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«Любопытная история с кадровым резер­
вом. Честно говоря, я так и не понял из официальных 
объяснений, зачем он нужен. Прочитал все поста­
новления, но там об этом ничего нет кроме того, что 
присутствие в нем должно стать для работодателя 
„«реальным знаком качества» профессионала, достой­
ного работать не только на государственной службе, 
но и в других местах”. Особенно вот это вот хорошо — 
„не только на государственной службе“. С чего это 
вдруг российские власти решили заняться селекци­
онированием? Заметьте, в когорте нет ни одного ру­
ководителя федерального министерства и почти ни 
одного собственника. То есть мы имеем дело не про­
сто с селекционированием: коллекционеры делали 
это с явным расчетом на то, что приколотые в альбом 
„бабочки“ будут менять работу. Первые назначения 
уже состоялись — пока рокировки госслужащих. Но 
наемного топ-менеджера так просто на другую долж­
ность не назначишь. Ему надо предложить соответст­
вующие его уровню условия и полномочия, и понятно, 
что на госслужбе такие условия и полномочия вряд ли 
можно обеспечить. Отсюда получается только один 
вывод: государству в скором времени потребуется 
большое количество управляющих коммерческими 
активами. Что за активы? Тут тоже без вариантов: вон 
они, спасенные за бесценок банки — и эта копилка бу­
дет только пополняться, и не только банками. Похоже, 
расставаться со «спасенными» компаниями государ­
ство явно не собирается».
Аркадий Голомб, Пермь

«Толстый „Секрет фирмы“ выглядит как-
то непривычно, но читать по-прежнему интересно. 
Я нашел несколько очень полезных статей; впрочем, 
весь номер прочитал с большим интересом. Особенно 
поразили люди, которые сумели перед самым кризи­
сом выйти в кэш,— подобная прозорливость заставля­
ет снимать шляпу. Наверное, им подвернулась удача, 
что-то подсказала интуиция. Жаль, сам я не такой ве­
зунчик, иначе тоже сумел бы воспользоваться шанса­
ми, которые предоставляет судьба.

Как всегда, на высоте колумнисты — Евгений Чич­
варкин, Сергей Недорослев и Андрей Амлинский. Есть 
с чем согласиться и поспорить. Как точно подметил 
Сергей Недорослев, люди могут „схлопнуть“ свои по­
требности практически за день, тогда как индустри­
альная цепочка, которую выстраивали не один месяц, 
подобной гибкостью не отличается. И кризис, как па­
дающие костяшки домино, захватывает всех с разной 
скоростью. Так что пишите больше разных рецептов 
выхода из кризиса — всем пригодится».
Георгий Волокушин, Москва
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«�Мы будем бороться с региональным сепаратиз-
мом. Это недопустимые вещи. Могу сказать, что 
каждый год ФАС пресекает около полутора десят-
ков случаев „произвола“ региональных властей»

Игорь Артемьев,  
руководитель Федеральной  
антимонопольной службы
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Мало местным властям сокращения импорта 
товаров из-за рубежа — они еще пытаются  
уменьшить поток товаров из других регионов. 
Выросшие в одночасье региональные барьеры  
пытаются одолеть федеральные игроки.  
Пока безуспешно.

Недавно заместитель губернатора Нижегородской области Владимир 
Иванов попросил владельцев местных магазинов довести количество мо­
лока областных производителей на полках «до максимально возможных 
объемов». Предложение из разряда тех, от которых лучше не отказываться. 
«Формально все ограничивается добрым советом. Но в России любая прось­
ба губернатора всеми местными магазинами на 99% воспринимается как 
прямой приказ. Да и федеральные сети, чтобы лишний раз не ссориться 
c местными чиновниками, прислушиваются к таким советам»,— объясня­
ет на условиях анонимности суть инициативы представитель одного из ли­
деров молочного рынка. Ссориться с нижегородскими чиновниками он то­
же не спешит.

Областные власти уже больше года проводят программу с патриотиче­
ским названием «Покупай нижегородское». Покупать и продавать мест­
ные продукты настойчиво рекомендуют жителям и рознице власти Твер­
ской и Тульской областей, Алтайского края.

текст  

Иван  
Марчук

Осторожно, регионы 
закрываются
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Во время кризиса местные власти активно спасают 
своих производителей ради сохранения рабочих 
мест в регионе и налоговых поступлений в бюджет. 
Защищают регионалы в первую очередь те отрасли, 
где есть сильные федеральные конкуренты: алко-
голь, сельское хозяйство (особенно молочный сектор). 
Вышеописанное губернаторское воззвание к местному 
патриотизму — только один из способов защиты.

Вот еще один. Федеральный закон о технических ре-
гламентах разрешает местным властям вводить добро-
вольную сертификацию продукции. Согласно закону 
производители могут соглашаться на эту процедуру, 
после чего на их продукции помещается специальная 
маркировка, которая служит для покупателей лиш-
ним доказательством «высокого качества». На практи-
ке оказывается, что без такой маркировки попасть на 
полки местных магазинов становится весьма непро-
сто. Причем местные игроки зачастую получают сер-
тификат бесплатно, а вот «федералам» он влетает в ко-
пеечку. «Перед Новым годом, например, Тверская об-
ласть увеличила цену сертификата для привозного ал-
коголя с 50 коп. до 3 руб. за бутылку. Местные произ-
водители этих расходов не несут, а магазины не хотят 
брать на реализацию товар без сертификата»,— рас-
сказывает PR-директор «Русского алкоголя» Александр 
Коровка.

По данным некоммерческого партнерства «Рус
бренд», протекционистские меры сейчас действуют 
более чем в 20 регионах России. И это только начало. 
«Кризис привел к тому, что явление стало массовым. 
В ближайшее время количество „закрытых“ регио-
нов будет только расти. Начнется „эффект домино“: 
один регион закрылся, в ответ протекционистские 
меры ввели все соседние области»,— говорит Игорь 
Николаев, директор департамента стратегического 
анализа компании ФБК. По его мнению, все подобные 
случаи находятся вне правового поля и прямо проти-
воречат ст. 8 Конституции, где говорится, что Россия 
является единым экономическим пространством.

Несмотря на это, федеральные производители эф-
фективного инструмента для борьбы с региональным 
протекционизмом пока не придумали. Пожалуй, един-
ственным способом оспорить действия местных влас
тей является обращение в ФАС. Кое-какие положитель-
ные результаты уже есть. Так, в июле 2008 года поста-
новлением ФАС были отменены правила Госалкоголь
инспекции Республики Татарстан, вводившие жест-
кую систему проверки всей ввозимой алкогольной 
продукции. Причем проверки должны были оплачи-
вать поставщики. На местные компании эти правила 
не распространялись.

Однако победу федеральные производители празд-
новали недолго: в начале этого года Татарстан пошел 
по другому пути и просто прекратил прием заявок на 
сертификацию ввозимой в республику водки. В ре-
зультате местные магазины до сих пор получают про-
дукцию только ОАО «Татспиртпром», а «Столичная», 
«Путинка», «Зеленая марка» и другие привозные брэн-
ды в местные магазины не поступают.

Сейчас федеральные производители собираются объ-
явить полномасштабную войну товарному сепаратиз-
му. «Водочники» в конце февраля направили в ФАС и ге-
неральную прокуратуру письмо с описанием ситуации 
в регионах, замеченных в протекционизме. ФАС приго-
товилась к работе. «Наша служба уже сейчас изучает си-
туацию в Татарстане и некоторых других регионах, при-
нявших подобные решения в этом году»,— утверждает 
заместитель руководителя ФАС Андрей Кашеваров.

Впрочем, поддержка ФАС радует производителей 
не слишком сильно. «Пока мы оспариваем одно реше-
ние, на местах готовят другое»,— говорит Михаил Бли
нов, исполнительный директор Союза производите-
лей алкогольной продукции. Удивляться не стоит: го-
сударство, с одной стороны, требует от регионов мак-
симально открыть рынки, а с другой — само активно 
проводит протекционистскую политику. Например, 
повышает пошлины на иномарки в угоду отечествен-
ным производителям. Региональным властям есть 
у кого учиться. 

«�Формально все ограничивается 
добрым советом. Но в России 
любая просьба губернатора  
всеми местными магазинами 
на 99% воспринимается как 
прямой приказ»

Динамика производства водки 
и ликеро-водочной продукции в России

млн дал
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Карта экономического сепаратизма 

Ленинградская область

Отрасли: сельское хозяйство, рыболовство
Заградительные меры: региональные власти 
пообещали, что максимальная господдержка 
будет оказана тем производителям, кто 
станет отдавать свою продукцию на местные 
перерабатывающие предприятия 

Нижегородская область

Отрасль: молочная
Заградительные меры: в рамках программы 
«Покупай Нижегородское» местные власти 
настойчиво рекомендуют сетям довести 
на своих полках молочные продукты 
местных производителей «до максимально 
возможного количества»

Республика Татарстан

Отрасль: алкогольная
Заградительные меры: с начала года 
Госалкогольинспекция Татарии прекратила 
прием заявок на сертификацию ввозимой 
в республику водки. Сейчас местные 
магазины получают лишь продукцию 
ОАО «Татспиртпром»

Алтайский край

Отрасль: сельское хозяйство 
Заградительные меры: по инициативе
губернатора создается ассоциация 
«Алтайское качество», объединяющее агра-
риев, переработчиков и продовольственные 
сети. Цель – увеличение количество товаров 
местных производителей в магазинах 
и заключение прямых договоров

Республика Адыгея

Отрасль: алкогольная

Заградительные меры: правительство 
республики разработало комплекс мер 
по увеличению до 50% доли местной 
алкогольной продукции на рынке. 
Меры включают в себя снятие для 
местных производителей каких-либо 
административных барьеров

Республика Бурятия

Отрасль: алкогольная
Заградительные меры: введение региональ-
ными властями системы добровольной 
сертификации крепкого алкоголя, ввозимого 
из-за пределов Бурятии, без которой про-
дажа алкогольных напитков в республике 
будет запрещена 
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Структура рынка постельного 
белья в комплектах
(объем в 2008 году в стоимостном выражении – $40 млн)
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источник: «волжская текстильная компания»

тдл «текстиль»

tAC

«Эльф-текстиль»

прочие

альянс «русский текстиль»

«волжская текстильная компания»

«Шуйские ситцы»

«монолит»

«нордтекс»

Kinburn основана Андреем Гарбузом и Дмитрием Гафиным. 
Идея создать хедж-фонд, работающий с проблемными долгами, 
пришла им еще осенью прошлого года, когда они работали 
в УК «ВТБ — управление активами». Андрей Гарбуз, который до 
ВТБ занимался в лондонском подразделении JPMorgan именно 
проблемными долгами, с жаром уверяет, что сейчас в этом сек-
торе самые «сумасшедшие возможности». Объем рынка проблем-
ных долгов в мире оценивается в $9 трлн, а для инвестиций в не-
го все мировые инвестфонды собрали $200 млрд.

За привлечение клиентов будет отвечать Дмитрий Гафин. «Учи
тывая контакты нашей семьи, Дима и дома как на работе»,— шу-
тит его отец Александр Гафин, член команды основателей «Альфа-
групп». Семейные связи уже задействованы. Отбором объектов 
для инвестиций будет заниматься фонд Pamplona Алекса Кнасте
ра, еще одного члена команды «Альфа-групп». Андрей Гарбуз отри-
цает, что роль Kinburn ограничится лишь привлечением клиен-
тов. Он будет встречаться лично со всеми управляющими фондов, 
отобранных аналитической командой Pamplona. По его словам, 
доходность ни одного из этих фондов не ушла в 2008 году в минус. 
Среди прочих точно есть фонд Рэндалла Смита, человека, кото-
рый «придумал» этот рынок в 1980-е годы. 

