при попытке 
доставить бензин из другого региона транспортные 
издержки съедят с потрохами любую маржу бензо­
колонки.

«Проблема не в том, что нефтяники владеют какой-
то частью АЗС в стране (по разным оценкам, 40–50%), 
а в том, что существует монополизация на уровне пере­
работки, хранения и доставки. Ни один независимый 
владелец АЗС не имеет частного НПЗ, который бы пе­
рерабатывал нефть со свободного рынка»,— говорит 
Алексей Бураков.

За последние полгода нефть на мировом рынке подешевела втрое, а ценники 
на заправках в России практически не изменились. Чтобы разобраться в причинах этого 
бензинового парадокса, достаточно разобрать топливную цепочку на звенья.

Октановый минимум
текст: Юлия Семеркина
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Свободный рынок — это нефть, которую вертикаль-
но интегрированные нефтяные компании продают 
внутри страны сторонним покупателям. По оценкам 
ИЦ «Кортес», на него попадает лишь 10% всей добыва-
емой в России нефти. С этой нефтью работают только 
два крупных завода — Уфимский и Московский НПЗ.

Однако монополии нефтяников в переработке явно 
недостаточно, чтобы объяснить все причуды с ценой 
на топливо. «Нет системы, по которой происходило бы 
формирование единой мелкооптовой цены — слиш-
ком значительны региональные условия и логистиче-
ская составляющая»,— объясняет Павел Строков, ди-
ректор по развитию ИЦ «Кортес». Например, в Уфе в на-
чале декабря оптовая цена за тонну бензина АИ-92 со-
ставила, по данным компании «Алгоритм. Топливный 
интегратор», примерно 12,5 тыс. руб., а в Москве в этот 
же период — 14,5–15 тыс. руб. за тонну.

Любопытно, что сейчас ропот владельцев АЗС приу-
тих, заглушенный розничной маржой, которая возоб-
новила рост три месяца назад. Сейчас заправки зараба-
тывают, по расчетам «Алгоритм. Топливный интегра-
тор», 7–8 руб., а то и 10 руб. с литра бензина.

Обратная сила
«Как оказалось, цена бензина больше привязана к со-
отношению спроса и предложения, вот она и подза-
держалась в своем падении. Из-за чего мы видим сей-
час достаточно низкую стоимость на опте и достаточно 
большую на АЗС»,— говорит Павел Строков.

Действительно, дорогой бензин не растворил мос
ковские пробки. «Реакции потребителей на измене-
ние цен практически нет. Например, в Москве, если 

рядом стоят заправки, в одной из которых цена 20 руб. 
за литр 92-го бензина, а на соседней он продается по 
19 руб., то реализация на ней не вырастает»,— уверен 
Алексей Бураков. Сергей Душечкин задумал прове-
рить, действительно ли потребители нечувствитель-
ны к цене: «Хочу провести эксперимент на одной из за-
правок, поставить на один день цену 30 руб. за литр. 
Думаю, что будут покупать».

«Эксперимент» скоро может быть оправдан с эконо-
мической точки зрения. С 1 февраля экспортная пош
лина на нефть снизилась до $100, и продавать нефть за 
рубежом стало выгоднее, чем раньше (в ноябре 2008 го-
да нефтяники платили $287 за тонну экспортируемого 
сырья, в январе 2009-го — уже $119). Вслед за ростом 
экспорта снова вырастет внутренняя цена на нефть. 
Оптовые цены на нее на свободном рынке уже начали 
увеличиваться. Но пока автомобилисты будут «голосо-
вать рублем» за дорожающий бензин, цена на топливо 
вряд ли остановится. ФАС оштрафовала нефтяников за 
монопольно высокие цены. А надо было штрафовать 
потребителей — за «монопольно» высокий спрос.

Впрочем, со спросом, похоже, дело «налаживается». 
Если розница пока держится, то корпоративный спрос, 
на который приходится треть продаваемого в России 
топлива, уже падает. По оценкам компании «Алгоритм. 
Топливный интегратор», за декабрь 2008 года он упал 
на 16–20% по сравнению с декабрем 2007-го. «Ключевые 
участники корпоративного потребления топлива — 
строители, ремонтники, ЖКХ, перевозчики. У строите-
лей, например, спрос упал на 30–40%, у перевозчиков — 
на 10%»,— рассказывает Бураков. Так что в ближайшем 
будущем ФАС можно будет обойтись без штрафов. 

* оценка ИК «Финам»
   Источник: Российский топливный союз,
   расчеты «Секрета фирмы»

48% Государство (налоги и акцизы)

17% АЗС (розница)

18% Нефтебаза (мелкий опт)

12% Нефтеперерабатывающий завод (крупный опт)*

5% Нефтедобытчик

Кто сколько зарабатывает на топливе
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Сценарий,  
по которому разыграется  

экономическая драма 2009  
года, во многом будет зависеть 

от того, удастся ли бизнесу  
и потребителям победить  

кризис в голове

«�Идея развивающихся рынков как тихой 
гавани не оправдалась. Причем Россия  
даже оказалась более уязвимой к воздей-
ствию кризиса, чем многие развивающие-
ся страны»
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Андрей Шаронов, 
управляющий директор  
группы компаний «Тройка Диалог»
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       «встречался недавно со своим 
знакомым из довольно крупного банка, он мне так сказал: деньги есть, 
никому не даем, ждем, пока с рынка схлынет пена»,— рассказывает Яро­
слав Марсюк, генеральный директор «Союз-Виктан Россия».

Пена — это всякие излишества вроде шикарных рекламных акций на 
заемные деньги. «Все, кто не считал деньги, теперь должны отступать»,— 
констатирует Марсюк.

Макроэкономисты наблюдение Марсюка по поводу «пены» подтвержда­
ют. По мнению Владимира Сальникова, ведущего специалиста Центра ма­
кроэкономического анализа и краткосрочного прогнозирования (ЦМАКП), 
у ноябрьского спада было две причины: кризис ликвидности и излишний 
оптимизм бизнеса. «Есть признаки того, что производители частично ра­
ботали на склад, переоценив потенциал рынка»,— говорит Сальников.

Что ж, позитивно мыслящих производителей можно понять. Что они 
видели в первой половине 2008-го? «М.Видео», одна из крупнейших в Рос­
сии сетей бытовой техники, в первой половине прошлого года увеличи­
ла выручку на 59% по сравнению с аналогичным периодом позапрошлого 
года. На 47%, по данным Ассоциации европейского бизнеса (AEB), выросли 
продажи иномарок. Даже продажи сотовых телефонов, которыми, кажет­
ся, успели обзавестись уже все граждане РФ, от младенцев до глубоких 
старцев, увеличились в денежном выражении на 28%. Как тут не мыслить 
позитивно?

В ноябре частично додуманный потребительский бум обратился час­
тично додуманным кризисом. «Когда перегрев стал очевиден, ухудшение 
ситуации сработало в обратную сторону, негативные ожидания бизне­

текст  

Владислав  
Коваленко, 

Юлиана  

Петрова
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са относительно развития событий в ближайшем бу­
дущем оказались чрезмерными, и производители на­
чали сокращать выпуск продукции и затраты неадек­
ватно реальной ситуации»,— продолжает Владимир 
Сальников.

Но психология, конечно, не единственное, что сбило 
российскую экономику с ритма: без западного кризиса 
ликвидности и падения цен по основным экспортным 
статьям (нефть, металлы, минеральные удобрения) 
вряд ли мы получили бы то, что получили. Прежде все­
го, спад промышленного производства. По оценкам 
экспертов, он начался еще в июле 2008 года, в ноябре 
был официально зарегистрирован Росстатом, причем 
сразу на 8,7%. Декабрьские опросы, проведенные Ин­
ститутом экономики переходного периода, показали, 
что число руководителей предприятий, считающих 
спрос на свою продукцию 
«ниже нормы», составило 
80%. Такого не было с ян­
варя 1991 года.

«Секрет фирмы» 
провел селекцию отрас­
лей, по которым кризис­
ные заморозки в этом го­
ду ударят меньше всего. 
Мы исходили из того, что 
на устойчивость к измене­
нию климата в кратко­
срочной перспективе бу­
дут влиять в основном два 
параметра: кредитная на­
грузка и спрос.

Чтобы выяснить, сколь­
ко в среднем задолжали 
игроки отрасли, мы рас­
считали отношение дол­
га к валовой прибыли по 20 крупнейшим компаниям 
в каждой из 40 ключевых отраслей (см. схему на стр. 
106–107) в 2004–2007 годах (данные за 2008 год еще не 
опубликованы) — всего было исследовано примерно 
800 компаний.

Будущий спрос на товары оценивался на основании 
данных ЦМАКП и участников рынка. В целом, с учетом 
изменений доходов от экспорта (минус 40% по прогно­
зам Минэкономразвития), корпоративного госзаказа 
(плюс $20 млрд по расчетам СФ, основанным на данных 
госбюджета) и внутреннего частного потребления (ми­
нус $75 млрд по расчетам СФ, исходя из динамики до­
ходов населения) российские компании недополучат 
в 2009 году примерно $200 млрд. Но все по-разному.

Открывают список «морозостойких» отраслей стро­
ители инфраструктуры (единственного островка ра­

стущего спроса), а также производители товаров веч­
ного спроса — фармацевты, табачники, хлебопеки. Ну 
и конечно те, кто эти вечные товары продает — про­
дуктовый ритейл (см. материалы на стр. 108–117).

Впрочем, даже тех, кто прямо или косвенно си­
дит на вечном потребительском спросе, рано записы­
вать в победители. На сопротивляемость компании 
экономическим заморозкам в 2009 году будет вли­
ять еще и курс рубля. «За счет инфляции можно ожи­
вить экономику, но только в краткосрочной перспек­
тиве,— говорит Андрей Шаронов, управляющий ди­
ректор группы компаний „Тройка Диалог“.— При 
этом нельзя забывать и об обратной стороне процес­
са. Девальвация приводит к обесцениванию сбере­
жений населения и потере доверия к рублю. Но если 
она произошла, нужно ею пользоваться».

Слабый рубль, по идее, 
должен нокаутировать 
импортеров, например ав­
тодилеров. Сами автомо­
билисты, правда, не спе­
шат бить тревогу.

«Сервисы забиты, пото­
му что цены мы оставили 
в рублях. Что касается 
продаж автомобилей, то 
в этом январе по сравне­
нию с январем прошлого 
года они снизились 
только на 7%,— говорит 
Владимир Попов, предсе­
датель совета директоров 
Favorit Motors.— Уровень 
клиентского спроса, 
фиксируемого контакт-
центром, сократился на 
9%. В принципе это в рам­

ках статистической погрешности». AEB, впрочем, уже 
отметила падение продаж иностранных автомобилей 
в декабре прошлого года по сравнению с декабрем 
2007-го на 10%.

Ослабление рубля, по словам Сальникова, палка 
о двух концах: «Если пренебречь удорожанием импорт­
ного оборудования, уже состоявшееся ослабление руб­
ля и повышение торговых барьеров стимулирует пре­
жде всего производство товаров длительного пользова­
ния, бытовой химии, продуктов питания, особенно по­
луфабрикатов и напитков».

С другой стороны, Владимир Сальников обращает 
внимание, что значительная часть импорта идет из Бе­
лоруссии, Украины, Турции, Польши, Бразилии, у ко­
торых также слабеет валюта. Если посмотреть курс 
рубля по страновой корзине для отдельных отраслей, 

136
млрд, по оценкам 

Минэкономразвития, 
потеряет российский 
экспорт в 2009 году
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говорит эксперт, то картина может существенно изме-
ниться: «Эти страны занимают большую долю в им-
порте мясомолочной продукции, так что позитивный 
эффект от ослабления рубля для российских произво-
дителей мяса и молока был вдвое меньше, чем в сред-
нем по экономике». Также в числе «слабо выигравших» 
производство растительных и животных масел и жи-
ров, кондитерских изделий и др. Курсовая динамика, 
напротив, благоприятствовала производителям кор-
мов для животных, кожаных изделий, обуви, фарма-
цевтики и бытовой химии, широкому спектру маши-
ностроительных производств.

«Самое трудное, когда выводишь самолет из 
штопора,— терпеть,— рассказывал однажды корре-
спонденту СФ летчик-испытатель Александр Гусев.— 
Есть последовательность, 
выполнил действие — на-
до ждать. А земля все бли-
же, жить все меньше. Нач
нешь дергаться, нервни-
чать — тут тебе и конец».

«Штопоровидный» сце-
нарий развития кризи-
са — один из возможных 
для российской экономи-
ки. Это когда падение по-
требления вызывает со-
кращение производства, 
что ведет к падению до-
ходов населения (зарпла-
ты, увольнения) и вызыва-
ет следующий, еще более 
сильный удар по потреб
лению.

Государство, конечно, 
как может, препятствует 
заваливанию экономики в штопор, точечными инъ
екциями пытаясь поддержать «сирых и убогих». 
«Государство вмешивается в естественный отбор, 
в результате чего предприятия с безответственной 
политикой продолжают жить,— говорит Андрей 
Шаронов.— В конце концов они исчезнут, но за это 
время „съедят“ большое количество общественных 
денег, которые могли бы быть израсходованы на бо-
лее полезные цели».

Целесообразность точечных инъекций зависит от 
того, что закончится раньше: деньги в бюджете или 
«больные» в экономике. Но в любом случае основная 
надежда не на бюджет, а на спрос — корпоративный 
и частный.

По мнению Владимира Сальникова из ЦМАКП, после 
ноябрьского спада экономика достигла локального дна: 

«В ближайшие два-три месяца ситуация кардинальным 
образом меняться скорее всего не будет, вероятно даже 
слабое улучшение ситуации. Некоторые признаки вос-
становления видны уже сейчас: производители азот-
ных удобрений в январе почти полностью загружают 
мощности, постепенно начинают работать автомобиль-
ные заводы, сообщает о дозагрузке мощностей ряд ме-
таллургических компаний. Дальше все будет зависеть 
от сценария развития мировой экономики».

Азотный ренессанс действительно имеет место, но 
носит сезонный характер — идет закупка удобрений 
агрохозяйствами перед началом весенней посевной 
кампании. К тому же азотные удобрения сильнее дру-
гих пострадали от кризиса. Цены на них с конца лета 
упали в четыре раза. Как сообщили СФ в компании 
«Уралхим», с января загрузка мощностей на предприя

тиях компании составля-
ет 80% против 65% в чет-
вертом квартале. Конку
рирующий «Акрон» под-
нял загрузку с 60% до 80%. 
Правда, учитывая четы-
рехкратное падение цен, 
этот всплеск потребления 
аммиачной селитры и мо-
чевины вряд ли приведет 
к аналогичному приросту 
выручки и прибыли.

«Москвичи мели ма-
шины, как в последний 
день Помпеи»,— не нара-
дуется минувшему декаб
рю Владимир Попов.

Объяснение этому обо-
стрению частного спроса 
есть довольно циничное 

и отнюдь не утешительное: скорее всего потребители 
стремились обратить обесценивающуюся налич-
ность в хоть какой-нибудь актив. Автомобиль, выхо-
дит, не только средство передвижения, но и средство 
сбережения.