В феврале ВТК пережила дефолт 
по облигациям. Компания должна 
держателям ценных бумаг (среди 
них банки «Зенит», «Петрокоммерц», 
«Уралсиб» и др.) 1 млрд руб. Еще 
на ВТК висят непогашенные кре-
диты Сбербанку на 1,4 млрд руб.— 
все это при выручке за девять ме-
сяцев 2008 года 1,6 млрд руб. и чис
той прибыли 307 млн руб. Есть от 
чего впасть в уныние. Однако вме-
сто этого ВТК запускает сеть из де-
сяти одежных магазинов «Регионы 
России». «Русский текстиль» в кон-
це января сообщил о самоликвида
ции, и ВТК стремится захватить 
освобождающуюся долю рынка. 
Если верить генеральному дирек-
тору ВТК Владиславу Дудину, ни-
кто из держателей облигаций 
и кредиторов пока не подал в суд. 
«Кредиторы с нами в одной лодке 
и раскачивать ее не собираются»,— 
уверяет Дудин. ВТК подняла купон-
ный доход по облигациям с 14% до 
15% годовых, но дело даже не в этом. 
При банкротстве компания должна 
будет сначала рассчитаться с бан-
ковскими кредитами, а уж затем 
по облигациям. 

текст павел куликовтекст сергей кашин

Kinburn Investment запускает 15 марта 2009 года новый 
хедж-фонд. Время, мягко говоря, не самое удачное. 
Но в компании уверяют, что у них на руках пара козырей.

Фонд из хорошей семьи

«Волжская текстильная компания» 
вместо денег предложила кредиторам 
план захвата рынка. Кредиторы план 
приняли. Деваться им все равно некуда.

Везучий должник
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Александр Гафин (слева) не скрывает, что в новом бизнесе его сына Дмитрия (справа) 
будут задействованы семейные связи
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текст Денис тыкулов

«Я устал руководить большой компанией,— вздыхает Полто­
рак.— Постоянно приходится решать огромное количество мел­
ких проблем». Теперь ему принадлежит лишь ООО «Бест», владе­
ющее одноименной торговой маркой и предоставляющее фран­
шизу новым собственникам. Как стало известно СФ, все десять 
представительств компании в декабре 2008 года владелец «Бест-
недвижимости» продал своим топ-менеджерам. Условия фран­
шизы Полторак не разглашает. По мнению управляющего ди­
ректора «Century 21 Запад» Евгения Скоморовского, паушаль­
ный платеж равнялся $25–30 тыс. в год, роялти — 5–7% дохода 
компании.

«В разгар кризиса стоимость каждого офиса могла составить 
не больше $100 тыс.»,— считает заместитель гендиректора 
агентства «Новый город» Наталья Ветлугина. Получается, что 
компанию, которой Полторак посвятил больше 15 лет жизни, 
он продал примерно за $1 млн. Еще летом 2008-го чистая при­
быль «Беста», по оценкам экспертов, составляла около $1,5 млн 
в месяц.

Решение о продаже компании собственному менеджменту 
созрело у Полторака еще в 2006 году. Тогда он вместе партнером 
Олегом Орловым приобрел франшизу Sotheby’s International 
Realty (SIR) и открыл в Москве агентство элитной недвижимо­
сти, работающее под брэндом известного аукционного дома. 

Долго посидеть на двух стульях 
Полтораку не дали. Американский 
холдинг Realogy Corporation (ему 
принадлежит право продажи 
франшиз SIR) запрещает франчай­
зи владеть другими бизнесами 
в этой отрасли. Для Григория Пол­
торака сделали исключение, дав 
время продать агентство. Но бы­
стро сделать это не удалось. По сло­
вам Полторака, чтобы передать 
бизнес топ-менеджерам, нужно бы­
ло его «обелить».

Кризис ускорил процесс. Если 
еще летом 2008-го брокеры компа­
нии суммарно делали около 500 сде­
лок в месяц, то осенью — примерно 
200, в результате выручка и расхо­
ды сравнялись. Теперь проблему ре­
шают бывшие наемные менеджеры 
«Беста». «Мы отказались от чистки 
ковров, доставки воды, перестали 
давать рекламу в глянцевых журна­
лах. В результате расходы сократи­
лись на треть»,— рассказывает вла­
делец отделения «Бест-Рождествен­
ка» Юлия Гасиловская.

«Раньше они все старательно осва­
ивали бюджет — то кондиционер 
им нужен, то сейф, теперь задума­
лись о снижении расходов»,— гово­
рит Григорий Полторак. Сам риэл­
тер задумался о развитии нового 
проекта. Пока у московского пред­
ставительства Sotheby’s дела идут 
не очень хорошо: по данным СФ, 
в месяц компания проводит всего 
пять-шесть сделок. Лидеры элитно­
го сегмента — Blackwood и Penny 
Lane — около 20. Эксперты видят 
главную проблему в том, что агент­
ство недвижимости, работающее 
в элитном сегменте, должен воз­
главлять харизматичный руководи­
тель, а в Sotheby’s до сих пор подоб­
ного человека не было — Полторак 
не афишировал свое участие в про­
екте. Но с таким первым «лицом», 
как Полторак, московский офис 
Sotheby’s вполне может выбиться 
в лидеры сегмента luxury. 

Основатель компании «Бест-недвижимость» Григорий  
Полторак больше не владелец агентства. Хотя  
по-прежнему получает доход от этого бизнеса.

Без лица
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Григорий Полторак решил, что лучше быть «лицом» Sotheby’s, чем владельцем «Беста»
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рейтинг крупнейших рекламодателей 
на телевидении*

GPR

* по итогам первой декады января 2009 года
   источник: рейтинг газеты «коммерсантъ»; данные Media Logics и TNS Russia

GlaxoSmithKline (1-е место)

Procter & Gamble (4-е место)

Reckitt Benckiser (2-е место)

Mars Inc. (3-е место)

«Мобильные телесистемы» (5-е место)

DeAgostini (20-е место)

В первой декаде января итальянское издательство DeAgostini 
попало в двадцатку крупнейших рекламодателей на ТВ, хотя 
в прошлом году занимала в нем лишь 56-е место. DeAgostini вы-
пускает партворки, своеобразный симбиоз журнала и книги — 
коллекционные периодические издания «Мировая авиация», 
«Автолегенды» и т. п. «Главное — убедить потребителя приобре-
сти один из первых номеров, а дальше с вероятностью 90% купят 
всю серию»,— объясняет модель бизнеса DeAgostini собеседник 
СФ из крупного издательского дома.

Основной метод продвижения партворков — ТВ-реклама. И тут 
схлопывание рекламного рынка сыграло на руку DeAgostini. 
Скидки, доходящие до 30% от докризисных расценок, позволи-
ли некоторым игрокам нарастить объемы рекламы в разы — 
DeAgostini набрала 454 GRP (годом ранее — всего 134 GRP).

Единственная статья доходов создателя партворков — рознич-
ные продажи. По словам Романа Дорошенко, коммерческого ди-
ректора ИД «Бурда», обладающего эксклюзивными правами на 
продажу в России продукции DeAgostini и GE Fabbri Editions (вто-
рой крупный игрок в сегменте партворков), продукция итальян-
ского издательства представлена почти в половине из 25 тыс. 
пунктов продаж прессы. При этом создатели партворков прак-
тически не тратятся на контент — внештатные авторы компи-
лируют тексты из интернета и энциклопедий. По подсчетам СФ, 
оборот DeAgostini в России приближается к $80 млн в год, а рен-
табельность самых успешных серий доходит до 30%. 

текст полина русяева текст николай гришин

«Альянс-1892» всего за три года на-
растил свою долю на коньячном 
рынке России с 1,3% до 10%. Основа 
успеха — французские коньячные 
спирты, из которых с 2003 года ста-
ли изготовлять коньяк под брэндом 
«Старый Кенигсберг». Но c начала 
кризиса евро скакнул на 35% — под-
тянулись и цены на сырье. В то же 
время многие конкуренты исполь-
зуют сырье из стран СНГ и застрахо-
ваны от валютных рисков. Просто 
подняв цены, компания рискует 
выпасть из средней ценовой ниши 
(600 руб. за литр).

Вместо этого «Альянс-1892» решил 
бороться с издержками. Весной 
компания запускает производ
ственно-складской комплекс на 
8,5 тыс. кв. м. «Новое современное 
оборудование позволяет снизить 
расходы и компенсировать скачки 
валюты»,— надеется гендиректор 
«Альянс-1892» Игорь Кудрявцев. 
Другие импортеры пошли простым 
путем. «Сокращай издержки, не со-
кращай — за ростом валюты не 
угонишься,— считает директор 
ТД „Арома“ Игорь Комаров.— Мы 
с 1 февраля подняли цены на конь
як на 15%. И вряд ли это последнее 
повышение». 

Падение цен на рекламу дало возможность активизироваться  
периодическим изданиям, использующим редкую  
для нашей страны бизнес-модель.

Эффект сериала

Калининградский производитель  
коньяка «Альянс-1892» намерен ударить 
по девальвации рубля оптимизацией  
складских и производственных  
издержек.
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99 999 руб. за 1 кв. м с отделкой в домах бизнес-класса Well House 
на Дубровке или Ленинском проспекте в Москве. «Мы сами в шо-
ке»,— говорят об этой акции маркетологи Mirax Group. Дисконт 
в сравнении с докризисными ценами составил более 50%. «Что
бы как-то справиться с потоком потенциальных клиентов, мы 
даже ввели символическую плату за просмотр квартиры — 
1 тыс. руб.,— рассказал СФ президент Mirax Group Сергей Полон
ский.— Эти деньги пошли на благотворительность». Впрочем, 
Mirax Group самой впору искать мецената — вместо того чтобы 
погасить $200 млн долга Credit Suisse в феврале, компания дого
ворилась о реструктуризации задолженности на 20 месяцев, 
увеличив кредитную ставку с 10% до 14%. «Mirax продает кварти
ры ниже себестоимости»,— объясняет проблемы девелопера 
президент ФСК «Лидер» Владимир Воронин.

Раньше проекты приносили девелоперам до 100% от вложен-
ных средств. Подрядчики довольствовались куда более скром-
ными доходами — премией —10% от стоимости строительно-
монтажных работ. Но нынешние проблемы отрасли ударили по 
скромникам не так сильно. «Подрядчиком быть надежнее»,— 
считает коммерческий директор Galaxy Group Артем Цогоев.

Генеральный директор российского подразделения подрядчи
ка Strabag Александр Ортенберг уверен, к примеру, что в течение 
ближайших трех лет обороты его компании будут расти на 50% 
ежегодно. Правда, осенью 2008 года Strabag потерял контракт на 
строительство первой очереди квартала «Академический» под 
Екатеринбургом — девелопер «Ренова-стройгруп» Виктора Век

текст денис тыкулов

сельберга нашел более дешевого 
партнера — местную фирму «Крон
верк». Тем не менее до 2012 года 
Strabag имеет в России контракты 
еще на $4,5 млрд. К примеру, сра-
зу после новогодних праздников 
он подписал контракт с ИСК «Сто
лица» — будет строить для нее 
400 тыс. кв. м жилья.

Но главная надежда любого под-
рядчика — госзаказ. В 2007 году ак-
ционеры Strabag продали 25% акций 
Олегу Дерипаске. В консорциуме 
с «Базэлом» Strabag получил право 
на застройку нескольких крупных 
дорожных объектов с госучастием. 
Даже если объемы общестроитель-
ных работ Strabag снизятся, то вели-
ка вероятность, что они будут ком-
пенсированы за счет госзаказа.