Сберегательная тактика сейчас — главный враг эко-
номики. Расходы населения могут стимулировать при-
ток денег, но для этого нужна вера потребителей в ско-
рое окончание кризиса и свое собственное светлое бу-
дущее. По данным опубликованного недавно РОМИР 
исследования WIN Crisis Index (опрошено 14,5 тыс. ре-
спондентов в 17 странах), россияне пока оценивают 
будущее нейтрально. В отличие от непробиваемых 
оптимистов-американцев, четверть которых уверены, 
что в период кризиса их благосостояние улучшится. 
Нам хотя бы пару миллионов таких потребителей. 

 16
россиян, согласно  

WIN Crisis Index, ждут  
повышения доходов в бли-

жайшие 12 месяцев
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Строители мостов и дорог не зря пользовались повышенным спросом 
у олигархов. «Базовый элемент» Олега Дерипаски осенью 2007 года при-
обрел крупнейшего транспортного строителя России — корпорацию 
«Трансстрой». Ранее российский олигарх купил долю в австрийском хол-
динге Strabag, после чего австрийцы начали активно выводить в нашу 
страну подразделения, специализирующиеся на прокладке дорог и возве-
дении мостов.

Не остался в стороне и Роман Абрамович. Подконтрольные ему структу-
ры в прошлом году приобрели 50% ЗАО «Инфраструктура», которой при-
надлежат контрольные пакеты крупных игроков в сегменте дорожного 
строительства: ПСО «Система-Галс» и ООО «Организатор».

Дальновидности миллиардеров можно позавидовать. В 90% случаев до-
роги строятся на бюджетные средства, и их скромная, в сравнении с ком-
мерческим строительством, доходность мало кого интересовала. Теперь 
большинство строителей, в том числе и такие гиганты, как компании 
«Главстрой» и ПИК, испытывают серьезные финансовые проблемы, а ека-
теринбургский «КИТ-кэпитал» вообще признал себя банкротом. На этом 
фоне низкая маржа транспортников выглядит более чем привлекательно.

В 2009 году в инфраструктурном секторе строительства ожидается рост 
на 4,7% по сравнению с прошлым годом. Общий объем вложений в транс-
портную инфраструктуру, по прогнозам «Ренессанс Капитала», составит 
$72 млрд. Серьезной конкуренции в этом секторе до сих пор не было: око-
ло 60–70% объемов приходилось на десяток крупных игроков, таких как 
«Трансстрой», ЗАО «Инфраструктура», «Инжтрансстрой», НПО «Космос», «Мос
инжстрой», «Мостотряд 19». Всего за прошлый год в России было проведено 

В жилой и коммерческой недвижимости предложение больше не находит спроса. У большей части 
потребителей просто нет денег, а меньшая ждет падения цен. Единственной отдушиной для строите­
лей становится государство, которое приготовило им щедрый подарок: только федеральный бюджет 
планирует потратить 620 млрд руб. на инфраструктуру. Теперь строители ищут деньги на дороге.

В 2008 году объем транспорт­
ного строительства (дороги, мо­
сты) составил более 2 трлн руб. 
Этот бюджет разделили между 
собой небольшое количество 
крупных игроков, ведущие 
среди которых — «Трансстрой», 
ЗАО «Инфраструктура», «Инж­
трансстрой» и др. Основным 
преимуществом отрасли явля­
ется привязка к госбюджету — 
до тех пор, конечно, пока в нем 
есть деньги.

текст  

Денис 
Тыкулов

1.
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около ста «дорожных» аукционов. В частности, на строи-
тельство Западного скоростного диаметра в Петербурге, 
участков автодорог М4 «Дон» и М9 «Балтия», а также не-
скольких инфраструктурных объектов в Сочи.

Правительство РФ в конце прошлого года заявило 
о гарантированном окончании уже начатых строек. 
В конце концов, это дешевле. «С одной стороны, замо-
розка строительства потребовала бы колоссальных до-
полнительных затрат: консервация стройки, содержа-
ние временных мобильных сооружений, временных 
инженерных сетей»,— рассуждает первый заместитель 
генерального директора холдинга ПСК «Трансстрой» 
Вячеслав Климов. С другой стороны, по его мнению, 
инфраструктурное строительство многие экономисты 
рассматривают как хороший инструмент борьбы с по-
следствиями кризиса. В 2009 году на развитие город-
ской инфраструктуры Москвы изначально планирова-
лось выделить около 600 млрд руб. К началу года вы-
яснилось, что из-за дефицита бюджета необходимо со-
кратить эту сумму на 150 млрд руб. «Сократили многие 
статьи расходов: школы, детские сады, за исключени-
ем дорожного строительства»,— приводит пример пре-
зидент ФСК «Лидер» Владимир Воронин.

Реализация проектов, которые должны стартовать 
в 2009 году, конечно, может быть отложена. Ведь ре-
альная потребность в расширении инфраструкту-
ры падает вместе со снижением грузооборота. Однако 
строители уверены, что это не принесет им серьез-
ных проблем. «У нашей компании основной порт-
фель сформирован из заказов, которые стартовали 
в 2008 году,— рассуждает генеральный директор ЗАО 
„Инжтрансстрой“ Иван Кузнецов.— А ведь срок реали-
зации инфраструктурных объектов, как правило, со-
ставляет несколько лет».

В то же время себестоимость самого строительства 
снизилась за счет падения цен на стройматериалы. 
С лета 2008 года арматура и бетон подешевели практи-
чески в два раза. «Мы понимаем — это ненадолго, но 
пока пользуемся сложившейся ситуацией»,— говорит 
Иван Кузнецов.

Все это привело к тому, что в последнее время кон-
куренция в отрасли серьезно возросла. В дорожное 
строительство хлынуло много игроков из общестро-
ительного сектора. «Если раньше в тендере, как пра-
вило, участвовали три-четыре строительных компа-
нии, то теперь доходит до 10–15 участников»,— говорит 
Владимир Воронин. Правда, опытные дорожники нович-
ков в качестве конкурентов всерьез не рассматривают. 
Компаниям, которые строили здания и сооружения, рас-
суждает Кузнецов, выйти в сектор транспортного стро-
ительства очень сложно: специалисты–транспортники 
наперечет, нужны дорогостоящие, очень специфиче-
ские механизмы и, в конце концов, опыт работ. 

3–4
компании принимали участие в тендерах 
на строительство объектов инфраструктуры 
до кризиса. В последнее время транспортное 
строительство привлекает игроков из обще-
строительного сектора. По этой причине 
количество участников тендеров доходит 
сегодня до 10–15.
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№ 	 Сеть	К оличество точек	 Доля рынка, %
1	 Аптеки 36,6	1168	 5,07
2	 Ригла (включая О3)	 593	 2,58
3	 Фармакор	 425	 1,89
4	 Имплозия	 540	 1,69
5	 Мособлфармация	 579	 1,69
6	 Первая помощь	 218	 1,46
7	 Радуга	 324	 1,40
8	 Доктор Столетов	 485	 1,26
9	 Вита	 322	 1,08
10	 Старый лекарь	 145	 1,01
 
*�рейтинг аптечных сетей по объему продаж лекарственного  

ассортимента в I–III кв. 2008 г.

Источник: ЦМИ «Фармэксперт»

Объем инвестиций  
в инфраструктурное строительство*

Год	И нвестиции, $ млрд
2008	 69
2009	 72
2010	 88
2011	 102
2012	 114
2013	 131
2014	 144
2015	 154
 
* прогноз

Источник: «Ренессанс капитал»
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После кризиса 1998 года стоимость пачки Marlboro за месяц выросла в че-
тыре раза, с 7 руб. до 26 руб., а суммарная доля премиальных и среднеце-
новых брэндов за год снизилась с 43% до 19%. Зато с 15% до 30% увеличи-
лась доля сигарет без фильтра, которые сами табачники называют «овал».

Сейчас руководители табачных компаний утверждают, что все будет 
иначе, чем в 1998-м. «Мы пока не заметили на российском табачном рын-
ке изменения потребительских предпочтений, вызванного финансовой 
нестабильностью. Наша доля рынка в сегменте премиальных марок по 
итогам девяти месяцев 2008 года увеличилась на три процентных пункта 
по сравнению с тем же периодом годом ранее и составила 36%»,— утверж-
дает Александр Лютый, директор по корпоративным отношениям «БАТ 
Россия».

Причин для такой уверенности несколько. В конце 1990-х на рынке бы-
ла велика доля импорта, и подорожавший доллар заставил табачников 
резко поднять цены. Сейчас практически все сигареты, которые про-
дают в России, здесь же и производят. Конечно, табак везется из Азии, 
но азиатские валюты тоже дешевеют по отношению к доллару. К тому же, 
по утверждениям участников рынка, доля табака в стоимости сигарет не 
превышает 10%, а остальные «комплектующие» уже давно в основном вы-
пускаются в России. Резкого же спроса на «овал» тоже не будет, потому что 
люди за прошедшие десять лет перешли на более дорогие сорта сигарет 
и, судя по всему, отказываться от них не намерены.

Еще одна причина спокойствия отрасли — стабильность основных 
игроков. Рыночная доля трех крупнейших компаний — российских от-
делений JT International, British American Tobacco (BAT) и Philip Morris 

Для табачников кризис — хороший шанс поднять продажи. Даже слабеющий рубль им не помеха: хотя 
немалая часть «комплектующих» для сигарет привозится из-за рубежа, валюта в странах-поставщиках 
тоже падает относительно доллара. Компании, производящие сигареты, готовятся считать прибыли, 
пока курильщики успокаивают нервы в табачном дыму.

Производители табачных из-
делий заработали в 2008 году 
489 млрд руб. Четыре пятых 
этой суммы досталось трем 
основным игрокам: JTI, BAT, 
Philip Morris. Наступивший год 
не грозит им особыми неприят-
ностями: компании развиваются 
за счет своих ресурсов, спрос 
на продукцию обусловлен 
пристрастиями курильщиков, 
крайне неохотно меняющих свои 
привычки.

текст  

Иван  
Марчук
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International — по итогам девяти месяцев 2008 года 
в стоимостном выражении превысила 90%. Эти ком-
пании являются подразделениями крупных между-
народных корпораций, не зависят от внешних займов 
и развиваются за счет собственных средств. Все они 
подтвердили прежние инвестиционные планы, сде-
ланные еще до кризиса, и успели заявить, что ни о ка-
ких сокращениях персонала речи пока не идет.

Несмотря на полную уверенность в том, что кри-
зис не сломит отрасль, делать какие-то прогнозы на 
2009 год табачные компании не спешат. В агентстве 
«Бизнес Аналитика» говорят, что тенденция измене-
ния спроса уже наметилась. «В сегменте дорогих сига-
рет рост продаж замедлился еще в середине 2008 го-
да,— сообщает Наталия Аристархова, эксперт компа-
нии „Бизнес Аналитика“ по табачному направлению.— 
В сентябре рост сменился стагнацией, а в октябре мы 
и вовсе увидели незначительное падение». Несмотря на 
данные исследований, сами табачники пока утвержда-
ют, что ничего не боятся. «Кризис лишь замедлит пере-
ход курильщиков к употреблению более дорогих сига-
рет»,— говорит Вадим Желнин, директор ассоциации 
производителей табачной продукции «Табакпром».

Неофициально же представители российских офи-
сов табачных компаний говорят, что в ближайший 
год прогнозируют стагнацию в премиум-классе (от 
27 руб. за пачку) и рост продаж в среднеценовом сег-
менте (от 20 руб.). Ситуация несколько осложняется 
тем, что в последний год все усилия табачных компа-
ний были сосредоточены именно в дорогих сегмен-
тах рынка. «Производители обратят более присталь-
ное внимание на дешевые сигареты. За последние го-
ды большинство „новинок“ предлагалось в медиум- 
и премиум-сегментах. В следующем году могут по-
явиться новые марки по цене 10–12 руб.»,— считает 
Наталия Аристархова.

С таким же прогнозом выступил глава Japan Tobacco 
International Пьер де Лябушер в интервью The Financial 
Times в конце ноября 2008 года: «Я не ясновидящий, 
но, по-моему, понятно, что покупательная способность 
снизится. Наша отрасль очень живучая, но и она не за-
страхована от кризиса». Российские отделения компа-
ний это уже, судя по всему, поняли. «БАТ Россия», на-
пример, перед самым Новым годом нанесла на сте-
ны лифтов одного из крупнейших столичных ТРЦ 
«Европейский» изображения пачек сигарет Pall Mall — 
одного из лидеров среднеценового сегмента. Впрочем, 
даже переход большинства курильщиков на более де-
шевые сигареты табачников не пугает. Известно, что 
в трудные времена люди курят больше, так что табач-
ные компании в любом случае смогут компенсировать 
падение популярности премиальных брэндов общим 
ростом продаж. 

$15 млрд
достиг, по данным агентства «Бизнес Анали-
тика», объем табачного рынка в 2008 году, 
что на 20% больше, чем в 2007-м. Самыми 
популярными в России остаются дешевые 
сигареты с фильтром (ценой менее 12,5 руб. 
за пачку), на них приходится 43,8% рынка. 
Доступные (от 12,5 руб.) сигареты занимают 
14,3%, среднеценовые (до 20 руб.) — 18,2%, 
премиальные (свыше 20 руб.) — 15,8%. Еще 
7,9% приходится на папиросы.
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Кто дает прикурить*

Год	 JTI	 Gallaher	 Philip 	 ВАТ	 Imperial 	 «Донской
			   Morris		  Tobacco — 	 табак»
					     Altadis	
2005	 17,0	 16,0	 25,6	 20,7	 3,1	 3,7
2006	 19,5	 16,9	 26,6	 18,5	 3,4	 3,6
2007	 18,7	 16,9	 27,0	 19,0	 8,5	 3,9
2008**	 35,2***		  27,0	 20,0	 10,6	 4,0
 
* доли основных игроков на российском табачном рынке, %
** данные за январь—ноябрь
*** в конце 2007 года JTI купила британскую компанию Gallaher

Источник: «Бизнес Аналитика», Nielsen



112

Ев
ге

ни
й 

Ду
ди

н

cover story

«Люди всегда будут болеть, и всегда будут покупать лекарства»,— генераль-
ный директор аптечной сети «А5» Владимир Кинцурашвили настроен 
оптимистично. В аптечной сети, которую он возглавляет, есть намерение 
в 2009 году вырасти вдвое, увеличив число торговых точек со 159 до 300.

Казалось бы, кризис не самый подходящий момент для бурного роста. 
В среднем аптеки окупаются за два-три года, и расширять сеть сейчас ри-
скованно. Однако желание акционеров «А5» легко объясняется динами-
кой за прошедший год. По предварительным оценкам DSM Group, фарм-
рынок в 2008-м вырос на 27%, что в 2,5 раза выше показателей 2007 года, 
и его объем превысил 450 млрд руб. При этом аналитики хоть и осторож-
но, но все-таки прогнозируют рост в 2009 году на уровне 10–20%. В том чис-
ле и за счет роста цен. По данным DSM Group, с октября 2008 года по ян-
варь 2009-го розничные цены на фармацевтические товары выросли поч-
ти на 7%. Но пока россияне продолжают щедро платить аптекарям. «Мы 
не замечаем изменения потребительских предпочтений и смещения 
спроса в сторону более дешевых товаров,— уверяет Ирина Лаврова, ди-
ректор по корпоративным коммуникациям и связям с общественностью 
„Аптечной сети 36,6“».