Сейчас, правда, Дерипаска может 
свою долю потерять — «Базэл» дол-
жен погасить кредит 500 млн евро, 
выданный другими акционерами 
Strabag — Raiffeisen-Holding NO-
Wien и Haselsteiner под залог акций 
бизнесмена. При таком развитии 
событий подрядчику придется бо-
роться за госзаказ без мощного лоб-
би алюминиевого магната. 

Кризис перевернул строительную отрасль с ног на голову — 
подрядчики оказались в гораздо более выгодном положе-
нии, чем их заказчики девелоперы.

Случай на стройке
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Несмотря на проблемы строительной отрасли, Александр Ортенберг  
получает новые заказы

Сергей Полонский пока не съел свой галстук, 
но уже перестал вовремя расплачиваться  
по кредитам
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лучших менеджеров отобрал Кремль для президентского кадрового 
резерва. Предполагается, что именно из их числа Дмитрий Медведев  
будет выбирать чиновников уровня министров и губернаторов.  
В списке оказалось три десятка управленцев из бизнеса. Многие 
из них уже признались СМИ, что попасть на госслужбу не стремятся. 
Интересно, будет ли у них выбор.

100
2012год 
к этому сроку  
Москва по планам 
правительства РФ 
должна была стать 
международным фи‑
нансовым центром. 
Для этого нужно, 
чтобы хотя бы одна 
российская биржа 
попала в топ‑12 ми‑
ровых лидеров по 
обороту и объемам 
IPO. Еще осенью чи‑
новники собирались 
догонять Лондон 
и Нью-Йорк. Сейчас 
цели поскромнее: 
торговать «на одном 
уровне» с Шанхаем 
и Мумбаем.

составит налог на прибыль в первом квар‑
тале 2009 года, разъяснила Федеральная 
налоговая служба. Хотя Владимир Путин 
обещал для поддержки бизнеса во время 
кризиса снизить с начала текущего года это 
бремя до 20%, изменений не произошло. 
Дело в том, что налог на прибыль платится 
авансом исходя из суммы, заплаченной ком‑
панией в предыдущем квартале. А изменять 
порядок оплаты ФНС не спешит.

на столько в 2008 году, по последним дан‑
ным Росстата, расходы россиян превысили 
их доходы. Стараясь спасти свои сбереже‑
ния от девальвации, наши соотечественни‑
ки активно скупали валюту и товары, закры‑
вали рублевые депозиты и продавали акции. 
Разница между доходами и расходами со‑
ставила всего около 0,02%, но интересен 
сам тренд: даже в 1998 году доходы росси‑
ян были больше расходов на 1,7%. 

4,1млрд руб.

на такой высоте  
столкнулись амери
канский спутник 
Iridium, принадлежа‑
щий Motorola, и недей‑
ствующий российский 
спутник «Космос-2251». 
Создание и запуск 
спутника стоит $1,5–2 
млн. Похоже, у страхов‑
щиков открывается но‑
вый рынок — космиче‑
ские каско и ОСАГО.

24

в общей сложности просят у государства 
АвтоВАЗ, ГАЗ, КамАЗ и Sollers, чтобы рас‑
считаться с кредиторами и поставщиками. 
Шансы получить деньги велики — автопром 
у российских властей в фаворе.

29,5млрд руб.

800км

таким было падение импорта в Россию, согласно данным ФТС, в январе 
2009 года по сравнению с январем 2008-го. Сильнее всего обвалились рынки  
ввоза автомобилей, оборудования и продуктов питания. Правда, воспользо‑
ваться этим шансом российским производителям будет непросто: для расшире‑
ния производства им нужны кредиты и оборудование, опять же импортное.
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Рейтинг самых часто упоминаемых в СМИ информационно-значимых слов составлен 
СФ на основе данных (с 20.01.09 по 20.02.09) информационно-аналитической систе-
мы «Медиалогия». При расчетах «Медиалогия» использовала базу СМИ из 3600 ис-
точников: ТВ, радио, газеты, журналы, информагентства, интернет-СМИ и блоги.

«Мы откладывали деньги на черный 
день, и он наступил. Теперь даже опти-
мисты говорят, что денег хватит на 
год. Это жалкая цель для народа, кото-
рый иногда называет себя великим!»

Влиятельный чиновник раскритиковал политику сте-
рилизации денежной массы. Видимо, нефтяные дохо-
ды нужно было тратить сразу и с помпой — а в краси-
вых декорациях, глядишь, и кризис веселее было бы 
пересиживать.

«Сижу в деревне и топлю камин — 
вот мое нынешнее занятие, никаких 
конкретных планов, о которых бы 
стоило говорить, у меня пока нет»

Касьянов на водочном рынке — человек-легенда. Он 
придумал популярный брэнд «Зеленая марка», сумел 
продать его холдингу «Русский алкоголь» и получить 
в этой компании должность коммерческого директора. 
Но второй раз фокус не удался: польский дистрибутор 
CEDC и британский инвестфонд Lion Capital выкупили 
«Русский алкоголь» и сменили весь топ-менеджмент.

«Клево. Если руководитель не самой 
крупной ассоциации может двинуть 
курс евро своим заявлением, то надо 
подумать о реальном месте россий-
ской банковской системы в мире»

Глава ассоциации региональных банков «Россия» 
Анатолий Аксаков дал интервью одной из японских 
газет о возможной реструктуризации внешнего корпо-
ративного долга России $400 млрд. Это привело к об-
валу евро на азиатских рынках. Позднее Аксаков опро-
верг свои слова и евро восстановился, но в России 
случай посчитали свидетельством силы российских 
банкиров. 

банк
Интерес СМИ к кризисным явлениям в феврале снова усилился: 
упоминаемость слова «кризис» выросла в полтора раза.

Деятельностью банкиров серьезно заинтересовалась широкая об-
щественность. Взять «народный рейтинг банков „Банки.ру“» — в ян-
варе 2008-го на портал зашло 242 тыс. посетителей, а в нынеш-
нем — уже 379 тыс.
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доллар

кредит

Скупка валюты стала любимой инвестстратегией россиян. Соотно
шение валютных депозитов к рублевым — 2:1 в пользу валюты.

По данным АИЖК, за IV кв. 2008 года доля просроченных ипотеч-
ных кредитов выросла с 9,1% до 11,5%.

производство

Зима для российских промышленников выдалась крайне тяжелой — 
по данным Росстата, объемы производства в России только за ян-
варь упали на 19,9%.
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Владислав Сурков, 
заместитель главы админи-
страции президента России 

Вадим Касьянов,
быший коммерческий директор  
компании «Русский алкоголь» 

Игорь Коган,
председатель правления 
Оргрэсбанка

мониторинг

кризис
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«�Еще вчера бизнес, как и правитель-
ство, планировал свое будущее  
на три-пять и даже десять лет  
вперед. Так жить больше  
не получается»

В конце января Минэкономразвития прогнозировало на 2009 год 
снижение ВВП на 0,2%, промышленный спад в размере 5,7%. Прошло всего 
три недели, и картина прогноза, по версии правительства, совсем другая: 
ВВП сократится на 2,2%, производство — на 7,4%. Но никто не даст гаран-
тии, что и этот диагноз окончательный.

Когда завтрашний день на рынках непонятен, многие компании отка-
зываются от «утомительного» планирования и перепланирования. Они 
словно превращаются в начинающих трейдеров и кидаются в крайно-
сти — начинают жить по наитию или по шаблону.

Наитие, как наивность, обычно позитивно. «Мне повезет!» — думает 
кто-то, глядя на быстро падающий индекс РТС. Я часто слышу, что теку-
щий кризис — это время великолепных возможностей, о которых и меч-
тать не было дано, пока все шло хорошо. Все теперь, видите ли, узнали, 
что китайский иероглиф «кризис» толкуется как «возможность».

Зачем так обманывать людей, я не знаю. Ну покажите хотя бы одного че-
ловека, который заработал бы на этих «возможностях», не считая банков, 
вспомнивших старый бизнес — покупку долларов за заемные рубли. Или, 
например, говорят, что кризис выгоден тем же медиа, его освещающим. 
Да, рекламируют «кризисмониторинговый» BFM.ru, и его все заметили. 
Но ведь это просто на «безрыбье». Раньше-то по 20 интересных проектов 
в год появлялось, очередь инвесторов выстраивалась, больших и малень-
ких — и то многие проекты просто не замечали в суете!

Мыслящие шаблонно, наоборот, понимают, что кризис — невеселое вре-
мя, когда все даунгрейдится. Однако шаблон пережитых кризисов под-
сказывает им, что дно с последующим отскоком обязательно будет и оно 
вообще-то уже скоро. Напоминает идиотскую рекламу: «Ура! Кризис! Но 
уже видно берег. Самое время покупать дешевые дома где-то в Муркино!» 
Ну-ну. Те, кто сейчас начнет скупать активы за «бесценок», рассчитывая на 
повторение сценария 1990-х, через какое-то время очнутся с накопленны-
ми убытками и спросят себя: что за наваждение мы пережили? Мир в ту-
мане, а дна в тумане не видно.

Умные компании поступают ина-
че. План войны должен быть, но его 
необходимо «пересматривать по суб-
ботам». Только с помощью таких ре-
гулярных упражнений, оттачиваю-
щих зрение, на общем размытом пей-
заже можно будет заметить новый 
фактор, нечто интересное безотноси-
тельно рыночных спекуляций.

В номинированном на «Оскар» 
«Миллионере из трущоб» главный ге-
рой индиец работает в бомбейском 
call-центре, который обслуживает 
жителей Лондона. После краха дотко-
мов индусы не прокляли техноло-
гии, но и не стали полагаться на дхар-
му в надежде, что она снова приведет 
легкие деньги в интернет. Они вни-
мательно посмотрели себе под ноги. 
Между третьим миром и развитыми 
странами остались тысячи оптоволо-
конных линий, ставших фундамен-
том для системы глобального аут-
сорсинга. Программисты, дизайне-
ры, другие разномастные професси
оналы из Индии быстро поменяли 
планы и вместо конкурирования 
с Кремниевой долиной в надувании 
пузырей взялись за рутинные под-
ряды западных компаний — и вы-
жили. Не потому что у них был хо-
роший план, а потому, что был хо-
роший подход к планированию. 
Глядишь, и «Оскаром» наградят. 

Сергей Недорослев,
председатель совета директоров  
ГК «Каскол»
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«��$500 млн инвестиций — это сопоставимо  
с вложениями в среднюю западную  
бизнес-школу, но намного скромнее,  
чем у мировых лидеров»

Леонид Евенко, ректор Высшей школы 
международного бизнеса АНХ

Создателю «Тройки Диалог» Рубену Варданяну 
не повезло: бизнес-школа «Сколково»  
запустила долгосрочную программу в самый 
разгар кризиса. Но Варданян продолжает  
строить первую в России бизнес-школу  
мирового уровня.

Школа оживания

стратегия18 | наступление
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текст  

Юлия  
Гордиенко

фото  

Юрий  
Мартьянов

это все бумажные цифры! Сколько сейчас стоит „Тройка“? Не­
сколько миллиардов или несколько сот миллионов долларов — не это 
важно! Это компания, работающая на рынке, реальная, самостоятель­
ная,— такой тирадой разражается Рубен Варданян в ответ на вопрос, по­
чему два года назад он отказался продавать „Тройку Диалог“.— Я не жа­
лею о своем решении. У меня было несколько причин, которые намного 
важнее тех денег, что я, возможно, недополучил».
Еще недавно, вероятно, жалеть все же было о чем: судьба другого детища 
Варданяна — бизнес-школы «Сколково» оказалась под вопросом. Денег 
на ее строительство могло не хватить, однако в конце октября 2008 года 
«Сколково» получила в Сбербанке кредит на $245 млн. 
Теперь Рубен Варданян уверен, что создаст первую в России бизнес-школу 
«по-настоящему мирового масштаба». Он уже несколько лет тратит на раз­
витие «Сколково» много времени и сил.