С другой стороны, у игроков нет уверенности в том, что статус-кво со-
хранится. Если цены вырастут слишком сильно, отток покупателей неиз-
бежен. В первую очередь может пострадать сегмент парафармацевтики, 
который сейчас, согласно данным DMS Group, приносит ритейлерам 23% 
в аптечных продажах.

Пока резкого роста цен нет — аптеки распродают товар, закуплен-
ный еще в октябре. К слову, почти 80% продаж в сетях приходится на 

Аптекари обслуживают один из самых стабильных спросов — спрос на лекарства. Это настолько силь­
ный аргумент, что всем аптекарям можно простить рост цен, а крупным сетям еще и увлечение креди­
тами. Кризис пока практически не задел аптекарей, но не исключено, что в новом году фармритейл, 
особенно лидеров рынка, ждет более болезненный укол.

3.

Объем продаж на фармацев­
тическом рынке России в 2008 
году составил 450 млрд руб.  
Десятка ведущих игроков 
фармритейла, среди которых 
«Аптечная сеть 36,6», «Ригла», 
«Фармакор» и другие, контроли­
рует около 20% рынка.  
Они чувствуют себя более-менее 
уверенно — спрос на лекарства 
стабилен. 

текст  

Александра  
Убоженко
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импортные препараты, а рубль опустился к бива-
лютной корзине с осени более чем на 23%. «Весь ры-
нок фармторговли работал на отсроченных плате-
жах, сейчас настает время расплачиваться по долгам 
за октябрь—ноябрь. Первый удар придется на дистри-
буторов, которые ведут расчеты с западными постав-
щиками в валюте, следующий удар достанется розни-
це»,— проогнозирует директор «Фармэксперта» Давид 
Мелик-Гусейнов.

Ситуация осложняется тем, что дистрибуторы не мо-
гут устанавливать наценку на жизненно важные ле-
карственные препараты выше 15%. Если правитель-
ство не даст разрешение на увеличение надбавки, 
то оплачивать курсовую разницу между инвалютой 
и рублем за полученный осенью товар дистрибуторам 
придется из своего кармана. Если рубль продолжит па-
дать, им будет проще либо отказаться от контрактов, 
чтобы не рисковать, либо попытаться возместить 
убытки наценкой на другие группы товаров, заложив 
в их стоимость колебания курса. В таком случае апте-
ки оказываются под ударом. «Мы не сможем резко под-
нять цены, покупательная способность наших клиен-
тов небезгранична»,— сожалеет Ирина Лаврова.

Тревожный звонок с дистрибуторского рынка уже 
есть. 14 января арбитражный суд Санкт-Петербурга 
и Ленинградской области начал процедуру банкрот-
ства фармдистрибутора ЗАО «Генезис». Сумма его дол-
гов оценивается примерно в 5 млрд руб. Акционеры 
«Генезиса» Владимир Григориади и Алексей Хромов по-
гибли в сентябре и ноябре 2008 года. Следствие скло-
няется к версии самоубийства.

«У нас ни копейки банковских кредитов»,— радует
ся Владимир Кинцурашвили. Фармрозница вообще 
не любительница залезать в долги. Доля заемного ка-
питала в среднем составляет всего 5%, что дает отрас-
ли очень неплохую устойчивость. Но с недостатком 
финансов могут столкнуться ведущие игроки, такие 
как «36,6», «Ригла», «Фармакор» — по словам Андрея 
Кузина, генерального директор DSM Group, эти ком-
пании «слишком увлеклись капитализацией, забыв 
о прибыли». Наиболее тяжелое положение у лидера — 
«36,6». В третьем квартале 2008 года сети удалось со-
кратить долг перед банками почти на $100 млн, сни-
зив его до $193,8 млн. Но задолженность рознично
го подразделения перед поставщиками выросла со 
$129,8 млн до $226,7 млн.

22 января в Росздравнадзоре состоялась закрытая 
встреча чиновников, представителей дистрибуторов 
и аптечных сетей. О конкретных мерах выхода из кри-
зиса речь не шла. Но понятно, что аптечные сети без 
скорой помощи не останутся. Если электорат лишит-
ся таблеток, у чиновников могут возникнуть вовсе не 
фантомные боли в области шеи. 

1670руб.
потратил среднестатистический россия-
нин на лекарства в 2008 году. Наибольший 
рост продаж продемонстрировали препа-
раты ценой от 150 до 500 руб. В октябре 
2008 года они занимали 34,6% от суммар-
ного объема продаж.
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№ 	 Сеть	 Количество точек	 Доля рынка, %
1	 Аптеки 36,6	 1168	 5,07
2	 Ригла (включая О3)	 593	 2,58
3	 Фармакор	 425	 1,89
4	 Имплозия	 540	 1,69
5	 Мособлфармация	 579	 1,69
6	 Первая помощь	 218	 1,46
7	 Радуга	 324	 1,40
8	 Доктор Столетов	 485	 1,26
9	 Вита	 322	 1,08
10	 Старый лекарь	 145	 1,01
 
*�рейтинг аптечных сетей по объему продаж лекарственного  

ассортимента в I–III кв. 2008 г.

Источник: ЦМИ «Фармэксперт»
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Рынок хлебобулочных изделий динамичным особо не назовешь: в по-
следние десять лет он усыхал на 2–4% в год (в натуральном выражении). 
Развивать бизнес работающим в отрасли компаниям приходится за счет 
расширения ассортимента, выпуска более дорогих продуктов (булок с на-
чинкой, рулетов) и снижения себестоимости — главным образом благода-
ря освоению новых технологий и закупке нового оборудования.

Но никакое оборудование не поможет доставить хлеб в соседний реги-
он к открытию магазина, не сделав при этом его «золотым». Поэтому трой-
ка лидеров рынка — «Хлебный дом» (принадлежит финской компании 
Fazer), «Стойленская нива» и «Линкор» — вместе занимают менее 5% рын-
ка. Кроме «большой тройки» хлебом занимаются некоторые крупные аг-
ропромышленные компании: группа ОГО, «Настюша», «Юг Руси». А пода-
вляющее большинство игроков на этом рынке (по данным «Линкора», 
до 20 тыс. компаний) — локальные и региональные компании.

Впрочем, в условиях кризиса «родство» с закредитованным «гигантом» 
скорее потенциальный источник проблем. Так, АПГ «Аркада», в состав ко-
торой входят девять хлебобулочных комбинатов, в ноябре 2008-го не смог-
ла выкупить предъявленные к погашению облигации из-за тяжелого фи-
нансового положения. Значит, на новые мощности хлебобулочное направ-
ление группы может не рассчитывать.

Большинство же «пекарей» нахватать кредитов на развитие не успели 
(видимо, потому, что развиваться особо некуда) и о своем будущем не 
слишком беспокоятся — падение спроса им не грозит. «Хлеб всегда был 
и остается самым дешевым продуктом, и мы ожидаем даже увеличения 
объема его потребления за счет падения доходов»,— рассуждает Сергей 

Для хлебобулочных производств хорошие времена настают тогда, когда у их потребителей времена 
наступают не очень хорошие. Консервативное отношение к кредитам замедляло развитие хлебопеков 
в период роста, зато теперь позволит выстоять. Все кризисы показывают: чем меньше у людей денег, 
тем более значим для них хлеб насущный.

Производители хлеба и мучных 
кондитерских изделий недли-
тельного хранения (хлеб, скоро-
портящиеся торты) заработали 
в 2008 году, по расчетам СФ 
на основе данных Росстата, 
200 млрд руб. На основных 
игроков — «Хлебный дом», 
«Линкор», «Стойленскую ниву», 
«Черемушки», ОГО, САХО, «На-
стюшу» — приходится менее 8% 
рынка. Основным преимуще-
ством хлебопеков является низ-
кая себестоимость и высокая 
социальная значимость их про-
дукции, а также низкая долговая 
нагрузка.

текст  

Татьяна  
Комарова
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Пляскин, коммерческий директор нижегородского 
комбината «Сормовский хлеб».

Правда, падение курса рубля подпортит картину да­
же «хлебобулочникам»: сильно подорожает или пе­
рестанет поставляться в Россию часть импортного 
сырья — например, зерновых смесей, которые тот же 
«Сормовский хлеб» покупает в Финляндии. Вырастет 
себестоимость производства и без того самой дорогой 
продукции, спрос на которую, как ожидается, будет 
падать. Возможно, от выпуска некоторых позиций при­
дется отказаться.

Кроме того, свинью булочникам могут подложить их 
контрагенты — закредитованные оптовики. Пляскин 
полагает, что те, столкнувшись с необходимостью ре­
шать проблемы с банкирами, начнут пересматривать 
контракты с производителями. Естественно, в невы­
годную для последних сторону — добиваясь отсрочек 
платежей и дополнительных бонусов.

Впрочем, возможностей тоже появляется много. 
«С учетом того, что хлебопекарный рынок практичес­
ки не консолидирован, кризис — это время, когда мож­
но сделать серьезный рывок. „Стойленская нива” про­
должит модернизацию существующих предприятий, 
будет покупать новые хлебопекарные активы, чтобы 
через два года их количество выросло в два и более 
раз»,— говорит о своих «кризисных» планах Дмитрий 
Пискунов, генеральный директор АПК «Стойленская 
нива». Активно скупать хлебозаводы собирается 
и «Линкор», который хочет через четыре года увели­
чить долю на московском рынке до 20% (то есть при­
мерно вдвое).

Игроки поменьше, напротив, предпочитают во вре­
мя кризиса вести себя скромнее. «В ближайшие год-
полтора мы решили не осуществлять крупных инвес­
тиций»,— объясняет Сергей Пляскин. Комбинат не бу­
дет приобретать новые активы, закупать дорогое обо­
рудование. Так что аппетиты «больших» и пассивность 
«маленьких» в кризисных условиях сделают отрасль 
более консолидированной. Правда, этому может поме­
шать еще одна сила — внешняя. Сейчас главная угро­
за для «хлебопеков» не падение спроса и не кредито­
ры, а ФАС. Не совсем понятно, как возможен ценовой 
сговор на таком раздробленном рынке; тем не менее, 
по словам главы ФАС Игоря Артемьева, его ведомство 
уже начало проверку российских хлебозаводов в свя­
зи с высокими ценами на хлеб. ФАС вдохновилась успе­
хами своей работы с нефтяными компаниями и реши­
ла применить «бензиновую формулу» в хлебобулочной 
отрасли: дескать, цены на зерно в прошлом году упали 
почти в два раза, а цены на хлеб до сих пор только ра­
стут. Остается надеяться, что проверять хлебозаводы, 
учитывая количество «заговорщиков», в ФАС будут как 
раз до конца кризиса. 

100 кг
хлеба в год потребляет среднестатисти-
ческий россиянин. Для Москвы этот по-
казатель составляет от 70 до 90 кг в год, 
в некоторых российских регионах — 260 кг. 
В европейских странах уровень потребления 
хлеба — 70–80 кг.
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Год	 Объем производства, млн т
1999	 9,2
2000	 9,1
2001	 8,5
2002	 8,3
2003	 8,3
2004	 8,2
2005	 8,0
2006	 7,7
2007	 7,7
2008*	 7,4
 
* прогноз

Источник: Росстат



116

Ол
ег

 Х
ар

се
ев

cover story

Ритейлеры любят говорить: «Потреблять свои 2000 калорий в день рос­
сияне не перестали». Равно как и ходить за этими калориями в магази­
ны. Доходы населения должны упасть в несколько раз, а вся экономи­
ка — откатиться на 20 лет назад, чтобы покупатели снова пошли за 
продуктами на открытые рынки, считает старший аналитик «Ренессанс 
Капитала» Наталья Загвоздина. Даже если покупательная способность 
вследствие кризиса сократится, к массовому отказу от услуг ритейлеров 
это не приведет: спрос населения на современные форматы торговли, 
уверяет эксперт, в России пока удовлетворен лишь на 40%. И это еще од­
на причина, по которой продавцы продуктов питания даже в условиях 
кризиса останутся на плаву.

Еще один повод для оптимизма продуктовым сетям подкинуло государ­
ство: в октябре часть компаний отрасли попали в разряд стратегических. 
Как говорится, не было бы счастья, да несчастье помогло: на фоне кризи­
са ликвидности закредитованные донельзя сети испытывали трудности 
с рефинансированием долгов, грозившие вылиться в пустующие прилав­
ки и взвинченные цены. Чиновники решили не подогревать социальную 
напряженность и оказали поддержку крупнейшим игрокам. Так, кредит­
ную линию от ВТБ на 7 млрд руб. получила Х5, а «Магниту» и «Седьмому 
континенту» достались займы по 2,5 млрд руб. Последнему, впрочем, ре­
шить проблемы это не помогло. В ноябре мажоритарный акционер сети 
Александр Занадворов получил margin call от Deutsche Bank по кредиту 
на $560 млн, обеспеченному 74,81% акций. ВЭБ отказался рефинансиро­
вать кредит; впрочем, Занадворову удалось занять $150 млн у Росбанка. 
Сейчас бизнесмен ищет покупателя на свой актив.

Положение продуктовых ритейлеров чем-то похоже на положение США в мировой экономике. Они 
сильно задолжали, но их банкротство не выгодно ни поставщикам, ни государству, так что сетевую 
розницу будут спасать в любом случае. Однако кризис на руку только гипермаркетам и дискаунтЕрам. 
Всем остальным пришло время сесть на диету.

По оценкам компании «Ренес-
санс Капитал», оборот про-
дуктового ритейла в 2008 году 
составил 5,7 трлн руб. Главное 
преимущество игроков (основ-
ные — «Ашан», Metro C&C, Х5, 
«Лента», «Седьмой континент», 
ГК «Виктория», «Магнит», 
«Дикси») в том, что спрос на 
продукты питания неиссякаем, 
а рынок продуктового ритейла 
еще не насыщен; кроме того, 
часть компаний попала в список 
стратегических. 

текст  
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Положение продуктовых ритейлеров, конечно, не 
безоблачно. По данным декабрьского исследования 
Nielsen, 73% потребителей стали более экономно, 
чем в сентябре 2008 года, подходить к покупке про­
дуктов питания и товаров повседневного спроса. 
Владелец ГК «Виктория» Николай Власенко преду­
преждает, что ритейлеры должны быть готовы к па­
дению выручки: несмотря на то, что физический 
объем продаж не изменится, потребители просто 
переходят на более дешевые продукты. Даже если 
макроэкономические показатели останутся на ны­
нешнем уровне, в ближайшем будущем можно ожи­
дать падения покупательского спроса на 10–15%, по­
лагает Власенко.

Хуже других придется игрокам премиального сег­
мента. «Если раньше в магазины вроде „Азбуки вку­
са” ходили те, кому был нужен пафос, то сейчас лю­
ди начинают считать деньги»,— считает управляю­
щий партнер сетей «Марка» и «Гастрономчикъ» 
Дмитрий Потапенко. Под удар попадут и супермар­
кеты. Так, в декабре 2008 года «Седьмой континент» 
увеличил торговую выручку лишь на 10% в руб­
лях — невысокий показатель для предпразднично­
го месяца, учитывая, что еще в ноябре сеть демон­
стрировала рост 22%. Чтобы выжить, премиальным 
игрокам и супермаркетам придется пожертвовать 
маржей, снизив цены на продукцию на своих пол­
ках, прогнозируют участь среднего и высшего це­
нового сегмента аналитики «Пиоглобал эссет ме­
неджмент».

Вопрос выживания в ближайшее время встанет 
перед средними и мелкими сетями, считает Дмит­
рий Потапенко. Так, с кризисом ликвидности уже 
столкнулась сеть «Самохвал». А «Мосмарт», имеющий 
просрочку перед кредиторами, решился на неорди­
нарный ход, предложив оплатить поставщикам 
лишь половину задолженности и конвертировать 
оставшуюся часть в собственные облигации. В выи­
грыше будут гипермаркеты и дискаунтеры — Metro, 
«Ашан», «Пятерочка» и другие, причем эти сети мо­
гут ощутить даже приток покупателей.

Независимо от формата ритейлеры массово опти­
мизируют издержки. ГК «Виктория», по словам 
Власенко, сократила 10% обслуживающего персона­
ла в магазинах и 23% работников офиса, перестрои­
ла график работы кассиров в зависимости от потока 
покупателей, вдвое сократила затраты на логистику. 
Владелец сети «Вестер» Олег Болычев обратился к со­
трудникам с открытым письмом, сообщив, что ком­
пания «обросла жирком» и пришло время «сесть на 
диету», то есть сократить часть работников. Главное, 
чтобы диета оказалась здоровой и участникам рын­
ка не пришлось перейти на голодный паек. 

16
составил в 2008 году рост российского рын-
ка продуктового ритейла в рублях, по оценке 
«Ренессанс Капитала». Это на восемь процент-
ных пунктов меньше, чем в предыдущем. При 
этом, согласно данным Nielsen, потребители 
теперь отказываются от покупки товаров от-
дельных категорий. Так, 10% опрошенных 
перестали покупать торты и пирожные, 8% 
респондентов отказались от мяса и столько 
же от водки.
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Продукты в цене*

№	 Ритейлер	В ыручка, 	 Рост за год, %
		  млрд руб.*
1	 Х5	 208,9**	 53,0
2	 «Магнит»	 132,4	 41,9
3	 «Лента»	 58,3	 54,0
4	 «Дикси»	 48,3	 32,0
5	 «Седьмой континент»	 43,9	 22,5
 
*финансовые показатели пяти крупнейших ритейлеров по итогам 2008 года
** пересчитано в рубли по среднегодовому курсу доллара США

Источник: отчетность компаний
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В конце прошлого года президент России Дмит­
рий Медведев решил внять мудрости теоретиков 
и практиков от экономики. Приглашенные 
в резиденцию президента в Горках экономисты 
и бизнесмены, отобранные помощником прези­
дента Аркадием Дворковичем, изложили главе 
государства свои взгляды на будущее российской 
экономики. О чем конкретно шла речь на встрече, 
осталось тайной: гости отказались от коммента­
риев. Зато некоторые из них поделились  
с «Секретом фирмы» своими прогнозами. 

Совет да любовь

«Есть основания считать, что за бли-
жайшие полгода произойдет расчистка ба-
лансов большинства финансовых институ-
тов, произойдет такое падение спроса и цен 
на многие виды товаров, которое сделает вы-
годными инвестиции в новые технологии 
и производства. В этом случае уже в мае-июне 
может начаться небольшое оживление эконо-
мики. Это оптимистичный прогноз. В этом 
случае к концу года Россия придет с показате-
лем экономического роста „около нуля”. Что 
касается нынешней ситуации, то осущест-
вляемая же в настоящее время пошаговая 
девальвация, в ходе которой по сравнению 
с августом прошлого года рубль уже упал на 
30% по отношению к доллару, приближается 
к своей завершающей стадии». 
Из интервью газете Financial Times (20.01.2009)
и журналу «Эксперт» (19.01.2009)

Аркадий 
Дворкович,
помощник  
президента РФ

Игорь  
Коган,
председатель правления 
АБ «Оргрэсбанк»

Рубен  
Аганбегян,
помощник генерального директора 
«Ренессанс Капитала» по России

«Мировой кризис привел к резко-
му падению цен на энергоносители и стре-
мительному оттоку капитала из России. 
Первоначально кризис был лишь кредит-
ным, а теперь кризис становится экономи-
ческим из-за снижения спроса на товары 
и услуги. Правительство и ЦБ действовали 
быстро и квалифицированно. К сожалению, 
масштаб кризиса такой, что не все инстру-
менты работают в полную силу — в частно-
сти, многие компании по-прежнему лишены 
возможности финансировать свою деятель-
ность по приемлемым процентным ставкам. 
Для России окончание кризиса будет связано 
с восстановлением цен на рынке энергоноси-
телей. Большинство аналитиков не ожидают 
роста цен на нефть ранее четвертого кварта-
ла текущего года». 
Из интервью журналу «Секрет фирмы» (23.01.2009)

«Основная причина кризиса в том, 
что российская экономика в результате гло-
бализации стала частью мировой экономи-
ки и находится под влиянием общемировых 
тенденций. Цифры российской экономики 
сильные, но влиянию глобальных тенден-
ций мы не можем ничего противопоставить. 
И если мир скатится в глобальную рецес-
сию, то нам жить тоже будет непросто. Будут 
трудности с кредитами, экономика начнет 
замедляться. Победят в кризисе сильней-
шие: те, у кого наилучшие процедуры, луч-
ший риск-менеджмент и есть немножечко 
удачи и решительности. Я ожидаю, что в сле-
дующем году возможно восстановление эко-
номики. Как известно, у инвесторов память 
короткая, и смена настроений может быть 
очень быстрая». 
Из онлайн-интервью «Газете.Ru» (30.09.2008)
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Владимир 
Рашевский,
генеральный 
директор СУЭК

Алексей  
Бельтюков,
генеральный директор компании  
«Новые газовые технологии — 
менеджмент»

Сергей  
Гуриев,
ректор Российской  
экономической школы

Дмитрий  
Бадовский,
заместитель директора  
НИИ социальных систем

«Меры, которые предпринимает пра­
вительство, вполне действенные. Особенно 
то, что касается ускоренного возврата НДС, 
сумма по которому для всех российских экс­
портеров может исчисляться сотнями мил­
лиардов рублей. Ведь сейчас важно как мож­
но скорее обеспечить поступление ликвид­
ности в реальный сектор экономики. Однако 
огромную роль будет играть то, насколько 
быстро все это будет воплощено в жизнь. 
Потому что в условиях кризиса оператив­
ность играет ключевую роль. Сейчас прави­
тельство должно помочь некоторым отрас­
лям экономики. Например, стимулировать 
добычу угля и его вывоз, предоставляя скид­
ки на железнодорожную перевозку тем про­
изводителям, которые полностью выполня­
ют заявки на вывоз угля». 
Из интервью газете «Ведомости» (21.11.2008)

«Кризис в России — часть миро­
вого кризиса. Но у нас были свои особые 
факторы: отрыв роста зарплат от произво­
дительности труда, стоимости активов — от 
их реальных цен. Мы так и не успели дивер­
сифицировать нашу экономику, развить не­
сырьевые отрасли. Правительство ведет се­
бя вполне адекватно. Из явных удач — спа­
сение банковской системы осенью 2008 
года. Из ошибок — увеличение ЕСН. Еще 
правительство не должно мешать руководи­
телям увольнять людей. И уж тем более не 
стоит оказывать госпомощь компаниям из 
неких списков. В этом случае спасают не са­
мых эффективных, а самых больших. В це­
лом я надеюсь, что в 2009-м мы достигнем 
дна кризиса, а в 2010–2011 годах начнется 
рост экономики». 
Из интервью журналу «Секрет фирмы» (22.01.2009)

«Российский кризис — результат 
глобального кризиса. У нас он усугубился от­
током капитала вследствие войны в Грузии 
и дела „Мечела”. В таких условиях прави­
тельство предпринимает правильные ша­
ги. Ошибки можно перечислить на паль­
цах одной руки. Во-первых, ослабление руб­
ля началось слишком поздно и было сна­
чала слишком медленным (теперь ЦБ все 
делает правильно). Во-вторых, повышение 
импортных пошлин. В-третьих, повышение 
ЕСН. В-четвертых, скупка акций на откры­
том рынке за счет денег налогоплательщи­
ков. Что касается конца кризиса, то, скорее 
всего, рецессия в Америке закончится в кон­
це 2009‑го — начале 2010 года. Еще через пол­
года пойдут вверх цены на нефть и металлы, 
и начнется рост и в России». 
Из интервью журналу «Секрет фирмы» (22.01.2009)

«Происходящее в России тес­
но связано с ситуацией в мировой экономи­
ке. Но глубина и масштабы тех эффектов, 
которые мы сегодня испытываем, связаны 
с нашей моделью развития, основанной на 
сырьевой ренте от дорогой нефти и пирами­
де внешних кредитов. Что касается конца 
кризиса, то тут все зависит от того, что счи­
тать индикатором. Вариантов много: вос­
становление темпов роста экономики, рост 
цены барреля нефти до $100, индекса РТС 
до 1500 пунктов. Все эти критерии, впро­
чем, не скажут, куда именно мы выплыли. 
Для меня важными факторами будут пере­
стройка экономики, способность произве­
сти нужный для мира товар помимо сырья, 
реальные победы над коррупцией и приви­
легиями». 
Из интервью журналу «Секрет фирмы» (23.01.2009) 



эволюция

Кризис, кажется, только-только начался, а уже появилось несколько способов, помогающих компани-
ям из разных отраслей расплачиваться с кредиторами — когда денег нет, и не платить поставщикам — 
когда деньги еще есть. При этом как кредиторам, так и поставщикам выбирать особо не приходится. 
Общая закономерность: прав тот, кто ближе к наличности.

если денег нет у вас
Кризис ликвидности не лучшее время для 
допэмиссии, но если актив хорош, а денег на 
расплату с кредиторами нет, то акции могут 
спасти дело. В январе 2008 года ГК «Дикая ор-
хидея» не смогла найти 1 млрд руб., чтобы за-
платить кредиторам, и предложила им ак-
ции вместо живых денег. Кредиторы станут 
совладельцами в течение трех лет. Правда, 
не всегда такая операция проходит успеш-
но. В феврале прошлого года торговая сеть 
Ultra Electronics предложила своим постав-
щикам техники конвертировать задолжен-
ность в акции ЗАО «Ультра электроник АГ 
Рус». Однако шаг оказался неэффективным: 
поставщики от акций банкрота отказались. 
25 мая 2008 года закрылся последний мага-
зин сети.

если денег нет у партнеров
Чтобы сохранить свой основной актив — ка-
дры, отечественные консалтинговые фирмы 
придумали выход: можно устраивать сотруд-
ников в штат предприятий-заказчиков. Когда 
обострился кризис, многие заказчики кон-
салтеров первым делом свернули инвестпро-
граммы, в том числе проекты по внедрению 
ERP-систем, сохранив в неприкосновенности 
фонд зарплат. Как рассказали СФ в одной из 
компаний, занимающихся ERP-системами, 
80% ее клиентов охотно согласились взять на 
работу внедренца, «сидящего» на их проекте. 
Выгодно всем: предприятиям не приходится 
замораживать проекты, а консалтерам — те-
рять ценные кадры.

если деньги у вас пока есть, 
но платить уже не хочется
Владельцы одежных сетей в разгар кризиса 
всерьез озаботились своими издержками, 
в частности арендной платой. На конец 2008 
года на съем помещений приходилось 60–80% 
затрат компаний (см. материал на стр. 92). Ри
тейлеры начали активно лоббировать среди 
владельцев торговой недвижимости евро-

пейскую схему расчетов, при которой размер 
арендной платы коррелирует с выручкой: 
меньше заработал по итогам месяца — мень-
ше заплатил за съем помещения. Замены 
фиксированной ставки на процент с оборо-
та уже добиваются, например, «Эльдорадо» 
и «Техносила». Речь идет о 4% заработка. Для 
крупных ритейлеров на Западе средней счи-
тается ставка 3–6%.

если денег нет у одного  
заемщика, но могут  
быть у другого
Хороший способ избавиться от чего-нибудь 
ненужного — обменять это на что-нибудь 
нужное. Хоум кредит энд финанс банк наме-
рен избавляться от неплатежеспособных за-
емщиков, продавая их заложенные под кре-
дит квартиры новым желающим взять ипо-
теку. Новый заемщик при этом вынужден 
проходить всю процедуру проверок и выпла-
чивать банку первоначальный взнос за квар-
тиру. После этого он получает кредит, при-
чем по новым, довольно высоким ставкам.

если деньги у вас есть  
и всегда будут
Когда на рынке нет денег, банк тот, у кого они 
есть. Крупные ритейлеры — Х5, «Копейка» 
и ГК «Виктория» — решили попробовать себя 
в роли факторинговых компаний. Они пред-
ложили поставщикам погашать дебиторскую 
задолженность раньше, чем это предусмот
рено по договору, правда, за определенную 
плату. В ГК «Виктория» стоимость услуги со-
ставляет 36–40% годовых, в Х5 и «Копейке», по 
данным газеты «Коммерсантъ», 5% и 6% сум-
мы долга соответственно. При предоставле-
нии подобных услуг внутри сети, поясняет 
совладелец ГК «Виктория» Николай Власенко, 
дополнительных соглашений заключать не 
требуется. «Если вдруг поставщикам срочно 
нужны деньги, мы можем помочь им решить 
эту проблему»,— говорит он, подчеркивая, 
что срочность во всем мире стоит дорого. 

а)

d)

b)

c)

e)
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личное дело

Середина января. Мороз минус 15. По Кремлю гуляют двое: оде­
тый в меховую куртку мальчик двенадцати лет и его отец — крепкий 
подтянутый мужчина в летних шароварах, футболке и сандалиях на бо­
су ногу.
— С вами все нормально? У вас все в порядке? — один за другим спраши­
вают милиционеры, обращаясь к взрослому.
— Да, конечно, у меня все хорошо! — неизменный ответ.

У Константина Гориславцева всегда все отлично, и вокруг него должно 
быть так же.

Перед встречей с корреспондентом СФ Гориславцев сообщил по телефо­
ну: «Я создал Центр оздоровления души, разработал методику. Помогаю 
людям перейти на следующий уровень существования». И дал несколько 
ЦУ, которые следовало выполнить журналисту, чтобы интервью состоя­
лось. Я сходила на выставку английского живописца Уильяма Тернера 
и прослушала симфонии №40 Моцарта и №5 Бетховена. В день интервью 
я приехала к 9 утра на специальное занятие (еще одно требование Гори­
славцева) и вместе с сотрудниками его компании полтора часа занима­
лась йогой, цигуном, восточными единоборствами и обычной утренней 
зарядкой. По мнению Гориславцева, проделанное должно было «расши­
рить и возвысить» мое сознание. Только после всего этого я, человек, пи­
шущий «о такой низменной субстанции, как зарабатывание денег», была 
допущена к телу.

«Когда я был другим человеком»
— Скажите, кто такой «человек»?

Гориславцев задает вопрос и, выжидая, смотрит на меня. Я не понимаю, 
требуется ли ответ.
— Живое существо, обладающее разумом, индивид,— предполагаю я, за­
ведомо чувствуя, что промахнусь с ответом.
— С точки зрения Вселенной, человек представляет собой три функцио­
нирующих энергетических центра: задняя часть мозга, душа-сердце и по­
ловые органы.