«
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«Он занимается всем,— говорит ректор бизнес-
школы Андрей Волков, который одновременно явля-
ется советником министра образования и науки РФ,— 
обсуждением перспектив, разработкой программ, на-
бором преподавателей. Он появляется на стройке кам-
пуса, наблюдает за разливкой бетона или обсуждает 
качество акустики в аудиториях. Он гораздо больше 
автор этой школы, чем кто-то другой».

С идеей создания бизнес-школы к Рубену Варданяну 
и бывшему тогда главой МЭРТ Герману Грефу в начале 
2000-х обратились топ-менеджеры Sun Group и McKin
sey Шив Кхемка и Раджат Гупта (сейчас Sun Group явля-
ется соучредителем школы, а Гупта входит в междуна-
родный попечительский совет «Сколково»). Варданяну 
идея понравилась, однако ресурсов на проект у него не 
нашлось. Попытки заинтересовать сторонних инвесто-
ров успехом не увенчались.

В 2005-м Варданян вновь загорелся идеей создания 
школы: деньги на новые проекты у него к тому времени 
появились. Ни к чему не обязывающий разговор с рек-
тором Академии народного хозяйства Владимиром 
Мау и ее тогдашним проректором Андреем Волковым 
о том, как должно быть устроено бизнес-образование 
в России, к удивлению профессуры завершился предло-
жением Варданяна: «Давайте делать проект».

Владелец «Тройки» начал рассказывать о будущем про-
екте другим бизнесменам и предлагать им стать соучре-

дителями школы. «Не могу сказать, что, когда мы начи-
нали этот поход, был большой энтузиазм: мало кто пове-
рил в идею,— вспоминает Андрей Волков.— Построить 
бизнес-школу мирового класса в Москве так же трудно, 
как открыть Большой театр за пределами столицы».

Стараниями главы «Тройки» критическая масса ин-
весторов все же набралась. Сейчас у «Сколково» 17 уч
редителей — девять физлиц, вложивших в проект по 
$10 млн, включая Романа Абрамовича, внесшего в капи-
тал бизнес-школы 25 га подмосковной земли, на кото-
рой строится учебный кампус, и восемь компаний, сре-
ди которых «Русский стандарт», «Северсталь», ТНК-BP, 
Sun Group и, разумеется, сама «Тройка Диалог». Вскоре 
к ним добавятся еще четыре учредителя, имена кото-
рых пока не раскрываются, а общая сумма инвестиций 

составит $210 млн. Однако даже этих денег на строи-
тельство «Сколково» не хватило.

Сплошной супрематизм
Когда «Сколково» получила от Сбербанка кредит на 
$245 млн — громадная сумма по кризисным временам, 
по рынку покатились слухи о том, что бизнес-школа 
лишь предлог. Что на самом деле деньги выделяются 
на поддержку пострадавшей от кризиса «Тройки», ко-
торая вскоре перейдет под контроль главного банка 
страны. Версию, казалось бы, подтверждал и тот факт, 
что обеспечением по кредиту, помимо внесенной Ро
маном Абрамовичем в уставный капитал бизнес-шко
лы земли, стали и акции самой «Тройки Диалог» (ка-
кой именно пакет, Варданян не раскрывает, говоря 
только, что это 5–10%). «Я не рисковал всей „Тройкой“, 
но строительство школы — из тех вещей, которые на-
до делать любой ценой»,— говорит бизнесмен. Также 
поручителем по кредиту стал глава НОВАТЭКа Леонид 
Михельсон, который курирует строительство школы 
и лично следит за ходом работ.

На самом деле, уверяет Рубен Варданян, кредит не 
имел никакого отношения к кризису и давно стоял 
в бизнес-плане «Сколково». Просто затраты на про-
ект со временем разрастались. «Владимир Мау ска-
зал, что мы построим школу за $10 млн,— улыбается 
Варданян.— Я предположил, что в $150 млн мы в лю-

бом случае уложимся. И он, и я сильно ошиблись». 
Стоимость проекта оценивается сейчас в круглую сум-
му — примерно $500 млн. «Это сопоставимо с вложени-
ями в среднюю западную бизнес-школу, но скромнее, 
чем у мировых лидеров»,— говорит ректор Высшей 
школы международного бизнеса АНХ Леонид Евенко. 
В частности, приводит он пример, строительство учеб-
ного комплекса и библиотеки для City University of 
New York в центре Манхэттена в свое время обошлось 
в $600–650 млн.

Кредитные деньги были нужны прежде всего на за-
вершение строительства кампуса: создающийся по 
проекту известного британского архитектора Дэвида 
Аджайе, с высоты птичьего полета он будет напоми
нать картину Малевича «Супрематизм» 1915 года 

«����Я не рисковал „Тройкой“, но стро-
ительство школы — из тех вещей, 
которые надо делать любой ценой»
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и символизировать «инновационный и в определен-
ной мере футуристический» характер школы. Кампус 
площадью 65 тыс. кв. м будет состоять из пятизвездной 
гостиницы, где будут жить студенты и преподавате-
ли, конференц-зала, библиотеки, фитнес-центра и т. д. 
Затраты на его строительство глава гостиничного на-
правления «Базэла» Сергей Колесников оценивает как 
адекватные.

Переговоры о получении кредита на «Сколково» Ру
бен Варданян стал вести еще в мае 2008-го, однако ры-
нок уже тогда начал испытывать трудности с ликвид-
ностью. «Кроме того, сопоставимого проекта в Рос
сии никто не делал, так что невозможно было проана
лизировать cash flow»,— объясняет Варданян. В ре
зультате он все же сумел договориться с Германом 

Грефом, главой Сбербанка, который наблюдал за 
«Сколково» с самого начала. На закладку первого кам-
ня кампуса приезжал Владимир Путин, главой меж-
дународного попечительского совета школы стал 
Дмитрий Медведев — такая поддержка, по всей види-
мости, оказалась достаточной для выделения десяти-
летнего кредита.

25 смелых
Рубен Варданян считает, что мир изменился. Если рань-
ше самой привлекательной страной для работы счита
лись США, то теперь все больший интерес возникает 
к развивающимся рынкам. Чтобы на них работать, 
не нужно учиться в Бостоне, Стэнфорде или Лондоне. 
В Гарварде, вспоминает Варданян (он проучился там 
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2,5 месяца), из 700 разбираемых бизнес-кейсов — ме-
нее 30 про emerging markets и всего один про Россию. 
Чтобы понять, как устроены развивающиеся рынки, 
нужно ехать в Москву, а из нее — в Пекин или Шанхай.

Стоимость запускаемой с сентября 2009 года full-
time МВА «Сколково» — 50 тыс. евро, работающей с ян-
варя этого года Executive MBA (EMBA) — 90 тыс. евро. 
Цены такие же, как, например, в INSEAD. Что же тако-
го предлагает «Сколково» — школа, широко известная 
в узких кругах, чтобы студенты не пожалели на обуче-
ние столь большую сумму?

«В программе курса делается упор на специфику 
функционирования развивающихся рынков, на осо-
бенности развития российской экономики»,— опера-
ционный аналитик The World Bank Светлана Херш объ-

ясняет, почему она выбрала «Сколково», а не западную 
бизнес-школу. «„Сколково“ пригласила профессоров из 
лучших школ мира, объединив знания, опыт, подход. 
После первого модуля EMBA я понял, что получу очень 
много знаний»,— делится впечатлениями генераль-
ный директор сети «Техносила» Юрий Еременко.

Рассчитывает Варданян и на интерес со стороны 
иностранцев, которые собираются работать на разви-
вающихся рынках. Уже сейчас, говорит он, из 70 за-
явок на стартующую в сентябре программу full-time 
MBA больше половины пришло от иностранцев. «Когда 
вы станете жить в российской, а не американской об-
щаге, вы будете находиться в другом информационном 
пространстве,— считает Рубен Варданян.— Это шанс 
лучше понять российскую действительность изнутри 
и оценить, готовы ли вы к ее рискам».

Большинство отечественных бизнес-школ дают сту-
дентам только теоретические знания, в программе же 
MBA «Сколково» много места отводится практике. Так, 
в процессе обучения студенты проведут по три меся-
ца в Индии, Китае и США, где будут делать проекты 
для конкретных компаний, с которыми договорится 
«Сколково». Каждый студент выполнит проекты в пу-
бличном и коммерческом секторах, а также разработа-
ет свой стартап. «В этом уникальность нашего образо-
вательного процесса: учиться через практику, learning 
by doing»,— говорит Варданян.

Мысли, что из-за кризиса «Сколково» может не на-
брать полный курс full-time МВА, Рубен Варданян не до-
пускает: «В кризис долгосрочные программы процвета-
ют и приток студентов только увеличивается». В част-
ности, глава Association of MBAs Джаннет Перселл в се-
редине февраля заявляла о том, что кризис увеличил 
поток желающих получить степень MBA — люди пла-
нируют таким образом переждать трудные времена. 
«На растущем рынке трудно привлечь студентов: зачем 
идти учиться, когда можно зарабатывать деньги? И на-
оборот — после серьезных просчетов в бизнесе хочется 
поучиться, чтобы больше не совершать роковых оши-
бок»,— рассуждает Рубен Варданян.

Пока в «Сколково» на стартовавшей в начале года 
18-месячной программе EMBA обучаются 25 человек, 

«�Когда вы станете жить в российской 
общаге, будете находиться в другом 
информационном пространстве»
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хотя планировалось принять 60 студентов. Первый на-
бор проходил уже во время кризиса, и заявки подали 
не так много желающих — 65 человек. Больше полови-
ны из них не прошли строгий отбор, состоящий из се-
рии тестов и индивидуальных собеседований с руко-
водителями и основателями школы.

На full-time MBA в 2009 году в «Сколково» собираются 
принять 45 студентов, в школе утверждают, что число 
заявок уже превысило этот рубеж. Через год, надеется 
Андрей Волков, в «Сколково» студентов будет уже в два 
раза больше, а в 2015 году на full-time MBA ежегодно 
должно обучаться 240, на EMBA — 300 студентов.

Однако, уверяет Рубен Варданян, сколько бы ни бы-
ло у «Сколково» студентов, на них особенно не зарабо-
таешь. Задача-максимум — отбить затраты на профес-
соров. Так, например, зарплата западных профессоров, 
по признанию Варданяна, сопоставима с доходом топ-
менеджеров крупных корпораций. Сейчас западных 
преподавателей семь, включая Пьера Касса, бывшего 
декана Берлинской школы креативного менеджмен-
та (см. СФ №1–2/2009), читающего в «Сколково» курс по 
стратегическому лидерству. И процесс набора профес-
соров все еще идет. 

Оплата обучения должна покрыть и входящие в про-
грамму дорогостоящие поездки студентов в партнер-
ские бизнес-школы в Китае и Индии. Помимо них 
«Сколково» подписала соглашения о сотрудничестве 

с бразильской бизнес-школой Fundacao Dom Cabral 
и школой бизнеса Массачусетского технологического 
института MIT Sloan, где смогут стажироваться студен-
ты «Сколково».