текст  

Полина  
Русяева

фото  
Евгений 
дудин

Константин Гориславцев, 42-летний владелец аудиторско-консалтинговой группы  
«Гориславцев и Ко», отошел от оперативного управления бизнесом, начал рисовать  
картины и оздоравливать тела и души, чтобы животное начало не взяло верх над  
Homo sapiens.

Аудит, вода и масло
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Спустя 5–10 минут становится понятно, что речь Го­
риславцева всегда строится на вопросах. Поскольку 
суждения окружающих почти всегда отличаются от 
его собственных, за вопросом неизменно следует пра­
вильный ответ Гориславцева.

Когда 15 лет назад он создавал свою компанию, его 
вопросы к себе и к миру были проще, да и ответы не 
столь оригинальны, как сейчас. 1990-е годы бизнесмен 
вспоминает как нечто очень далекое, и за пару часов 
беседы несколько раз употребляет фразу «когда я был 
другим человеком…». Тогда он был как все бизнесме­
ны: вкалывал, бился с конкурентами — в общем, ак­
тивно занимался развитием собственного дела. Сегод­
ня «Гориславцев и Ко» входит в десятку крупнейших 
аудиторских компаний страны и занимает 20 позицию 
в сотне крупнейших консалтинговых фирм (рейтинг 
журнала «Деньги» по итогам 2007 года). Ее выручка 
в 2008-м составила $35–40 млн. Но, похоже, владельца 
уже давно интересует вовсе не аудит.

«Я достиг на этом поприще своего максимума, понял, 
что реализовался как бизнесмен, и свернул на новую 
стезю»,— вспоминает Гориславцев. К наступлению но­
вого века он осознал, что может создать «хоть десять 
таких компаний, но зачем?»
— По-вашему, владельцы компаний, которые занима­
ются оперативным управлением, живут неправиль­
но? — задаю я вопрос.
— Конечно. Жизнь — это же реализация души и серд­
ца. За этим приходим мы на эту землю и совершаем 
божественное восхождение,— с проповедническими 
интонациями в голосе объясняет некогда «другой че­
ловек».

Гориславцеву удалось устроить все так, что с компа­
ниями-конкурентами теперь сражается не он сам, 
а его менеджеры. В частности, его родная сестра Мари­
на Клопотовская. У самого бизнесмена нашлось время 
поднять голову и оглядеться. И увидеть красоту.

«А мне жарко!»
Как произошла эволюция человека-животного к чело­
веку разумному? С этого вопроса к самому себе нача­
лось «прозрение» владельца консалтингового бизнеса.

Гориславцев принялся читать древние книги, ману­
скрипты, изучать скрижали. Вжившись в роль исследо­
вателя, зачитался индийской «Махабхаратой», тибет­
ской «Книгой мертвых». Чтение мудрых книг перед 
сном стало частью его жизненного рациона.

Параллельно Гориславцев начал изучать систему оздо­
ровления организма, созданную Порфирием Ивановым. 
Бизнесмен считает, что только закаленный телом спо­
собен стать гармоничной личностью. Каждые утро и ве­
чер он ныряет в прорубь возле своего дома в Строгино, 
бегает босиком по снегу, обливается холодной водой.

Одежда, в которой он гулял по Кремлю с сыном,— 
естественное его повседневное обличие. Точно так же 
он приехал и на интервью. «А мне жарко! — объясняет 
Константин.— Мне абсолютно не нужны одежда 
и обувь — таковое потребление у меня отсутствует. 
У человека уже есть одежда — кожный покров».

Кроме того, сто часов в неделю (в общей сложности 
четверо суток) он не ест и не пьет, питаясь «чистой энер­
гией». Первое время перепады в весе составляли 5–6 кг.

Гориславцев отпивает минералку из стакана с лимо­
ном и объясняет, что его занятия с телом, сознанием 
и душой привели к тому, что он научился «считывать 
поле Вселенной».
— Вы хотите сказать, что чувствуете сигналы извне?
— Да, я много чего слышу и вижу. Вот вы меня сейчас 
видите или чувствуете? — Константин резко встает 
и за пару шагов отдаляется от меня метра на два-три.
— Вижу.
— Когда начнете меня чувствовать, скажите,— и он 
медленно приближается ко мне.
— Я чувствую, что вы ко мне идете.
— То есть вы чувствуете вибрацию. Ну вот! — радостно 
восклицает Гориславцев. И добавляет: — Так и я полу­
чаю информацию оттуда.

Пять лет назад «оттудашной» информации стало так 
много, что появилась потребность как-то ее выплески­
вать. И Гориславцева вдруг потянуло к живописи. На 
38-летие жена и сестра подарили ему холсты, кисти, 
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краски — полный набор художника. Подумали: пусть 
попробует, раз хочется. Если ничего путного не вый­
дет — успокоится. Гориславцев попробовал и не успо­
коился: «Рисовать умеет каждый, все мы водим ручкой 
по бумаге во время совещаний, изображаем „точка, 
точка, закорючка, получился человечек“. Но я решил 
серьезнее подойти».

«За этим же экономика будущего»
Гориславцеву не нравится ходить в Третьяковку. Боль­
шинство работ в главной художественной галерее 
страны он называет «что вижу, то и пишу»: мол, один-
два раза посмотрел, что репинским бурлакам тяжело, 
и достаточно. Потому что им как сто лет назад было 
трудно, так и сейчас. Две трети работ в галерее он и во­
все называет «раскрашенными картинками». «Это не­
интересно»,— категоричен художник-самоучка.

У самого Гориславцева уже 118 картин. Около 20 ра­
бот украшают стены офиса его компании. Над каждой 

специальная лампочка-подсветка, в нижнем правом 
углу можно разглядеть инициалы автора.

Первые работы чем-то напоминают школьные кар­
тинки. Маслом на картоне Гориславцев неуверенной 
рукой писал пейзажи. Так рисуют дети, неожиданно 
увидевшие что-то интересное, но не умеющие это изо­
бразить. Сам автор называет это «недопроявленным 
бытием».

Художественного образования у Гориславцева 
нет — по первой профессии он музыкант (закончил 
Гнесинское училище по классам баяна и дирижиро­
вания). Рисовать бизнесмен начал по наитию, и лишь 
позже взялся за специальную литературу. Со време­
нем рука стала тверже — по крайней мере, контуры 
становятся более четкими. Пару лет назад Горислав­
цев заинтересовался урбанистической темой: город­
скими постройками и видами мегаполиса. Основная 
идея последних работ — попытка воспроизвести 
«другой мир».

«�Рисовать умеет каждый, все мы водим ручкой 
по бумаге во время совещаний, изображаем 
„точка, точка, закорючка, получился челове-
чек“. Но я решил серьезнее подойти» 
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Стоя перед иконой, он несколько лет назад по-
просил для себя жизнь до 120 лет. После этого 
сверху начала «приходить информация, как это 
сделать»

Гориславцев резко встает и подлетает к выключате-
лю: «Я меняю свет — и картина по-новому звучит, смот
рите. Цвет выражает чувства — это мой новый уровень 
творчества, я приступил к решению цветовых задач».

На одну картину у него обычно уходит полгода-год, но 
работа идет над несколькими полотнами одновременно.
— Есть у вашего творчества поклонники? — перевожу 
я разговор на более приземленную тему.
— Недавно приходил знакомый банкир, хотел купить 
одну работу за 25 тыс. руб.

Картину «Садовая плаза», которая привлекла внима
ние банкира, Гориславцев нарисовал для жены Инны. 
Она работает вице-президентом компании «Трансте
леком», и «Плаза» висит у нее в кабинете. На картине 
в сумрачно-насыщенных тонах изображено высотное 
здание на Долгоруковской улице, в котором раньше ра-
ботала Инна. Сделка с банкиром не состоялась, потому 
что Гориславцева ни продавать, ни отдавать подарок 
мужа не захотела — самой нравится.

Впрочем, несколько раз бизнесмен получал деньги 
за свое творчество. «От друзей,— признается Горислав
цев.— Если человеку понравилось — пожалуйста». Так, 
за раннюю работу «Заимка» (зимний пейзаж в серо-ко
ричневой гамме размером 18,5 х 22,5 см) бизнесмен вы-
ручил $200.

Гориславцев показывает фотоснимок этой картины 
и, видимо, прочитав легкое недоумение на моем лице, 
произносит: «Я же не профессиональный художник, 
а любитель. Я пишу потому, что не могу не писать».

Он тут же заявляет о ближайших планах начать пи-
сать книги, потом — сценарии по ним, следом — сни-
мать фильмы. А еще собирается организовать коллек-
тив музыкантов, исполняющих симфоническую и рус-
скую народную музыку, чтобы дать выход музыке, зву-
чащей у него в голове.

Но пока все творческие задумки остаются планами. 
Гориславцев поглощен идеей создания и развития 
«Центра оздоровления души». По признанию бизнес-
мена, на сегодня его больше ничего не интересует: 
«За этим же экономика будущего».

«Они хотят спать, хотят лениться»
Однако Гориславцев успевает следить и за основным 
бизнесом.

— Когда начался кризис, мы, не откладывая, разрабо-
тали концепцию на ближайшие годы,— сообщает биз-
несмен.
— Для этого вы приехали на работу?
— Да нет, ко мне приехали менеджеры, показали пла-
ны по развитию. Я утвердил, они начали реализовы-
вать.

Но по большому счету компания «Гориславцев 
и Ко» — не столько бизнес для своего владельца, сколь-
ко экспериментальная площадка. Гориславцев уже 
приобщил к своему образу жизни пятнадцать сотруд-
ников (это почти половина офиса) и называет их «мои 
ученики». Специально для них на работе по утрам два 
раза в неделю проходят занятия (как раз на одном из 
них я и побывала).
— Это дело добровольное? Или кнутом загоняете?
— Ну-у-у,— Гориславцев ухмыляется и вопросительно 
поднимает руки кверху.— Кто-то сам, кого-то прихо-
дится порой понуждать. Рекомендую им сделать то 
и то, почитать что-то божественное. Я над ними как па-
па над детьми.

«Многие не хотят заниматься, не хотят развиваться, 
они хотят спать, хотят лениться. Животное начало бе-
рет абсолютный верх над Homo sapiens»,— по наблюде-
нию Гориславцева, сотрудники компании, которые не 
посещают занятия, чаще ходят сонные и даже энерге-
тически они менее стабильные.

Гориславцев не исключает, что «Центр оздоровления 
души», сосредоточенный пока в компании, может со 
временем перерасти в бизнес. Хоть здоровье и бесцен-
но, но аудитор со товарищи произвели первоначаль-
ную оценку: месячный курс занятий (два раза в неде-
лю) стоит 1–7 тыс. руб. в зависимости от преподавате-
ля. «Но пока все это — лишь будущее»,— говорит Гори
славцев.

В Брюсовом переулке в Храме воскресения находит-
ся икона XVII века «Взыскание погибших». О ней Гори
славцев рассказывает блаженным шепотом. Стоя пе-
ред этой иконой, он несколько лет назад попросил 
для себя жизнь до 120 лет. После этого сверху начала 
«приходить информация, как это сделать: то-то и то-
то, таким-то образом». Может, имея такие контакты, 
Константин Гориславцев и правда построит бизнес на 
оздоровлении души. 



другая жизнь 125

текст  

Александра Убоженко
фото  

евгений дудин

В разгар кризиса Андрей Ковалев, владелец группы компаний «Экоофис»  
и «Первой макаронной компании» (брэнды «Экстра М» и «Знатные»)  
запустил телеканал, посвященный тяжелой музыке. Он сам там  
и выступает, считая себя больше музыкантом, чем бизнесменом.

Роковое влечение
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«Как пробило, так и поехало»
На левом предплечье Памелы Андерсон красуется та-
туировка. Написанное черными заостренными буква-
ми слово «пилигрим» явно не сочетается с подвенеч-
ным платьем невесты. Однако свадьба модели со ста-
рым олигархом так и не состоялась. В разгар торже-
ства к собору подкатила банда байкеров во главе с гла-
вой ГК «Экоофис» и депутатом Мосгордумы Андреем 
Ковалевым в роли бедного, но вольнолюбивого роке-
ра, и под жесткие гитарные рифы девушка вскочила на 
мотоцикл и удрала.

Клип на песню «Рев моторов» из второго альбома 
группы «Пилигрим» «Выбора нет» стал одним из са-
мых обсуждаемых музыкальных событий сентября 
прошлого года. Судя по отзывам на интернет-фору
мах, Памела Андерсон понравилась почти всем, во-
кал Ковалева и сама песня — далеко не каждому. Но 
фронтмен группы «Пилигрим» настойчиво движется 
к цели, которую формулирует четко: «Даешь металли-
зацию всей страны!» Ради этого он готов претерпеть 
многое.

По офису своей компании Андрей Ковалев ходит 
прихрамывая, в тапочках на босу ногу. Летом гнал на 
байке, на дорогу выбежал ребенок. Вывернутый руль, 
мотоцикл заваливается на бок, виновник аварии испу
ган, но невредим, у Ковалева — травма ноги. Потребо
валась операция, и долгое время он передвигался на 
костылях, а потом с палочкой. Для бизнесмена и депу-
тата история хотя и малоприятная, но работе особен-
но не мешает. Для рок-музыканта — другое дело: в це-
лях всеобщей металлизации группа «Пилигрим» долж-
на была за 2008 год объехать с концертами 90 городов 
России. Несмотря на травму, Андрей Ковалев ни одно-
го концерта не отменил. Когда не мог стоять, садился 
на стул и пел. «Меня прет от этого, реально прет,— объ-
ясняет он.— Толпы фанатов наши песни наизусть зна-
ют, поют с нами, девчонки лифчики на сцену бросают. 
Сплошной драйв».

Говоря о музыке, Ковалев расцветает. Когда его назы
вают бизнесменом, слегка раздражается: «Я прежде 
всего рок-музыкант и депутат, которому повезло к то-
му же иметь собственный бизнес».

Бизнес — это девелоперская компания «Экоофис», 
основанная в начале 1990-х. В прошлом году ее выруч
ка составила около 1,5 млрд руб. Этим везение Кова
лева не исчерпывается. В августе 2007-го он за $55 млн 
приобрел у «Агроса» три убыточные макаронные фаб
рики в Москве, Петербурге и Смоленске, а также то
варные марки «Экстра М» и «Знатные». Как оказалось, 
своевременно. С началом кризиса доходность девело
перского бизнеса упала, а макарон, напротив, пошла 
вверх. С сентября 2008 года побочные активы стали 
приносить Ковалеву операционную прибыль — око-

ло 5 млн руб. в месяц. По его словам, люди стали по-
купать больше простых продуктов, среди которых 
макароны. Но Ковалев заботится не только о хлебе, 
но и о зрелищах. Кризис он встретил небывалым твор-
ческим подъемом.

Дебютный альбом с несколько претенциозным на-
званием «Слава России!» группа «Пилигрим» выпусти-
ла еще в 2007 году. Презентация второго состоялась 
в ноябре 2008-го. За это время состав группы суще-
ственно обновился: Андрей Ковалев пригласил музы-
кантов из культовой российской металлической груп-
пы «Мастер». На подходе третий альбом, его планиру-
ется выпустить этой весной. Осенью последует четвер-
тый, акустический.

Ковалев, который является автором музыки и слов 
почти всех песен «Пилигрима», написал в общей слож-
ности более 500 композиций. Хватит на десятки аль-
бомов вперед. «Понимаю, что торопимся. В идеале на-
до бы по альбому в год, но как пробило, так и поехало, 
не могу остановиться»,— признается бизнесмен и му-
зыкант.

«Андрюха, да это же рок»
Пробивать Ковалева на музыку стало еще в детстве. 
Сделать из него музыканта хотела мама, оперная певи-
ца, солистка Большого театра. Композиции, подобные 
«Реву моторов», в репертуаре, естественно, отсутствова-
ли: Андрей осваивал сначала скрипку, потом виолон-
чель и контрабас. «Детство было тяжелым, пока четы-
ре часа на виолончели не отыграешь — гулять не пой-
дешь»,— вспоминает он.

Ковалев совсем было собрался поступать в училище 
при консерватории. Но в отличие от мамы папа-пол
ковник не считал профессию музыканта серьезной 
и подарил сыну мотороллер. Ковалев увлекся техникой 
и в итоге поступил в Московский автомобильно-до
рожный институт (МАДИ). На втором курсе студенты 
организовали ВИА «Пилигрим», пригласив Ковалева ба-
систом. Партии бас-гитары Deep Purple он записывал 
на слух. Но долго ансамбль не просуществовал, и музы-
ка была забыта.

После МАДИ Ковалев учился в Строгановском учили
ще, мечтал стать художником или скульптором. Од
нако реализовал свои способности прежде всего как 
коммерсант. В 1987 году он занялся проектированием 
и дизайном инкрустированной и резной мебели на 
заказ в своем первом бизнес-проекте — кооперативе 
«Престиж». Впоследствии, когда появился «Экоофис», 
времени на искусство не осталось совсем. В 2005 году 
Ковалев стал депутатом Мосгордумы от «Единой Рос
сии» и окончательно  отошел от оперативного управ-
ления бизнесом. Вести дела доверил бывшей жене — 
Татьяне Ковалевой, а вот любовь хотел разделить 
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личное дело

с другой. Девушка попалась суровая, взаимностью 
не отвечала. Тогда-то Андрея Ковалева и пробило по-
настоящему.

Бессонными ночами он, до этого в жизни не напи-
савший ни строчки, начал сочинять стихи, а потом 
и песни — хотелось произвести впечатление на люби-
мую. Сначала это были лирические композиции, ро-
мансы. Но как-то раз на студию звукозаписи Ковалев 
пришел с песней «Город Свинцовый». «Андрюха, да это 
же рок,— сказали музыканты,— давай сделаем „тя-
желую“ аранжировку». Записав еще пять-шесть хард-
роковых композиций, Ковалев решил возродить ВИА 
«Пилигрим».

«Одновременно больше  
одного костюма не наденешь»
«Если бы тогда нас закидали гнилыми помидорами, то 
на этом, может быть, все и кончилось бы»,— признает
ся Андрей Ковалев. Не без волнения бизнесмен позво
нил своему другу — президенту Российской ассоциа
ции байкеров и лидеру московского байк-клуба «Hоч
ные волки» Александру Залдостанову, более извест-
ному под прозвищем Хирург. Ковалев попросился вы-
ступить с группой на открытии байк-сезона 2005 года 
в подмосковном Пушкино. Хирург дал добро. Как уве-
ряет Ковалев, байкеры приняли коллектив на ура.

В настоящий момент, по словам бизнесмена, у «Пи
лигрима» несколько сотен тысяч поклонников. За три 
месяца после презентации альбома «Выбора нет» деся-
титысячный тираж почти закончился, допечатывают-
ся следующие 10 тыс. К концу 2009 года Ковалев рас-
считывает реализовать 100 тыс. копий. «Если бы я хо-
тел зарабатывать на музыке, то писал бы попсу»,— ка-

тегорично заявляет Ковалев. Он охотно рассылает аль-
бомы в подарок фанатам, а также раздает бесплатно на 
концертах.

В творчестве Ковалев альтруист. В апреле 2008 года 
основал студию записи — лейбл 1Rock. Летом стал изда-
вать одноименный журнал о тяжелой музыке. Тогда же 
открыл в Москве пять бесплатных репетиционных баз, 
где упражняются более 700 групп. Бизнесмен-музыкант 
организует рок-фестивали «Слава России» и «На взлет!». 
В последнем принимают участие только молодые кол-
лективы. Они получают возможность бесплатно играть 
в клубе 1Rock, с владельцем которого Андрей Ковалев 
хорошо знаком (обычно же хозяева концертных площа-
док требуют от неизвестных исполнителей как мини-
мум выкупить входные билеты). Наконец, Ковалев вы-
купил спутниковую частоту и создал первый в России 
металлический телеканал 1Rock. В планах на ближай-
шее будущее сделать такое же радио.

Один только телеканал встал лидеру «Пилигрима» 
в $1 млн. Съемки клипа обходятся в $120 тыс. Правда, 
сейчас в связи с кризисом можно сторговаться раза 
в два дешевле. Но это если не приглашать звезд. Сколь
ко стоило участие в клипе Памелы Андерсон, Ковалев 
не раскрывает: «Я слышал, говорили о миллионе долла-
ров, ну и напишите: „миллион долларов“. А хотите, на-
пишите, что бесплатно». Зато он признается в том, что 
как бизнес-проект металлизация страны убыточна. 
«Одновременно больше одного костюма не наденешь, 
в две машины сразу не сядешь. И потом, у меня нет ни 
яхты, ни заграничной виллы. Неинтересно мне это, 
а вот металл — интересно. Помогать начинающим рок-
музыкантам — интересно»,— объясняет свою логику 
Андрей Ковалев.

«Раньше пять песен  
спою — и „сдохну“»
Басовитый рев — и вдруг пронзительный визг на вы-
соких октавах. Этому Ковалев научился у Михаила Се
рышева, основателя группы «Мастер», ныне выступаю-
щего на сцене «Геликон-оперы», который дает ему уро-
ки вокала. «Раньше пять песен спою и „сдохну“, а те-
перь двухчасовые концерты пять дней подряд — и ни-
чего, пою правильно»,— Ковалев явно гордится своими 
успехами. Его руки — в периодически обновляемых та-
туировках. Несмотря на это, многие по-прежнему вос-
принимают его скорее как развлекающегося богача, 
нежели как рок-звезду.

В окружении патлатых байкеров гладко выбритый 
и аккуратно постриженный Ковалев и вправду выгля
дит несколько неестественно. Но по крайней мере не 
расходует на свое творчество денег налогоплательщи
ков, в чем упрекают его некоторые злопыхатели. Тра
тит свои. В свое удовольствие. 

Рев моторовМуз. и сл. А. Ковалева
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Очень интересно бы­
ло бы познакомиться 
с Маргарет Тэтчер. Счи­
таю, что роль этой женщи­
ны в формировании того 
мира, в котором мы сей­
час живем, неоценима. 
Еще хотелось бы познако­
миться с Борисом Гребен­
щиковым — это настоя­
щий герой нашего време­
ни. Человек чувствует се­
бя свободным и выглядит 
искренне счастливым.

Любой нормальный 
человек хочет самолет, 
и я тоже хочу. Но не могу 
себе его позволить. А так 
я всю жизнь довольство­
вался тем, что у меня есть, 
хотя уверен, что успехи 
должны достойно возна­
граждаться.

Мне бы очень хотелось 
пройти курс MBA, но не 
executive, а полноценный, 
так сказать, с погружени­
ем. Однако в настоящий 
момент даже не представ­
ляю, когда смогу это сде­
лать. А вообще я доволен 
уровнем базового образо­
вания, которое получил 
на факультете вычисли­
тельной математики и ки­
бернетики МГУ. 

Я точно знаю, где 
бы хотел жить, если бы не 
жил в Москве. Если один, 
то в Нью-Йорке: мне нра­
вится энергетика этого го­
рода. Если в семейном ста­
тусе, то в Каннах. Там все 
расслабленно, умиротво­
ренно. Ну и, конечно, кли­
мат хороший. К Москве 
тоже очень тепло отно­
шусь, я здесь вырос, но 
мне очень не нравится 
местный климат. Девять 
месяцев в году он меня не 
удовлетворяет.

Сергей Асланян,
президент компании «Ситроникс»
35 лет

«�Если бы я не был тем, кто я есть  
сейчас, то стал бы режиссером.  
Во-первых, это проектная работа: она длится «от» и «до». Во-вторых, можешь уви­
деть результат, который абсолютно объективен. Ведь фильм ориентирован на 
массового зрителя, и чем больше людей его посмотрят, тем больше можно ожидать 
объективной оценки. Я бы снимал психологические фильмы, обязательно с хеппи-
эндом. Вокруг столько всего негативного, что, когда смотришь кино, хочется, чтобы 
все закончилось хорошо. Поэтому я американские фильмы люблю»
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Финансовый кризис вынуждает людей пересматривать свои потребности. У Дмитрия Ефимова, 
генерального директора одной из крупнейших в России фармацевтических компаний «Нижфарм», 
приоритеты теперь такие.

Сигареты
В 2009 году брошу курить. Хотя 
мой стаж курильщика больше 
десяти лет. Желание отказаться 
от этой привычки возникло дав-
но, но не принимало формата 
четкого решения. К тому же от-
каз от курения — это значитель-
ная экономия.

Походы в кинотеатр
Никогда не был их особым по-
клонником. Все новогодние 
киноновинки прошли мимо меня. 
Решил больше времени посвя-
тить активному отдыху с семьей, 
а фильмы смотрю дома.

Служебный автомобиль
В связи с кризисом откажусь от 
смены служебного автомобиля. 
Обычно меняю его раз в три 
года. Сейчас состояние машины 
позволяет оставить ее еще на 
какое-то время.

Уроки тенниса
Играю неплохо, но нестабильно. 
Занимаюсь с преподавателем 
дважды в неделю уже около го
да. Пока график удается соблю
дать. У меня четыре теннисных 
ракетки, которые меняю по мере 
необходимости — как только 
одна из них ломается.

Книги
Читаю в основном во время пе-
реездов. Их точно не будет мень-
ше, поэтому и читать меньше 
не стану. «Волхва» Фаулза пере-
читывал раза четыре, и каждый 
раз находил что-то новое. Сейчас 
читаю сборник рассказов Мар
кеса — очень нравится.

Путешествия
Обычно в год у меня два выезда 
с семьей. Один раз мы обяза
тельно едем в теплые края. 
Вторая часть отпуска — обычно 
Европа. Но если во время кризи-
са все сложится по самому пес-
симистичному сценарию, то оста-
вим только отдых на океане.

Без чего я смогу обойтись

От чего я никогда не откажусь
Коллекция черепах
Когда-то случайно привез 
в качестве сувенира фигурку 
черепахи. Сейчас их у меня 
около двух сотен. У дизайнера, 
который планировал простран-
ство квартиры, первой задачей 
было найти удачное место для 
размещения коллекции.
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Александр Раппопорт, управляющий партнер адвокатской конторы «Раппопорт и партнеры», не считает 
себя коллекционером агитфарфора. Он просто обожает пропагандистское искусство 1920–1930-х годов 
и готов скупить все вещи этого периода.

Хрупкая пропаганда
— Мне всегда было интересно, как 
в творчестве художника отражает-
ся свобода или несвобода. И по со-
ветскому агитационному фарфору 
это хорошо заметно. Например, сра-
зу видно, что фигурка «Матрос со 
знаменем» относится к 1920-м го-
дам, а не к 1940-м или 1950-м: в его 
позе вызов, он ироничный, он еще 
не боится. Хотя меня увлекает не 
только фарфор, а вообще пропаган-
дистское искусство 1920–1930-х го-
дов — эпоха революционного взры-
ва художественной массы.

Началось все лет двадцать назад 
с увлечения пропагандистской фо-
тографией 1920-х годов, это квин-
тэссенция той эпохи. И пошло — 
графика, поэзия, книги, агитфар-
фор. Несколько раз в месяц я хожу 
на Измайловский вернисаж и к ан-
тикварам посмотреть, нет ли у них 
чего-то нового. Вот, например, хре-

стоматийная фигурка — «Работни
ца, вышивающая знамя» Ленин
градского фарфорового завода. Их 
выпускали партией 2–3 тыс. штук. 
С учетом хрупкости, думаю, их 
осталось немного, но сколько — ни-
кто не знает. Смотрите, как две фи-
гурки «Вышивальщицы» отличают
ся оттенком знамени — роспись 
нельзя повторить абсолютно точно. 
Я их долго искал, одну купил в Из
майлове, а вторую — у антиквара. 
На пике цен подобные знаковые ве-
щи стоили $20–30 тыс. Сейчас 70% 
агитфарфора, который продают на 
вернисаже,— подделка. И опреде-
лить разницу в 40–50 лет чаще все-
го невозможно. Поэтому нужно по-
держать фигурку в руках, чтобы 
рассмотреть ее «забытованность» — 
трещинки, потертости. А вот со ско-
лом я никогда фигурку не возьму — 
плохая примета.

Трудно сказать, сколько сейчас 
стоит агитфарфор. В сентябре 2008-
го на антикварном салоне цена от-
дельных скульптурок доходила до 
$30 тыс., это полный бред. Но сей-
час цены активно падают.

А вот китайский агитфарфор — 
это 1950–1960-е годы. Я начал со-
бирать его 13 лет назад, покупал 
и в Китае на блошиных рынках, 
и в Гонконге в антикварных мага-
зинчиках. Трудно сказать, сколько 
такого фарфора выпущено, потому 
что никаких каталогов я не видел. 
Но фигурок у меня по-настоящему 
много — около 300–400. Я «запал» на 
него, так как он отражает пропаган-
ду в условиях тоталитаризма. От со-
ветского агитфарфора его отделя-
ют всего 20–30 лет, а разница колос-
сальная. 

записала Татьяна Юрасова
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книги

Эшли Смит была захвачена у себя 
дома преступником, который нака­
нуне убил четырех человек. Но она 
осталась живой и невредимой. Бо­
лее того, женщина приготовила тер­
рористу блинчики, а потом зачиты­
вала ему куски из книги, посвящен­
ной поиску цели в жизни.

Как ей это удалось? «Люди не долж­
ны считать себя беспомощными,— 
объясняет Джордж Колризер, автор 
книги „Не стать заложником“.— От 
безысходности существует противо­
ядие — это установление контакта».

Сам Колризер не раз устанавли­
вал самые невероятные контакты, 
поскольку в качестве психолога 
принимал участие в переговорах, 

связанных с захватом заложни­
ков. Профессиональными секрета­
ми автор, понятное дело, делиться 
не стал, хотя, рассказывая о своей 
концепции, использовал примеры 
из практики. Может быть, он не от­
крыл Америки, но книга буквально 
заряжает позитивным отношением 
к жизни. Например, все спортсмены 
знают, что во время соревнований 
нельзя позволять себе думать о пло­
хом. Точно так же стоит поступать 
и в других ситуациях, даже под ду­
лом пистолета.