Школьный курс
Зарабатывать в «Сколково» планируют прежде всего на 
проведении рыночных исследований по заказу корпо-
ративных клиентов и правительств разных стран. Их 
стоимость, говорит Варданян, будет колебаться от не-
скольких сотен тысяч до нескольких миллионов дол-
ларов. В «Сколково» уже провели исследование, на-
сколько активно российские корпорации покупают 
бизнес за рубежом. Другие источники дохода — кон-
салтинговые проекты (к примеру, «Сколково» выступи-
ла разработчиком концепции Уральского федерально-
го университета), конференции и короткие корпора-
тивные программы — Executive Education. На послед-
них «Сколково» за 2007–2008 годы заработала $4,7 млн, 
среди корпоративных клиентов были Heineken, ВБД, 
«Роснефть» и др.

Еще один потенциальный источник дохода — соз-
данный год назад для управления деньгами «Сколко
во» фонд целевого капитала (эндаумент-фонд). Пока 
первый взнос составляет $5 млн, внесенных компа-
нией PricewaterhouseCoopers, а управляют его деньга-
ми выигравшие тендер ВТБ и Банк Москвы. Через два 
года фонд должен разрастись до $50 млн (для сравне-
ния: эндаумент-фонды крупнейших западных бизнес-
школ насчитывают от нескольких миллионов до не-
скольких миллиардов долларов). Вкладывать, по сло-
вам Варданяна, фонд планирует в акции российских 
и зарубежных компаний — рискованное занятие при 
нынешнем состоянии фондового рынка. Еще $50 млн 
«Сколково» планирует «поднять» с помощью венчурно-
го фонда, который в конце декабря школа создала вме-
сте с корпорацией «Роснано». Инвестируя в стартапы, 
две трети доходов от проектов фонд будет передавать 
бизнес-школе, поясняет Варданян. После окончания 
MBA те студенты, которые захотят создать бизнес, по-
лучат возможность защитить свои проекты перед вен-
чурным фондом и получить финансирование.

Сам Варданян не представляет пока, насколько мас-
штабными будут доходы школы,— подобного проекта 
в России никогда не было, так что сравнивать не с чем. 
Но, как утверждает Рубен Варданян, для него главное 
не деньги, а возможность «воспитать лидеров, которые 
смогут изменить мир». И добавляет: «Лучше потратить 
деньги и построить то, что никогда в жизни, возмож-
но, и не окупится, не будет названо твоим именем 
и не будет тобой приватизировано, но станет для тебя 
огромным счастьем. Ведь деньги в гроб не заберешь. 
На том свете они никому не нужны». 

Казимир Малевич «Супрематизм» (1915)

С высоты птичьего полета кампус «Сколково» 
будет напоминать картину Малевича

Проект кампуса бизнес-школы «Сколково»



Изобретатель «Инвайта» и «Быстрова» Сергей Выходцев несколько лет назад сошел 
с большой бизнес-сцены. О том, как он пытается вернуться на нее с новым проектом 
Velle и победить транснационалов, Сергей Выходцев рассказал совладельцу одежного 
ритейлера Sela Аркадию Пекаревскому. 

Я носитель всех пороков  
этой страны»
текст юлия гордиенко

Сергей Выходцев и его безмолочный биоов-
сяный продукт со свойствами каши и йогурта Velle 
быстрым стартом похвастаться не может. Velle, запу-
щенный три года назад, хоть и вошел в большинство 
сетей Москвы и Петербурга, пока, по словам Сергея 
Выходцева, не имеет в сегменте функциональных (с по-
лезными свойствами) продуктов даже двухпроцентной 
доли. Для сравнения: в 2006 году, когда Nestle стала 
основным акционером «Быстрова», этот брэнд занимал 
на рынке каш в России и ближнем зарубежье 65%.

Сергею Выходцеву приходится биться с гигантами — 
прежде всего с «Вимм-Билль-Данном» с его «Neo Имуне
ле» и Danone (брэнд «Актимель»). Аркадий Пекаревский 
постарался разобраться, как Выходцев собирается одо-
леть «монстров».

«Пришлось выписывать бабульку из Карелии»
АРКАДИЙ ПЕКАРЕВСКИЙ: Большой респект тебе по пово-
ду «Быстрова». Поскольку мы все командировоч-
ные и полжизни проводим в пути, на «Быстрове» 
я практически вырос… Почему ты решил продать 
компанию?
СЕРГЕЙ ВЫХОДЦЕВ: Мы не продавали, а создали с Nestle со-
вместное предприятие. Идея была сделать «Быстров» 
глобальным брэндом. У «Быстрова» было много конку-
рентных преимуществ мирового уровня плюс домини-
рующая рыночная доля в России. Если в 1998 году мы 
копировали основные западные аналоги, прежде всего 
лидера рынка Quaker Oats, то за последующие пять лет 
обогнали эту компанию по уровню ноу-хау. В продук-
товой линейке «Быстрова» оказались продукты, кото- Ни
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«������Все наблюдали кризис в Америке. 
И как-то незаметно он случился 
в сентябре у нас в России.  
Ты оказался к нему готов?» 

Аркадий Пекаревский:

«
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«����Пока гром не грянет, никто  
креститься не начнет. Я в том  
числе. До последнего момента  
была внутренняя надежда,  
что проскочим» 

рых нет у Quaker Oats. Это и стало сигналом к тому, что 
«Быстров» вырос до состояния, когда он может занять 
видное место на мировых полках.
АП: У тебя осталась доля в СП?
СВ: Да. Ее размер я не раскрываю, хотя, конечно, пакет 
меньше контрольного.
АП: И сколько ты заработал на сделке?
СВ: Нисколько. Сделка была безденежной — это СП. С на-
шей стороны — торговые марки, технологии, рецепту-
ры, сбытовые сети в России и СНГ, с их — инвестиции, 
продвижение на глобальный рынок. По планам Nestle 
«Быстров» должны были продвигать на международные 
рынки, прежде всего в Азии и Западной Европе.
АП: Продвинули?
СВ: Из-за кризиса пока нет.
АП: Velle возник до или после сделки с Nestle?
СВ: Одновременно. Компания была создана в декабре 
2005 года, хотя началась эта история еще в 2001-м, ког-
да мы выиграли тендер у Российского космического 
агентства на разработку полного рациона питания для 
космонавтов Международной космической станции. 
С 2001 по 2004 годы я искал формулу, которая устрои-
ла бы астронавтов по вкусу, а врачей — по полезным 
свойствам. Сошлись на том, что мне нужно было полу-
чить что-то вкусное, как йогурт, и полезное, как зла-
ки. С целой кучей технологов, рецептурщиков, иннова-
торов в трех крупнейших мировых научных центрах 
(включая центр в Утрехте, где, в частности, был создан 
«Актимель») я ломал голову над этой проблемой. А по-
том поехал рыбачить и охотиться в Карелию. Мы оста-
новились на хуторе, где осталось лишь четыре дома. 
И там бабулька утром накормила меня йогуртом (он на-

зывался «велле»), который не имеет ни капли молока, 
поскольку ближайшая корова — за 100 км. Так разре-
шилась моя трехлетняя эпопея.
АП: И что, вы у этой бабульки рецепт выкупили?
СВ: Мы так и не смогли воспроизвести то, что она напи-
сала мне в виде рецепта. Пришлось выписывать ее из 
Карелии, везти с собой ее горшки, брать пробы из ее 
погреба, поскольку микрофлора погреба, как выясни-
лось, является ключевой — даже в соседнем хуторе по-
лучается уже другой продукт. Через 15 месяцев про-
дукт был готов, но таких тяжелых 15 месяцев в моей 
жизни еще не было. Однако объем заказов МКС исчис-
лялся лишь сотнями порций. Монетизировать разра-
ботки можно было только запуском серийного произ-
водства. Так возник Velle.
АП: Если на сделке с Nestle ты ничего не заработал, 
откуда взялись деньги на запуск Velle?
СВ: Первоначально это были собственные средства: 
у нас есть инвестиционная венчурная компания CS&T, 
в которой мы держим деньги для инвестиций в но-
вые проекты. Через год после запуска у нас появился 
и сторонний инвестор: пакет в Velle купил швейцар-
ский инвестфонд Inventages Venture Capital, входящий 
в тройку крупнейших мировых инвесторов в сфере 
биотехнологий.

«Мы с тобой мужики, нас торкает от того, 
у кого сколько патентов»
Запуская Velle, Сергей Выходцев обещал создать из 
биоовсяных продуктов новую товарную категорию. 
Однако занять пустующую нишу удалось лишь отча-
сти: несмотря на отсутствие аналогов и инновацион-

Сергей Выходцев:
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ность, конкурировать на полках все равно приходит-
ся с уже раскрученными игроками сегмента функци-
ональных продуктов. Другое дело, что сам сектор, по 
подсчетам Nielsen, за последний год вырос на треть. 
Как в случае с «Инвайтом» и «Быстровым», Сергей 
Выходцев снова поймал восходящий тренд.
АП: У меня вопрос, как у простого потребителя. 
Я прихожу в магазин, и там огромный выбор про-
дуктов. Почему я должен покупать именно Velle? 
Чем он лучше?
СВ: Лучше он одним: он без молока.
АП: Почему молоко — это плохо?
СВ: Сидя в Петербурге или тем более в Москве, шансов 
попить молока из-под коровки практически нет. Не
давно поменяли все ГОСТы по молоку — сейчас у поло-
вины продуктов на полке слово «молоко» с упаковки 
снимут. Они станут «молокосодержащими». Кроме то-
го, в Velle всего 48 килокалорий, бактерии-пробиотики 
и пищевые волокна овса vitaven — так что это еще 
и диетический продукт. Поэтому и целевая аудитория 
у нас — женщины 25–45 лет. Я понял еще в «быстров-
ские» времена: больше всего денег в кармане как раз 
у женщин такой возрастной категории. У тебя средств 
может быть в десять раз больше, но все равно за одеж-
дой и едой в этой стране ходят женщины.
АП: Для холостяков, озабоченных тем, что съесть на 
завтрак, Velle — это не спасение, как в свое время 
был «Быстров»?

СВ: «Быстрова» мы и позиционировали длительное вре-
мя именно на холостяцкую аудиторию. Сам по себе 
большой и хороший сегмент. И мы будем о нем думать. 
У карелов есть «велле» с рыжиками — совершенно офи-
генская вещь. Для холостяка я бы добавлял соленые 
огурцы, рыжики. Но не думаю, что женщинам это по-
нравится.
АП: Сколько у тебя патентов?
СВ: Одиннадцать.
АП: Почему ты об этом на упаковке не пишешь? Если 
на ней будет написано «11 мировых патентов», о та-
ком продукте больше ничего и говорить не надо.
СВ: Мы с тобой мужики, нас торкает от того, у кого 
сколько патентов. Женщинам патент без разницы. Они 
ведутся на то, что это настоящее, что это было не в ла-
боратории сделано, а кто-то кашеварил дома. Чем боль-
ше сотен лет, тем лучше.
АП: Я сейчас сделаю тебе подарок. Берешь бутылку, 
одеваешь ее в синенькую обертку, печатаешь «11 па-
тентов» — и пошла у тебя уже мужская линия…
СВ: С рыжиками. Спасибо, подумаю.

«И то и другое — страшная вещь»
Сергей Выходцев просит нас надеть одноразовые хала-
ты и ведет на завод, где производится Velle. Про то, как 
было сложно наладить не имеющее в мире аналогов 
производство (по оценкам, строительство завода обо-
шлось в 10 млн евро), он может рассказывать часами.

Буйство бактерий
благородные грибки в борьбе с мировыми гигантами

Источник: Velle

ЗакваскаЗакваска

ФерментацияФерментация

Готовый продукт

Смешивание с вкусовыми 
добавками (ягоды, фрукты, 
грибы и пр.)