Еще очень важно уметь пережи­
вать свое горе, как бы тяжело это 
ни было. «Психологическая непро­
работанность горя побуждает к из­
девательствам над другими людьми 
и приводит к ощущению себя как 
заложника»,— объясняет Колризер.

Словом, книга будет полезна мно­
гим, особенно когда в кризисной 
ситуации все представляется в чер­
ном цвете.  

Заложниками люди становятся не случайно — в том,  
что такое происходит, виноват их образ мышления. 
американский психолог Джордж Колризер объясняет, 
как его можно изменить.

Свет в конце тоннеля

Колризер Дж.
«Не стать заложником.  
Сохранить самообладание 
и убедить оппонента»
М.: Альпина Бизнес Букс, 2008

Максим Чернин,
генеральный директор  
СК «Allianz РОСНО жизнь»

Что читаете?
Глеб Архангельский
«Тайм драйв»

«�Тайм-менеджментом 
я собирался занять-
ся давно, и купил эту 
книгу не случайно. 
Дочитывая ее, неза-
метно для себя про-
никся духом плани-
рования времени»
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Книга построена на результатах опроса инсти-
тутом Гэллапа 80 тыс. менеджеров. Авторы, 
сотрудники института (уже бывшие), попы-
тались выяснить, в чем секрет менеджеров-
«звезд» и как создать им условия для работы. 
Их размышления — уже в трех томах — купили 
3,5 млн человек в мире. В России же пока вы-
шла только первая книга.

Автор книги, профессор INSEAD, около де-
сяти лет проводил исследования влияния 
рекламных и маркетинговых расходов на рост 
компании и ее акций. И пришел к выводу, что 
лучших результатов на рынке достигали те, 
кто меньше всего тратил на рекламу. На что, 
кроме рекламы, можно ловить клиента, про-
фессор и рассказывает.

Автор «случайно» стал CEO KFC, которая про-
дает жареных цыплят. Случайность в том, 
что Дэвид Новак долго работал рекламистом 
в BBDO. И вдруг показал суперрезультаты 
на позиции гендиректора сети фастфуда, что, 
согласитесь, случается не часто. Но возмож-
но, чтобы это хорошо продавать, лучше и не 
знать, как на самом деле оно готовится. 

Курт Коффман,  
Маркус Бакингем
«Сначала нарушьте  
все правила!»

Жан-Клод Лареш
«Эффект импульса»

Дэвид Новак
«Как я стал боссом»

топ-5 
деловые бестселлеры
в январе 2009 года

Коносуке Мацусита
«Принципы успеха»

Стивен Кови
«Семь навыков  
высокоэффективных людей» 

Николай Стариков
«Шерше ля нефть»	

Роберт Т. Кийосаки,  
Шэрон Л. Лектер
«Богатый папа, бедный папа»

Дмитрий Путилин
«Опасные налоговые схемы»

По данным книжных магазинов  
«Библио-Глобус», ТДК «Москва», «Топ-книга»
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Николай Носов
«Незнайка на Луне»
Это мой самый первый учебник по биз-
несу, который я прочитал еще в глубоком 
детстве. Прочитал, между прочим, не от-
рываясь, за один раз — так меня тогда это 
увлекло. Рекомендуется всем, даже самым 
маленьким. Хотя сейчас, наверное, по-
хождения Незнайки и Пончика по джунглям 
лунного капитализма уже не покажутся 
столь фантастичными. Но в любом случае 
эта книга помогает закладывать основы 
предпринимательства и бизнес-этики.

Майкл Хаммер, Джеймс Чампи
«Реинжиниринг корпорации.  
Манифест революции в бизнесе»
История многих успешных компаний идет 
по нарастающей — от небольшого (часто 
семейного) бизнеса к компании среднего, 
затем большого размера, к транснацио-
нальным концернам. По дороге к великому 
будущему потребуется не раз пересмат
ривать структуру бизнеса компании. 
Понимание необходимости изменений 

Владимир Сачков
«Введение в комбинаторные методы  
дискретной математики»
Кроме понимания основных правил построе-
ния и модернизации успешного бизнеса 
предпринимателю необходим также анали-
тический склад ума. Мне его помогла раз-
вить математика, а именно самая сложная 
математическая дисциплина — криптогра-
фия. По этой причине одной из самых за-
помнившихся книг стал труд Сачкова, кото-
рый я штудировал в Академии криптографии 
в середине 1980-х. Думаю, что любая книга, 
помогающая в работе, в определенной сте-
пени уже является бизнес-учебником.

Джон Толкиен
«Властелин колец. Хранители кольца»
Это руководство, как нужно не бояться 
ставить себе и другим самые сложные цели, 
как учиться настойчивости в их достижении, 
как преодолевать трудности на пути. В дан-
ной категории ничто не может сравниться 
с «Властелином колец». Почувствуйте и осо-
знайте свою миссию в этом мире! 

и сама трансформация пройдут гораздо 
легче и эффективнее после изучения этой 
книги. Главное — понимать, что начинать 
реформы нужно не тогда, когда проблемы 
уже стучатся в дверь, а тогда, когда все 
вроде отлично, безоблачно и штиль до са-
мого горизонта.

Джим Коллинз
«От хорошего к великому.  
Почему одни компании совершают  
прорыв, а другие нет»
Автор простым языком и со множеством 
примеров весьма убедительно анализи-
рует черты, присущие различным типам 
лидеров, будь то руководитель-лидер, 
команда-лидер или же компания-лидер. 
Если вы увидите в этой книге себя или 
свою компанию, значит, у вас увлекатель-
ное будущее (или уже настоящее). Мне 
это удалось: оказалось, что во многом 
интуитивно мы следовали лучшим рецеп-
там книги Коллинза. Надеюсь, что многие 
читатели тоже увидят в ней себя и свою 
компанию.
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Самый известный в России борец с компьютерными вирусами не только успешно 
руководит «Лабораторией Касперского». Недавно он написал книгу о своей профессии 
«Компьютерное Zловредство». Евгений Касперский считает, что полезные идеи для 
бизнеса можно найти в любой литературе, даже в детской.

Евгений
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На первое место можно поставить 
«Фрикономику». Бестселлер — 3 млн продан­
ных экземпляров говорят сами за себя. Ни­
чего более увлекательного профессиональ­
ные экономисты не писали. Впрочем, 
стиль — заслуга не экономиста Стивена Ле­
витта, а его соавтора Стивена Дабнера, жур­
налиста The New York Times и The New Yorker. 
Книга до сих пор входит в двадцатку Business 
Best Sellers газеты The New York Times. Прав­
да, пик ее популярности пришелся на 2006 
год, тогда журнал Time даже записал одного 
из ее авторов — экономиста в свою ежегод­
ную «сотню людей, изменивших мир». Спорят 
о книге много — мол, это вообще не об эконо­
мике, жонглирование цифрами. Почему-то 
особенно не любят Левитта начинающие эко­
номисты. Но задачу популяризации экономи­
стов и экономической науки он выполнил на 
пять с плюсом. Воровство бубликов, сговоры 
бойцов сумо, связь между уровнем абортов 
и преступностью, заработки драгдилеров — 
вот предмет его исследований. У Дабнера бы­
ла не такая уж и сложная задача.
«В 250-страничной книжке уместились 10 лет 
труда,— жалуется Левитт,— и теперь все ду­
мают, что я такие штуки делаю за полчаса на 
коленке». Сейчас он набирает материал для 
новой книги, предполагаемое название — 
«Суперфрикономика». Анализ рынка прости­
туток и исследование, доказывающее, что 
ремни безопасности так же эффективны при 
перевозке детей, как и детские кресла, уже 
готовы. Правда, пока читателям не до прости­
туток — рецессия на дворе.

Следующая книга 
написана для умных лю­
дей, никогда не изучав­
ших экономику. Способ­
ность ясно рассказать 
о сложном хорошо помо­
гает карьерному росту. 
Чарлз Уилэн пять лет был 
корреспондентом The Eco­
nomist. Сейчас он профес­
сор в Чикаго, колумнист 
Yahoo! Finance и кандидат 
на место конгрессмена от 
штата Иллинойс.

Вместо десятка учебни­
ков по международной 
экономике стоит прочи­
тать, как профессор Ри­
воли, купив себе футбол­
ку во Флориде, отматыва­
ет историю ее происхож­
дения до хлопковой ко­
робочки. По биркам, от 
предпринимателя к пред­
принимателю, показывая, 
кто сколько заработал 
и как тяжело дался биз­
несменам их хлеб. Эх, пи­
сала бы профессор чуть 
позанимательнее!

Луиджи Зингалес, 
один из авторов (тоже про­
фессор Чикагского уни­
верситета, но гораздо бо­
лее заметный в мире эко­
номистов), в сентябре 2008 
года подписался под от­
крытым письмом несколь­
ких десятков экономистов 
о вреде «плана Полсона». 
Из книги становится по­
нятно, чем же Полсон мо­
жет навредить финансо­
вым рынкам.    

Книга, предсказавшая 
кризис, написана еще 
в 2003 году. Авторы ее не 
настоящие гуру. Они не 
прогнозировали бурный 
рост 2004-го, 2005‑го 
и 2006 годов. Но если 
убрать «просос» с угады­
ванием сроков и затянув­
шуюся агонию прежнего 
финансового миропоряд­
ка, то их версия причин 
кризиса вполне отвечает 
нынешнему мейнстриму. 
При этом напрягать изви­
лины почти не надо. 

Стивен Левитт, 
Стивен Дабнер
«Фрикономика»

Интерес к тому, что думают экономисты, в последние три месяца чудовищно вырос. 
Пол Кругман, Грегори Мэнкью, Брэд Делонг, Нуриэль Рубини — вот кому заглядывают 
сейчас в рот миллионы. В этом номере мы публикуем рейтинг книг, переведенных  
на русский язык, в которых популярно рассказывается о большой экономике.

Уильям Боннер,  
Эдисон Уиггин
«Судный день  
американских  
финансов»

Пьетра Риволи
«Путешествие  
футболки  
в мировой  
экономике»

Чарлз Уилэн
«Голая экономика.  
Разоблачение  
унылой науки»

Луиджи Зингалес,
Рагхурам Раджан
«Спасение  
капитализма  
от капиталистов»

текст Сергей кашин
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Червь Downadup (другое название — Conficker), использующий 
уязвимость ОС Windows, был обнаружен еще осенью 2008 года. 
Microsoft оперативно выпустила заплатку, а производители ан-
тивирусного программного обеспечения разработали противо-
ядие. Не тут-то было: к 20 января плодовитый червь успел зараз-
ить более 10 млн компьютеров. Как отмечают в финской ком-
пании F-Secure, специализирующейся на антивирусном ПО, 
Downadup «распространяется в корпоративных сетях быстрее 
любого другого вредоносного ПО за последние годы».

Лидируют по количеству заражений страны БРИК (Бразилия, 
Россия, Индия и Китай). Благодаря бурному экономическому ро-
сту за последние годы здесь появилось множество мелких ком-
паний, имеющих внутренние сети. При этом сохранились «осо-
бенности национального администрирования»: использование 
ПО, не обновляемого из-за его нелицензионности или некомпе-
тентности ИТ-персонала. «Помогает» и кризис: экономя на спич-
ках, руководители компаний начинают сокращать расходы на 
антивирусное ПО и увольняют лишних, по их мнению, систем-
ных администраторов.

Пока Downadup ведет себя мирно: блокирует загрузку обновле-
ний для Windows и закрывает доступ к сайтам производителей 
антивирусов. Главную опасность червя эксперты видят в том, 
что он позволяет злоумышленникам впоследствии загрузить на 
зараженный ПК любую программу, а затем воспользоваться ею. 
Когда счет зомбированным компьютерам идет на миллионы, та-
кая «пятая колонна» способна на многое.

Бот в муравейнике
В январе мировой компьютерный парк подвергся  
атаке нового червя, заразившего свыше 10 млн ПК.  
Самой легкой добычей оказались корпоративные  
сети с плохим администрированием.

Крутиться надо
Японская Toshiba приобретет бизнес 
Fujitsu по производству жестких  
дисков.

В результате Toshiba станет круп-
нейшим в мире производителем 
дисков для ноутбуков. Бизнес Fujitsu 
стал убыточным, когда на смену 
дискам с вращающимися пластина-
ми (HD) пришли электронные нако-
пители SSD. Однако пока они нена-
дежны и дороже HD. После консоли-
дации бизнеса Toshiba сможет пред-
ложить рынку традиционные HD, 
позиционировав их как более на-
дежные накопители — с соответ-
ствующей корректировкой цены.

Очень Maximus,  
не очень Optimus
Блогеры провели тест-драйв сверх
дорогой клавиатуры, разработанной 
в «Студии Артемия Лебедева».

На сайте блогера Boomburum поя-
вился отчет о тестировании клави
атуры Optimus Maхimus, кнопки 
которой представляют собой цвет-
ные OLED-дисплеи. Благодаря та-
кой конструкции пользователь мо-
жет запрограммировать клавиату
ру под себя и вывести на клавиши 
иконки любой программы. Инно
вационное решение автор отчета 
оценил «на 10 баллов по пятибалль
ной шкале». С рыночными перспек-
тивами luxury-клавиатуры дело ху
же. Optimus Maхimus весит и стоит 
как средний ноутбук: 1,785 кг 
и 44 тыс. руб. соответственно, от-
личаясь при этом «сырым» ПО. По
этому очередей за гаджетом не 
ожидается.
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о данным исследования, проведен­
ного в 2007 году Pricewaterhouse­
Coopers, среднестатистическая ком­
пания в России ежемесячно тратит 
на одного сотрудника $112 тыс. Су­
щественную часть этой суммы со­
ставляет плата за аренду помеще­
ния. Вдвое урезав площадь офиса 
и переведя его, скажем, из центра 
столицы поближе к МКАД, можно 
сократить арендные расходы вчет­
веро. Одновременно компания на­
чинает меньше тратить на поддерж­
ку оргструктуры. Однако для это­
го нужно часть сотрудников пере­
вести на удаленный режим рабо­
ты, так называемый телекомью­
тинг (от англ. to commute — «ездить 
на работу»). Наиболее эффектив­
ным подобное решение оказывает­
ся в организациях с отлаженными 
бизнес-процессами, когда каждый 
сотрудник четко знает, что и к како­
му сроку он должен сделать.

В первую очередь руководству 
компании необходимо решить, ко­

го из сотрудников можно безболез­
ненно отправить по домам, а без 
кого офис не обойдется. Задача 
ИТ-директора в этой ситуации — 
обеспечить бесперебойную связь 
«домоседов» с организацией, не за­
быв об информационной безопас­
ности.

Право на вход
В первую очередь нужно опреде­
лить, как человек попадет в сеть 
компании. Доступ можно ограни­
чить строго определенным устрой­
ством — например, позволить рабо­
ту исключительно с корпоративно­
го ноутбука, где установлены по­
следние обновления операционной 
системы и антивирусных про­
грамм. ИТ-специалисты компании 
должны иметь доступ к «домаш­
ним» компьютерам в режиме дис­
танционного управления рабочим 
столом, чтобы осуществлять адми­
нистрирование на расстоянии. Еще 
один вариант контроля за сторон­

П

Office, go home!
Один из способов снизить издержки, не сокращая персонал,—  
перевести часть сотрудников на домашний режим работы.
текст: Светлана Ханинаева
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ним доступом в корпоративную 
сеть — устройство персональной 
идентификации, скажем, eToken. 
Цена такого решения невысока: «ап-
паратная» часть — приборы, встав-
ляемые в USB-порт, стоят от $30 за 
штуку, а на серверной стороне ау-
тентификацию совершает приложе-
ние под управлением Microsoft Win
dows Server.