Приготовление основы
обмолот овса замачивание пропаривание

+ вода

Приготовление пророщенного овса
проращивание соложение отсев

+ вода

+ благородный грибок Aspergillus niger

«����Когда я построю завод стоимостью $50 млн  
и более, когда у меня будет столько производ-
ственных мощностей, как у ВБД или Danone,  
я наверняка дам телерекламу»»
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Для Velle, говорит Выходцев, нужен особый овес, ка-
рельский — мелкий и невзрачный по сравнению с тем, 
из которого производятся «быстровские» каши. Он по-
казывает емкости, где квасится овес, дотрагивается до 
сенсорного экрана, с которого управляются все 12 про-
изводственных циклов.

Потом Выходцев кивает на небольшой закуток пе-
ред дверью технологов, они в этот момент измеряют 
вязкость ферментированной основы Velle, и объяс-
няет, что здесь хранятся так называемые арбитраж-
ные образцы Velle. Если хранить продукт вне холо-
дильника, в нем начинают расти бактерии. Нужно 
пять-семь дней, чтобы банка распухла и взорвалась. 
«Это доказывает, что в продукте нет стабилизаторов 
и консервантов»,— говорит Выходцев, достает из ящи-
ка пластиковую бутылку и вглядывается в надпись 
на упаковке.
СВ: У нас на улице 20 января. Партия была произведена 
23 января.
АП: Странно…
СВ: Просто после розлива у продукта срок вызревания 
48 часов. Сутки он должен простоять в холодильнике 
и сутки на складе.

Аркадий Пекаревский внимательно смотрит на та-
бличку на двери и читает вслух: «„Плесень и дрожжи“. 
Хорошая надпись…»

— В нашем случае и то и другое — страшная вещь: 
они убивают продукт,— говорит Выходцев. За дверью, 
объясняет он, находится «Провокативная». Каждую 
партию Velle кладут в термостат и нагревают до 37 гра-
дусов, когда дрожжи и плесень начинают бурно и ин-
тенсивно расти. Если их количество выше допустимой 
для этой температуры нормы, в продажу она не идет, 
и всю партию сотрудники забирают по домам.
АП: То есть вы зарплату продуктом выдаете?
СВ: А как же. В первый год, когда было много технологи-
ческих ошибок, работники где-то половину всего про-
изведенного брака домой уносили. Такая вот система 
стимуляции качества.

«Главное — положить ложку  
потребителю в рот»
В марте 2009 года Сергей Выходцев начнет маркетин-
говую кампанию по продвижению Velle. На кампанию, 
которая будет сконцентрирована только в местах про-
даж и интернете, выделено $500 тыс.
АП: Почему вы не даете телерекламу? Денег нет?
СВ: А зачем? Когда я построю завод стоимостью $50 млн 
и более, когда у меня будет столько производственных 
мощностей, как у ВБД или Danone, я наверняка дам те-
лерекламу. Пока я продаю все, что произвожу, до по-
следней банки. Я не надеюсь, что человек, который ни-
когда не слышал про Velle, придет в магазин, увидит его 

на полке и купит. Я рассчитываю на продвинутых лю-
дей, которые скажут о нем кому-то в своем окружении.
АП: Я читал, у тебя была идея построить социаль-
ную сеть для эрудитов. Стратегия не поменялась?
СВ: Пока нет. Концепция очень простая. «В поисках 
утраченных знаний». Например, в 1998 году ты пере-
жил кризис. И вместе с тобой его пережили достаточ-
но много людей. Было наработано некоторое знание, 
как вести себя в кризисной ситуации. В течение трех 
лет оно вместе с кровью в организме у тебя циркулиро-
вало, а потом, перестав быть востребованным, сошло 
на нет. Сейчас это знание можно вырабатывать заново, 
а можно обратиться к людям, у которых оно осталось. 
Некоторые вели дневники. Кто-то сейчас читает книги 
времен американской рецессии 1930-х годов. Что, если 
дать людям возможность этими знаниями просто об-
меняться? Дать им площадку.
АП: Идея социальной сети — она правильная. Я то-
же планировал создать сообщество, зарегистри-
ровал сайты SmartWorld и SelaWorld и с год разби-
рался в этом бизнесе. Однако я столкнулся с тем, 
что люди не очень любят объединяться под эги-
дой конкретного брэнда. К тому же сегодня потреб-
ность в общении у них полностью решена социаль-
ными сетями «Одноклассники» и «В контакте».
СВ: Я собираюсь построить первый по-настоящему ин
терактивный сайт для продвинутых горожан. Утрачен
ные знания должны стать востребованной идеей. Тема 
кризиса — лишь один из вариантов. Velle — тоже утра-
ченное знание по большому счету. Раз в месяц мы бу-
дем определять новую тему для обсуждения — кризис, 
экоодежда, аюрведа и т. д. Я сниму за свои деньги ка
кой-нибудь клуб, куда приглашу человека, которого 
пользователи социальной сети определят как экспер-
та в конкретной теме — носителя знания. Соберутся 
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50–70 человек, они будут задавать ему вопросы. Мы от-
снимем фотоматериал, напишем репортаж, разместим 
фото в MySpace, видео на YouTube, ссылки отправим 
в первую очередь своим друзьям, все встречи будут об-
суждаться на сайте. Я планирую, что в итоге мы собе-
рем аудиторию 150–200 тыс. человек. И рекламы Velle 
на сайте не будет.
АП: Но как ты собираешься продвигать Velle?
СВ: Подробностей того, как портал будет связан с брэн-
дом, рассказать пока не могу. Скоро сам все увидишь.
АП: Мне кажется, что в ближайшие несколько лет 
интернет еще не станет носителем информации 
для основной целевой аудитории. Поэтому надо об-
щаться с покупателем в местах продаж.
СВ: Социальную сеть мы станем строить не на пустом 
месте. В крупных торговых центрах будут находить-
ся стойки, где можно будет попробовать продукт. 
Зацепило — идешь в сеть. Не зацепило — ограничишь-
ся тем, что просто съешь немного Velle. В конце кон-
цов, в моем бизнесе главное — положить однажды эту 
ложечку продукта потребителю в рот.

«Косты надо не рубить —  
скальпелем вырезать»
О кризисе бизнесмены говорят, будто сверяют часы. 
У Sela, по словам Пекаревского, долговая нагрузка на-
столько мала, что просто несопоставима с оборотом: 
несколько раз в год акционеры берут небольшие ко-
роткие займы на оплату текущих поставок. Velle кре-
дитуют четыре банка — все с иностранным участием 
(названия банков Выходцев не раскрывает). Как уве-
ряет Сергей Выходцев, долговая нагрузка Velle в два-

три раза ниже, чем в среднем у компаний продоволь-
ственного сектора (аналитики оценивают среднеры-
ночное соотношение долга к EBITDA в 1,5–2). В декабре 
Выходцев выиграл конкурс «Предприниматель года», 
проводившийся компанией Ernst & Young. Понимание, 
что Ernst & Young, который, прежде чем присудить 
приз, «изучил проект вдоль и поперек», изменило отно-
шение банкиров к Velle, радуется Выходцев: те стали 
охотнее предоставлять кредиты под более низкие, чем 
раньше, ставки. Несмотря на кризис, проблем с пере-
кредитованием, надеется бизнесмен, в ближайшем бу-
дущем у компании не возникнет.
АП: Все наблюдали кризис в Америке. И как-то не-
заметно он случился в сентябре у нас в России. Ты 
оказался к нему готов?
СВ: Я, к сожалению, являюсь носителем всех пороков 
этой великой страны: пока гром не грянет, никто кре-
ститься не начнет. Я в том числе. До последнего момен-
та была внутренняя надежда, что проскочим.
АП: Не проскочили. Что теперь?
СВ: Косты обрубили абсолютно на всем. Чтобы не 
ухудшать качество продукции, задушили поставщи-
ков упаковки, логистику порезали. Бюджетов на тре-
нинги не стало, а учить соратников надо. Сами топ-
менеджеры по пятницам и субботам проводят тренин-
ги. В общем, голь на выдумки хитра.
АП: Косты надо не рубить — скальпелем вырезать. 
Что еще сократили?
СВ: Годовые бонусы топам по прошлому году, но выпла-
тим их опционами.
АП: Мы сократили людей и зарплаты. Закрыли два 
убыточных магазина — один из них в Польше. Ф
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Кризис как холодный душ — заставляет встрях-
нуться. У тебя вот есть долларовая составляющая 
в себестоимости?
СВ: Мои поставщики — пара фермерских хозяйств — ка-
рельские, но с финской стороны. Ягоды для наполни-
теля в Velle поставляют немцы. 40% в структуре себе-
стоимости у меня валютные. Для меня кризис — это 
катастрофа.
АП: У меня почти 100% в валюте. И что, ты меняешь 
цену на продукт?
СВ: Пока в марже сижу. Но если доллар и дальше будет 
расти, я буду вынужден поднимать цену.
АП: Полезность, экологичность сейчас отходят на 
второй план, на первый выходит дешевизна.
СВ: В нашем случае это не так. Продукт в среднем стоит 
50 руб. в рознице. Мы имеем дело с верхушкой преми-
ального сегмента. Станет ли он на 10% дешевле или на 
15% — это непринципиально.
АП: Сколько времени потребовалось бы для того, 
чтобы вывести бизнес на максимальный уровень, 
если бы не кризис?
СВ: Года бы хватило. Этот год для меня по плану был 
маркетинговый. Завод мы наладили, контроль каче-
ства есть, техпроцессы стабильны. Собирались стро-
ить завод за Уралом. С Уралом закончили — пошли бы 
в Западную Сибирь. Стандартная скоропортящаяся 
стратегия, ведь срок годности — от 14 до 21 дня: распро-
странение ограничено радиусом 600–800 км от завода.
АП: Сейчас Velle представлен только в Питере 
и Москве?
СВ: Да. В 2007 году открыли офис в Амстердаме, плани-
ровали там тоже строить завод. Сейчас проходим слож-
ную процедуру европейских клинических испытаний: 
если в России на то, чтобы наклеить на упаковку клей-
ма вроде «снижает уровень холестерина, улучшает им-
мунитет» потребовалось 18 месяцев всевозможных 
проверок, то в Амстердаме это еще тяжелее. Кроме то-
го, решаем вопрос упаковки и ищем наиболее логисти-
чески грамотное место дислокации завода, поскольку 
600 км в Европе могут покрыть сразу три-четыре стра-
ны. Строительство завода должно занять восемь меся-
цев, но решение о его начале будем принимать после 
июня, когда станет понятно, как кризис повлиял на по-
требление в Европе.
АП: Своим сотрудникам я рисую кризис так: полу-
пустые торговые центры, ветер дует, бьются сво-
бодные двери в несданных помещениях. Где-то 
вдалеке показался один покупатель, который хо-
чет что-то приобрести. Надо так извернуться, что-
бы покупатель пришел именно к нам. Мы сейчас 
запускаем экспериментальный проект Sela-lab: со-
трудники будут сами предлагать идеи, как при-
влечь покупателя, опробуют их в эксперименталь-

ных магазинах, и самые удачные из них мы немед-
ленно внедрим по всей сети.
СВ: У нас это называется «стратегия чердака». На черда-
ке всегда валяется масса полезных вещей, до которых 
не доходят руки. Поиск идеи — не моя задача. Я никог-
да не генерирую идеи в мозговых штурмах. Моя зада-
ча — создать среду и предпосылки, чтобы эти идеи на-
чали появляться. Потому что если я придумаю за них 
идеи один раз, мне придется делать это постоянно. 
Каждую неделю мы мониторим через интернет и «го-
рячую линию», сколько людей пожаловались на наш 
продукт. У меня это называется ДЖиП — доставлен-
ные жалобы и предложения. Сбор ДЖиПов для моих 
людей становится нормальным явлением — часть из 
них потом внедряется. Увидев ноль жалоб за неделю, 
обычная сотрудница, которая год назад меня в глаза не 
видела и которой был безразличен мой Velle, постепен-
но разворачивается к тому, что это не мой Velle — это 
ее Velle. Добиться этого — самое сложное. 
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Магазин «Хлеб & Со» на Чистопрудном буль­
варе видно издалека. Нарядный фасад с мигающими 
лампочками, стильная вывеска — больше похоже на 
модную кофейню, нежели на булочную. Подтвержде­
нием тому служит и уровень цен: слойки и круасса­
ны — 100–120 руб., самый дешевый батон — 60 руб. 
(в «Ашане» такой обойдется в 12 руб.).

Запущенная год назад ресторатором Степаном Ми­
халковым и владелицей аудиторской компании «Юр-
аудит» Анной Павловой сеть «Хлеб & Со» разрослась до 
пяти булочных в Центральном округе Москвы. По сло­
вам Павловой, каждый магазин приносит 2–3 млн руб. 
выручки в месяц, а Михалков уверяет, что в конце про­
шлого года сеть вышла на окупаемость.

В разгар кризиса партнеры решили вывести проект 
на новый уровень: в марте они открывают на Тверской 
первый магазин «X&Co кулинарная лавка». Его пло­
щадь по сравнению с булочными выросла вдвое — 
до 135 кв. м, а ассортимент расширен за счет готовых 
блюд русской кухни с 300 до 360–370 позиций. Михал­
ков считает, что нащупал свою нишу — кулинарные 
бутики для людей, уставших от ресторанов и решив­
ших сэкономить на общепите. Средний чек в таких 
магазинах, по планам, будет около 300 руб., тогда как 
в ресторанах Степана не меньше $100.

Не мое кино
«Вы бывали на съемках кино? Ничего скучнее на свете 
не придумаешь. Все время кого-то ждешь — то освети­
теля, то гримера, то замены пленки,— уверяет Степан 
Михалков.— Ресторан другое дело. Он как живой орга­
низм: просыпается утром и засыпает вечером». 

Сын известного режиссера Никиты Михалкова и ак­
трисы Анастасии Вертинской, внук знаменитого пев­
ца Александра Вертинского выбрал нетрадиционную 
для «звездной» семьи карьеру. В начале 1990-х он по­
пробовал было свои силы в кино — снялся в фильмах 
«Автостоп» и «Стреляющие ангелы», но счел, что стро­
ить бизнес у него получится лучше. Правда, от семей­
ной специализации ушел недалеко: в 1991 году вме­
сте с другом Федором Бондарчуком основал одну из 
первых в России студий по производству музыкаль­
ных клипов и рекламных роликов Art Pictures Group. 
Поработал режиссером, продюсером, директором сту­
дии — и заскучал. «Появились крупные рекламные 
агентства, конкурировать с ними было тяжело, какое-
то время мы вообще сидели без работы»,— вспоми­
нает Михалков. Так что в начале 2000-х он отошел от 
оперативной работы в Art Pictures, хотя долю в про­
екте сохранил, а Бондарчук тем временем превратил 
студию в производителя кино: первой крупной уда­
чей стала «9-я рота», последняя работа — «Обитаемый 
остров».

Пока Бондарчук снимал кино, Михалков занимался 
премиальными ресторанами. «90% людей когда-ни­
будь думали открыть свой ресторан,— считает Сте­
пан.— У меня эта мечта сбылась». Первый блин не вы­
шел комом: ресторан «Vаниль», запущенный Михал­
ковым в партнерстве с более опытным ресторатором 
Аркадием Новиковым в 2001 году, стал культовым ме­
стом московской богемы. Мало того что затраты отби­
лись за первые же семь месяцев работы, так еще и спу­
стя восемь лет ресторан не вышел из моды (хотя пик 
популярности дорогих ресторанов часто проходит че­

Степану Михалкову надоел имидж премиального ресторатора.  
Решив стать ближе к народу, он запускает сеть кулинарных лавок.

Булка с гламуром
текст Николай Гришин
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рез год-два). «Сколько Москва будет стоять, столько 
и „Vаниль“ проживет»,— уверен Михалков. По оцен-
кам исполнительного директора Restcon Андрея 
Петракова, заведение такого уровня приносит $500–
700 тыс. выручки в месяц.

Вдохновленный успехом «Vанили», Михалков за-
пустил еще несколько премиальных ресторанов — 
«Вертинский» в партнерстве с Федором Бондарчуком, 
«Индус» c Виниитом Батия (это первый шеф-повар в ми-
ре, который получил звезду Michelin, работая в ре-
сторане индийской кухни), Chivas Bar & Lounge с про-
изводителем алкоголя Pernod Ricard. Последний пре-
миальный арт-ресторан Bubbles Михалков запустил 
с Антоном Табаковым в декабре прошлого года. 

Неудачным проектом оказался один лишь создан-
ный с Новиковым «Снобс» (позднее он был переимено-
ван в Casual) — в ресторан офисного здания приходи-
ли в основном местные клерки, а по вечерам и в выход-
ные посещаемость резко падала. Михалков и Новиков 
в итоге продали свои доли владельцу здания. 

Два года назад Михалков задумался о построении де-
мократичной сети общепита. Дело в том, что ресторан 
со средним чеком $100–150 — это всегда разовый про-
ект, на поток такой бизнес не поставишь. Вслед за кол-
легами Романом Рожниковским («Грабли»), Андреем 
Деллосом («Му-му») Михалков несколько раз пытался 
запустить заведения подешевле. «Элитарный ресто
ран — это очень просто. Покупаешь самые дорогие 
продукты, нанимаешь повара-иностранца. Получается 
здорово, но неинтересно,— поясняет смену приорите-
тов Михалков.— А вот сделать что-то из отечествен-
ных продуктов с русским поваром и уложиться в сред-
ний чек 1 тыс. руб. куда веселее».

В 2007 году с Вадимом Гаглоевым и Вадимом Свири
дой из девелоперской компании «Метрополия» он от-
крыл недорогой итальянский ресторан Lemoncello. 
Партнеры собирались запустить за два года 10–15 ре-
сторанов под этим брэндом и создать конкурента де-
мократичным Il Patio. Но ресторан до сих пор один, 
а Михалков продал свою долю партнерам. «Не удалось 
нам найти общий язык»,— поясняет Степан. Осенью 
2008-го он повторил попытку уже без партнеров — от-
крыл недорогой ресторан «Сибирский экспресс», но 
сделать его сетевым не успел. «Из-за кризиса люди ста-
ли меньше ходить в рестораны — посещаемость снизи-
лась на 20–25%, а в некоторых заведениях и того боль-
ше,— рассуждает Михалков.— Теперь чаще едят дома».

Едим дома
Концепцию «Хлеб & Со» придумала Анна Павлова — 
она ориентировалась на европейские лавки и свои вос-
поминания о Филипповской булочной на Тверской. 
«Со Степой мы дружим с 14 лет, к тому же он имеет рас-

крученное имя в общепите»,— объясняет Анна вы-
бор партнера. Около $5 млн они вложили в фабрику-
кухню, к разработке рецептов подключили Анастасию 
Вертинскую. Свою маму Михалков считает идеальным 
поваром, а успех ресторанов во многом объясняет тем, 
что Вертинская разрабатывала для них меню.

Всего партнеры собирались открыть к концу 2009 го-
да 25 магазинов, из них восемь уже в первый год рабо-
ты. Но за 2008-й запустили только пять: кризис ударил 
и по рознице, хоть в меньшей степени, чем по ресто-
ранам (выручка упала на 15–20%). Тем не менее теперь 
Михалков собирается довести число магазинов в цен-
тре Москвы до 40–20 булочных «Хлеб & Со» и 20 лавок 
«X&Co кулинарная лавка». Правда, о сроках предпочи-
тает уже не говорить. «Я человек православный. Хо
чешь рассмешить Бога — расскажи ему о своих пла-
нах»,— считает Михалков. Впрочем, по его словам, оку-
паемость булочных сейчас составляет полтора года, 
а ресторанов — три-четыре.

Логика ресторатора близка к истине. «Потребление 
кулинарии во время кризиса выросло — сейчас ее до-
ля в нашем обороте приближается к 20%. Возможно, за 
счет покупателей, решивших сэкономить и отказать-
ся от ресторанов»,— говорит брэнд-директор «Азбуки 
вкуса» Александр Чекмарев. По его мнению, раньше 
ритейл-проекты, подобные «Хлеб & Со», основные ри-
ски несли из-за высокой аренды. Но теперь эта пробле-
ма стоит не так остро. Помещение первого магазина 
«X&Co кулинарная лавка» на Тверской Михалков снял 
за 12 млн руб. в год. По его словам, еще год назад при-
шлось бы заплатить вдвое больше.

«В Европе похожий формат очень популярен, а в Рос
сии его нет совсем. Идея очень интересная»,— считает 
директор агентства DVW, консультирующего розницу, 
Екатерина Щербакова. Прямых конкурентов у лавок 
Михалкова действительно нет, но тему кулинарии 
в Москве активно разрабатывают премиальные супер-
маркеты, возможностей у которых побольше, чем у мо-
лодой сети лавок. «Меня смущают площади „Хлеб & 
Со“: там просто нет места, чтобы разместить нормаль-
ную кухню,— говорит директор Столичной торговой 
компании (сеть „Глобус гурме“) Андрей Яковлев.— Ведь 
пока по московским пробкам довезешь готовую еду 
в магазин, она уже перестанет быть свежей». К тому же, 
по его мнению, потребители привыкли к большим ма-
газинам, где можно купить все и сразу.

Михалков с супермаркетами конкурировать и не со-
бирается: «У супермаркетов нет своего лица. А наши 
лавки — это мамины домашние рецепты, небольшие 
объемы производства, продавцы, которые знают вас 
по имени и с которыми можно поговорить за жизнь». 
Что ж, в эпоху перемен доброжелательной атмосферы 
и правда многим не хватает. ф
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Йоост Леефланг, генеральный директор Philips 
в России и странах СНГ, сидит в маленькой стеклянной 
комнатке, хорошо просматриваемой из коридора. 
Белый пластиковый стол топ-менеджера ничем не отли-
чается от тех, за которыми работают его подчиненные.

Сейчас Philips рассматривает возможность переезда 
в офис попросторнее, где найдется место и для предста-
вительных кабинетов, и для шоу‑рума. «Девелоперам 
приходится смотреть, что хочет потребитель,— рассуж
дает Леефланг.— Еще в сентябре вы не в состоянии бы-
ли арендовать нормальный офис, все было расписано на 
год вперед. Теперь вы можете въехать хоть завтра».

Впрочем, сам Philips столкнулся с той же проблемой, 
что и девелоперы.

Неуважительная отговорка
«Когда я пришел в московский офис, мы были очень 
сильно настроены на рост»,— подчеркивает Леефланг. 
До своего назначения в декабре 2007 года топ-менеджер 
возглавлял представительство компании на Украине.