Другое распространенное реше-
ние — сервер сертификатов в аппа-
ратном варианте, когда доступ обес
печивает устройство с ЖК-дисплеем 

и динамически изменяющимся 
ключом из цифр. Этот метод обеспе-
чивает высокий уровень безопасно
сти, однако он существенно дороже: 
сервер и лицензии (обычно на 
несколько лет) в среднем стоят 
$10 тыс., а расходы на каждого со-
трудника составят еще около $100.

Сотрудник ИТ-службы, кроме то
го, должен четко понимать, какие 
ресурсы использует работающий 
в удаленном режиме. К таким ре
сурсам могут относиться как внут
рикорпоративные (папки и файлы, 

базы данных), так и внешние источ-
ники (FTP-серверы, сайт компании). 
Каждый подобный ресурс требует 
соответствующей политики безо-
пасности — например, очевидно, 
что соединение с любым корпора-
тивным сервером должно происхо
дить по зашифрованному каналу.

На страже
Существуют две распространенные 
технологии, основанные на прин-
ципе VPN (Virtual Private Network — 
виртуальная частная сеть). Они по-
зволяют организовать удаленный 
доступ в корпоративную сеть, одно-
временно сделав его безопасным. 
Использовать их компания может 
по сути бесплатно: если в штате 
есть опытный системный админи-
стратор, настроить соединение по 
протоколам не составит большого 
труда. Однако для аутентификации 
потребуется ПО стоимостью не-
сколько сотен долларов.

Первый претендент на должность 
хранителя корпоративных секре-
тов — технология IPSec VPN, пред-
полагающая шифровку всех паке-
тов данных и их аутентификацию. 
Кроме того, в начале и конце сессии 
клиент и сервер обмениваются 
криптографическими ключами. 
Поскольку речь идет о низкоуровне-
вой технологии, обеспечивающей 
при этом большой трафик, реали-
зация виртуальной сети через IPSec 
используется особенно часто.

Существует технология SSL — 
еще один метод шифрования, с по
мощью которого легко реализовать 
защищенное удаленное соедине-
ние. Ее поддерживают все современ-
ные приложения, предназначенные 
для передачи данных,— браузеры, 
почтовые клиенты, программы для 
доступа к FTP и т. д. «Необходимо 
помнить, что безопасность — это 
слоеный пирог из технологий, обо-
рудования и персонала, объединен
ный корпоративной политикой 
и инструментами управления. 
Только с помощью гибкого приме-

«�В корпоративной безопасности ключевым  
является человеческий фактор, а использование 
и контроль технических устройств —  
не стратегический, а тактический вопрос»

При работе 
сотрудни­
ков на дому 
компания 
экономит 
не только 
на площадях, 
но и на элект­
ричествеЕв
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нения различных технологий мож­
но обеспечить адекватный уровень 
защищенности данных»,— подчер­
кивает Дмитрий Скомаровский, 
управляющий партнер консалтин­
гового бюро «Практика безопасно­
сти». По его словам, если сотрудник 
использует ноутбук или смартфон, 
SSL позволяет и сохранять мобиль­
ность, и устанавливать безопасное 
соединение вне зависимости от ме­
стонахождения человека. «При до­
ступе в корпоративную сеть в дру­
гих случаях целесообразнее исполь­
зовать IPSec»,— уточняет эксперт.

Сигнал опасности
Организация защищенного кана­
ла — важный, но не единственный 
шаг к обеспечению безопасности. 
Следующий этап — организация 
систем предупреждения и обнару­
жения несанкционированных 
вторжений.

Часто можно встретить мнение, 
что в компании необходима либо 
IDS (Intrusion Detection System — 
система обнаружения вторже­
ния), либо IPS (Intrusion Prevention 
System — система предупрежде­
ния вторжения). На деле же такие 
защитные меры не являются вза­
имозаменяемыми, поскольку слу­
жат разным целям. Система обна­
ружения вторжения пассивна: фак­
тически IDS действует как охран­
ная сигнализация, и срабатывает 
лишь в случае подозрительных дей­
ствий со стороны находящегося 
в сети работника или опасности не­
санкционированного доступа. IPS, 
напротив, является аналогом «по­
лицейского»: если система решит, 
что действия на каком-либо участ­
ке корпоративного периметра без­
опасности противоречат прави­
лам, нарушитель может быть от­
ключен или заблокирован. И IDS, 
и IPS-системы чаще всего поставля­
ются в аппаратном варианте, хотя 
возможна и реализация подхода 
с помощью программных реше­
ний. «В условиях удаленной рабо­

ты сотрудников, когда все докумен­
ты компании могут быть доступны 
извне, необходимо позаботиться 
о должной защите таких ресур­
сов,— говорит Тарас Пономарев, 
управляющий партнер консалтин­
гового бюро „Практика безопасно­
сти“.— Кражи данных чаще всего 
происходят именно при отсутствии 
в компании IDS/IPS-систем».

Без драки за ресурсы
Когда сотрудники физически нахо­
дятся в пределах одного кабинета, 
им достаточно легко разделить до­
ступ к документам. При удаленной 
работе задача осложняется: одно­
временное изменение документа 
несколькими пользователями с по­
следующей загрузкой на сервер 
может привести к порче данных. 
К счастью, существуют программ­
ные решения, позволяющие орга­
низовать совместную работу без 
конфликта доступа: так, все попу­
лярные программы бухучета, систе­
мы управления базами данных или 
процессами (ERP) имеют возможно­
сти для совместной работы. Такой 
подход исключает конфликты дан­
ных и потерю важной информации. 
Поэтому, безусловно, при выборе 
очередного ИТ-решения для бухгал­
терии или финансового департа­
мента имеет смысл рассматривать 
именно те из них, которые отвеча­
ют критериям организации удален­
ного доступа.

Существует и альтернативный ва­
риант — недавно открытый корпо­
рацией Google сервис Google Docs. 
Он позволяет загружать файлы 
офисных программ и открывать до­
ступ к ним лишь ограниченному 
списку пользователей. Однако этот 

сервис защищен только логином 
и паролем и не гарантирует конфи­
денциальности данных.

Впрочем, как отмечает вице-пре­
зидент АКБ «Таврический» Иван 
Кузнецов, при разработке страте­
гии конфиденциальности важно 
не упускать из виду самих сотруд­
ников, которые по тем или иным 
причинам могут оказаться в ком­
пании слабым звеном: «В корпора­
тивной безопасности ключевым яв­
ляется человеческий фактор, а ис­
пользование и контроль техничес­
ких устройств вторично и по сути 
не стратегический, а тактический 
вопрос».

Глаз да глаз
Удаленная работа позволяет моти­
вировать сотрудника нефинансовы­
ми методами, ведь у него высвобож­
дается время, уходившее на еже­
дневные поездки в офис. Как отме­
чают специалисты по HR, работник 
в этом случае может согласиться да­
же на незначительное снижение 
оплаты своего труда.

Однако как контролировать «до­
моседа», ведь отсутствие дамоклова 
меча в виде начальника расслабля­
ет. Существуют программы, позво­
ляющие засекать время, затрачен­
ное на задачу, однако лучший вари­
ант — регулярные отчеты работни­
ка непосредственному руководите­
лю. Кроме того, в офисе все равно 
должна быть переговорная, где со­
трудники подразделений станут 
(желательно раз в неделю) встре­
чаться со своими руководителями. 
Потому что телекомьютинг теле­
комьютингом, но благодарность 
или выволочку в режиме «глаза 
в глаза» никто не отменял.

Удаленная работа позволяет мотивировать  
сотрудника нефинансовыми методами, ведь  
у него высвобождается время, уходившее  
на ежедневные поездки в офис
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быстрым беспроводным интерне-
том в России плохо. Wi-Fi досту-
пен в Москве и Санкт-Петербурге, 
WiMAX тестируется, а 3G и вовсе 
пока только в планах. Конечно, 
можно воспользоваться для досту-
па в интернет услугой GPRS, пред-
лагаемой сотовыми операторами 
«большой тройки» (современные 
телефоны могут работать как blue
tooth-модем). Однако человеку, 
успевшему привыкнуть к быстро-
му широкополосному интернету 
с моментальной загрузкой фай-
лов, возвращаться во времена dial-
up мучительно больно. Ведь мак-
симальная скорость передачи дан-
ных, которую обеспечивает стан-

Интернет из флешки
Если даже за городом нужно оперативно  
проверять электронную почту или получать  
сводки с биржевых фронтов, вооружите  
ноутбук быстрым модемом.
текст: Станислав Куприянов

C

Cmotech CNU-680
Габариты: 93 x 35 x 10 мм
Функциональность: 10 баллов
CNU-680 позволяет принимать данные со скоростью 
до 3,1 Мбит/с. Он изящен, как дорогая зажигалка. Од
но из удобств — поворачивающийся USB-разъем, что 
снижает риск повреждения модема при подключении 
через порты на задней панели ноутбука. Есть возмож
ность подключения дополнительной антенны.
Цена: 8 баллов
Отдав 8,9 тыс. руб., вы становитесь владельцем мо
дема с протоколом EV-DOrA — он значительно быстрее 
CDMA. И если в той местности, где вам нужен интернет, 
сеть поддерживает EV-DOrA, игра стоит свеч.
Итог: 9 баллов

AnyData ADU-310A
Габариты: 93 х 35 х 10 мм
Функциональность: 8 баллов
Скорость входящего трафика достигает 2400 кбит/с, 
а исходящего — 153 кбит/с. Этого вполне хватит для 
работы с почтой и посещения сайтов. Не очень быстро 
будет проходить прием объемистых видеопрезентаций. 
Имеется возможность отправки SMS. Есть разъем 
для подключения наушников.
Цена: 9 баллов
Модель обойдется в 3,99 тыс. руб. Не так уж и много, 
если учесть, что модем с лихвой окупит себя за счет 
появившейся у вас возможности оперативно отвечать 
на электронную почту, даже находясь за городом.
Итог: 8,5 баллов

AnyData ADU-310A Black Tie
Габариты: 93 х 35 х 10 мм
Функциональность: 10 баллов
В принципе, все то же самое, что и у модема ADU-310A, 
за исключением пары приятных, но весьма недешевых 
особенностей. Black Tie — это не только luxury-модем 
со стразами от Swarovski, но и годовой контракт на без
лимитный мобильный интернет. Кроме того, владелец 
получает «золотой» телефонный номер, круглосуточную 
техподдержку и персонального менеджера.
Цена: 7 баллов
Стоит комплексное удовольствие 145 тыс. руб. В конце 
2007-го, когда модем был представлен публике, цена 
казалась адекватной, сегодня — курьезной.
Итог: 8,5 баллов
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дарт GSM,— всего-навсего 256 
кбит/сек. 

У стандарта CDMA (ведущим рос-
сийским оператором, использую
щим эту технологию, является 
компания «Скай линк») показате-
ли значительно выше — данные 
поступают к пользователю на ско-
рости 2,4 Мбит/с, что вполне удов
летворяет базовые офисные по-
требности.

«Скай линк» работает уже в 29 
регионах России. Самое главное, 
что компания активно развивает 
свою сеть в Подмосковье, куда не 
спешат операторы WiMAX,— игро-
ки этого рынка пока предпочита
ют осваивать обе столицы, наце-

лившись в перспективе на города-
миллионники. Так что в Москов
ской области мобильный интернет 
от «Скай линк» в ближайшие годы, 
скорее всего, останется самым бы-
стрым решением для загородного 
дома или дачи. 

Чтобы провести «интернетиза-
цию» загородного жилья, не нуж-
но покупать телефон стандарта 

CDMA. Достаточно обзавестись 
картой «Скай линк» (при подклю-
чении по тарифу «Безлимитный 
интернет» это 2,7 тыс. руб. в ме-
сяц плюс 290 руб. за карту) и USB-
модемом. Вставляете карту в мо-
дем (размерами он напоминает 
чуть располневшую флеш-карту), 
подсоединяете его к компьюте-
ру — и вот вы уже в Сети.

Человеку, успевшему привыкнуть к быстрому 
широкополосному интернету с моментальной 
загрузкой файлов, мучительно больно 
возвращаться во времена dial-up
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Мы запустили в конце декабря про­
дукт под собственной торговой маркой — вод­
ку „Золото партии“. Для нас это маленькая по­
беда. Около двух лет мы разрабатывали мар­
ку, остановили выбор на советской ретроэ­
стетике, вызывающей ностальгические и те­
плые чувства у людей старше 30 лет. Продажи 
оказались даже лучше, чем мы ожидали.

Радостно, что новогодние каникулы полу­
чились длинными, и их удалось провести 
с семьей. Если герои „Иронии судьбы“ под 
Новый год ходили в баню, то у нас в семье 
традиция — 31 декабря мы едем в бассейн. 
Так было и в этот раз. После Нового года 
я съездил в США к друзьям, которые учатся 
в Harvard. Я поклонник мюзиклов, и в Аме­
рике мне удалось попасть на Lion King. Не ра­
зочаровался — отличная музыка, великолеп­
ные костюмы».

�В конце декабря по ТВ показали фильм „Ванеч­
ка“, который я продюсировала. Порадовало количество 
незнакомых людей, которые в новогодние праздники 
неведомыми способами находили номер моего мобиль­
ного, звонили и благодарили за этот фильм.

Вдохновил эффект, который произвела моя книга 
„Хочу попасть в Forbes“. В Санкт-Петербурге, где я отме­
чала Новый год, меня нашла одна читательница, вла­
делица сети салонов красоты — она организовала мне 
подарочный сеанс массажа и волшебный ужин.

В конце года на всех маркетинговых порталах об­
суждали нашу новую марку под названием „Йа кревед­
ко“. Впечатлило, что аудитория, обычно агрессивная, 
на этот раз была доброжелательна. Пару советов с фо­
румов мы взяли на заметку».

«�Американцы считают, что кризис уже закончился. 
Такое впечатление у меня возникло во время новогоднего путешествия в США. 
И в Нью-Йорке, и в Лас-Вегасе, и в Майами позитив витает в воздухе. Они считают, 
что самое страшное позади, и я с таким подходом полностью согласна. Если ис­
кать „дно“, то его всегда можно найти. Так что драматизировать не надо. 
Мое настроение удивительным образом поднялось после фильма „Всегда говори 
«да»“ с Джимом Керри. Я поклонница арт-хауса, но иногда хожу и на блокбастеры. 
В этом фильме правильные установки: смотри на все созидательно, твори вокруг 
себя позитив — и все будет хорошо. Думаю, в кризис имеет смысл смотреть боль­
ше таких фильмов, особенно бизнесменам. 
Недавно „Росинтер“ открыл корпоративную столовую, кофейню и ресторан в по­
сольстве США. Тендер длился два года, мы его выиграли и очень обрадовались».

Марала Чарыева,
генеральный директор 
«Росинтер ресторантс»

Владимир 
Садовин,
генеральный директор сети  
супермаркетов «Азбука вкуса»

Надежда Копытина,
президент группы компаний «Ледово»
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