Настраиваться на хорошую жизнь Philips было с чего. 
По данным системы «СПАРК-Интерфакс», ежегодная 
выручка ООО «Филипс» с 2004-го по 2007 год выросла 
с 390,4 млн до 9,03 млрд руб., то есть более чем в 23 раза. 
Чистая прибыль — в 15 раз, до 293,6 млн руб. Так что на-
следство Леефлангу досталось хорошее. Тем не менее 
первые два месяца он потратил на корректировку стра-
тегии. Например, компания провела исследование, 
чтобы выяснить, как в России воспринимают Philips. 
Оказалось, как сильную инновационную компанию, 
но лояльность к марке снижается из-за рекламной ак-
тивности конкурентов. В следующие три года планиру-

ется потратить на маркетинговые операции 2,2 млрд 
руб., то есть чуть больше 700 млн руб. в год. Это сопоста-
вимо с рекламным бюджетом LG ($20–25 млн в год), хотя 
и меньше, чем у Samsung (свыше $55 млн).

Еще одно нововведение Леефланга: набирать сотруд-
ников стали в том числе HR-менеджеры компании 
(раньше Philips работал лишь через кадровые агент-
ства). Компания намеревалась серьезно расширяться.

Кроме того, если раньше бытовой электроникой за-
нималось подразделение Consumer Electronics («Бы
товая электроника»), а бытовой техникой — Domestic 
Appliances and Personal Care («Бытовая техника и про-
дукты для персонального ухода»), то теперь их объ
единили в бизнес-сектор Consumer Lifestyle («Потре
бительские товары»). Решение было принято на гло-
бальном уровне, но за его воплощение в России отве-
чал Леефланг. Это позволило оптимизировать работу 
и внутри компании, и с партнерами: они получили 
возможность заказывать весь ассортимент потреби-
тельских товаров в одном месте.

В бурный рост Йоост Леефланг верил вплоть до октя-
бря 2008 года. К тому моменту в России кризис ликвид
ности уже полгода как начался, но еще не затронул про-
изводителей техники. Напротив, многие люди стали 
в панике избавляться от денег, скупая дорогостоящие 
телевизоры и холодильники. «Когда мы заявили в сен
тябре, что не сможем выполнить по итогам года ука-
занные в контрактах объемы продаж, потому что ры-
нок будет падать, все производители считали, что это 
неуважительная отговорка»,— вспоминает Кирилл 
Новиков-Глушков, генеральный директор сети «Экс
перт». Постепенно сеть сократила свои товарные за-

Падение спроса на потребительские товары заставило Philips сфокусироваться  
на других бизнес-направлениях. Теперь компания будет строить устойчивый  
бизнес на лампочках и томографах.

Медицинское 
отклонение
текст Дмитрий Крюков
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пасы втрое. «Партнеры крутили пальцем у виска и го-
ворили, что мы останемся без товаров и будем в жут-
ком дефиците»,— продолжает гендиректор «Эксперта». 
По оценкам Новикова-Глушкова, в ноябре–декабре про-
шлого года рынок упал на 25–30% по сравнению с ана-
логичным периодом 2007‑го. В ближайшие шесть меся-
цев он может сократиться наполовину.

Падение признают и в сети «Эльдорадо». «С августа мы 
начали оптимизировать все товарные линейки в сред-
нем на 20–30%. Кардинально система работы с Philips 
за последнее время не изменилась, но были пересмо-
трены пункты по срокам оплаты и увеличению кре-
дитных лимитов»,— замечает генеральный дирек-
тор «Эльдорадо» Игорь Немченко. «Сейчас самым важ-
ным показателем для поставщиков стало даже не вы-
полнение годовых планов, а платежная дисциплина»,— 
добавляет Новиков-Глушков. К слову, по данным 
«СПАРК-Интерфакс», краткосрочная дебиторская 

задолженность российского Philips в 2007-м перевалила 
за 2,5 млрд руб. (данные за 2008 год на момент сдачи но-
мера отсутствовали). По расчетам аналитика компании 
«Брокеркредитсервис» Татьяны Бобровской, срок обора-
чиваемости товара, таким образом, составляет 101 день: 
«Это довольно много, и, возможно, в 2008 году ситуация 
только ухудшится. Не исключено, что компании потре-
буется привлечение дополнительных средств для фи-
нансирования оборотного капитала».

От плазмы к лампочке
Много ли общего у бизнеса и гоночного болида? Лее
фланг считает, что достаточно. И дело не в том, что гло-
бальный Philips уже третий сезон спонсирует команду 
«Формулы-1» AT&T Williams. «Даже если машина стоит 
в гараже, она должна быть с хорошими покрышками, 
отполирована и заправлена бензином,— объясняет 
Леефланг.— Чтобы, когда взмахнут флагом (то есть 
когда появится первая надежда, что кризис пойдет на 
спад), быстро стартовать. Мне кажется, многие люди 
оставят свои машины ржаветь».

На антикоррозийную профилактику у Philips средств 
хватает, хотя маркетинговый бюджет пришлось скор-

ректировать. Каким образом, Леефланг не уточняет. 
В рамках усовершенствования системы управления за-
тратами в российском офисе сократили часть персона-
ла, хотя и по минимуму, подчеркивает топ-менеджер.

«Рынок кардинально меняется. Раньше мы только 
информировали своих партнеров, когда у нас заполнен 
склад, и неважно чем. Сейчас мы должны тщательно 
и кропотливо работать над портфолио продуктов, по-
стоянно и более глубоко изучать потребности клиен-
тов и ситуацию на рынке»,— говорит Леефланг.

Но главное — российский Philips собирается серь
езнее заняться решениями в области освещения 
и здравоохранения. В западноевропейских странах 
они приносят компании в совокупности 50% объемов 
торговли. В России светотехника дает только 14%, ме-
дицина — 11%. Теперь именно они должны стать двига-
телями продаж.

Луч света
Лампа накаливания была первым продуктом Philips. 
Основатель компании Жерар Филипс открыл цех в 1891 
году, арендовав старое промышленное помещение 
в Эйндховене. Впоследствии к бизнесу присоединился 

Леефланг верил в рост вплоть 
до октября 2008-го. К тому момен-
ту кризис уже начался, но еще не 
затронул производителей техники
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брат Жерара — Антон. Именно ему Philips обязан своим 
появлением в России. В 1898-м Антону Филипсу удалось 
получить крупный заказ от царской семьи на освеще-
ние Зимнего дворца. Чтобы поставить в срок 50 тыс. 
лампочек, голландскому производителю пришлось да-
же расширять производственные мощности. Спустя 
110 лет Philips вновь рассчитывает на госзаказы.

В ближайшем будущем компания собирается выве-
сти на рынок новую линейку осветительных приборов 
в сегменте b2c, например будильник Philips Wake Up 
Light II, имитирующий в помещении естественный сол-
нечный свет. Но это довольно узкий рынок. На частных 
девелоперов, которые заказывали компании подсветку 
для своих объектов, надежда тоже невелика. По оценке 
директора по маркетингу компании МИАН Алексея 
Кудрявцева, темпы строительства в Москве отстают 
от прошлогодних почти вдвое. Например, Mirax Group 
(Philips частично разрабатывал подсветку для ее баш-
ни «Федерация») заморозила все проекты, находящиеся 
на ранних стадиях, в середине сентября 2008 года. Зато 
буквально через неделю правительство Москвы при-
няло концепцию единой световой среды, предполага-
ющую создание в столице 150 световых панорам. Ранее 
сообщалось, что затраты на реализацию концепции 
в 2008–2010 годах составят около 11,8 млрд руб.

Пока Philips не имеет статуса партнера в реализации 
этой концепции. Но в октябре уже устроил форум Sim
plicity Event 2008, на котором представил концепт «Цве
тущий свет». Действие разворачивалось в гигантском 
павильоне, разбитом на Красной площади. Сотрудники 
компании рассказывали российским чиновникам 
и бизнесменам о том, что вскоре фонарные столбы 

Philips будут способны накапливать в течение дня энер-
гию солнца и ветра, а ночью самостоятельно опреде-
лять интенсивность свечения в зависимости от того, 
насколько темно вокруг. По оценке бизнес-директора 
сектора Philips Lighting Владимира Габриеляна, исполь-
зование уже имеющихся технологий уличного, витрин-
ного, рекламного и архитектурно-художественного 
освещения от Philips поможет столице ежегодно эко-
номить до 15 млн евро. При таком раскладе инвести-
ции в создание новой световой среды Москвы окупятся 
примерно за 20 лет.

Помимо инициативы столичных властей существует 
федеральная целевая программа «Развитие транспорт
ной системы в России в 2010–2015 годах», предусматри
вающая строительство и реконструкцию около 
9,9 тыс. км автомобильных дорог. По экспертным оцен-
кам, на освещение 1 км трассы требуется в среднем 
10–12 млн руб. То есть осветительная составляющая 
программы может потянуть на 100 млрд руб. С учетом 
подсветки развязок, строительства трансформаторных 
подстанций и прочей инфраструктуры сумма может 
увеличиться вдвое.

Дефибриллятор для бизнеса
Десять лет назад в аэропорту Чикаго были установле-
ны 70 автоматических дефибрилляторов HeartStart 
FRx производства Philips. Использовать их могли даже 
люди без специального медицинского образования: 
устройство само определяло, нуждается ли человек 
в искусственном запуске сердца. В 1999–2000 годах 
в аэропорту было зарегистрировано 18 случаев внезап-
ной остановки сердца. Благодаря дефибрилляторам ф
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11 человек удалось спасти. Йоост Леефланг рассказыва­
ет об этом с нескрываемой гордостью.

Учитывая, что через аэропорт Чикаго проходили 
240 тыс. человек в день, а через московский авиацион­
ный узел (Шереметьево, Домодедово и Внуково) сегод­
ня — около 110 тыс., столице хватило бы и 32 дефибрил­
ляторов. В России продукт еще не прошел сертифика­
цию, поэтому в компании затрудняются определить 
его точную стоимость (на сайте Healthchecksystems.com 
он продается за $1550). На все про все получается око­
ло $50 тыс. Для аэропортов сумма мизерная. Но и для 
Philips тоже. Впрочем, список мест, где Леефланг хотел 
бы в будущем видеть дефибрилляторы, гораздо шире: 
вокзалы, метро, торговые центры, стадионы.

Основные же медицинские заработки Philips прино­
сит так называемое тяжелое оборудование. «Компьютер­
ные томографы, МР-томографы стоят около $10 млн. Это 
не видеомагнитофоны. От начала переговоров с клиен­
том до последней поставки проходит три-четыре года. 
Поскольку мы имеем старые наработки, то уже сейчас 
можно сказать, что на 2009 год поле для работы у нас 
есть. Поэтому кризис мы почувствовали не так силь­
но»,— сказал СФ представитель компании «Мединвест». 
По его словам, она дистрибутирует две трети тяжелого 
медоборудования Philips в России.

«Мединвест» выделился из компании «Тангенс мед­
системы», которая с 2000-го по 2005 год продавала 

продукцию Philips на эксклюзивной основе. Откуда 
такое предпочтение? Независимый дистрибутор поя­
вился по инициативе самого Philips. Транснациональ­
ный гигант решил сэкономить на зарплатном фонде 
и предложил своим сотрудникам, занимавшимся 
реализацией медицинской техники, зарабатывать 
самостоятельно. Тогда Philips покинула команда при­
мерно из 50 человек.

Здоровая конкуренция
Помимо «Мединвеста» и «Тангенса» сегодня у Philips 
около десяти дистрибуторов медоборудования по 
России, и этот список будет расширяться. К 2010 го­
ду Йоост Леефланг рассчитывает увеличить прода­
жи в области здравоохранения в два раза. 95% зака­
зов здесь обеспечивает государство. А у государства 
есть приоритетный национальный проект «Здоровье» 
и желание потратить в 2009–2015 годах на высокотех­
нологичную медицинскую помощь, где задействова­
но диагностическое оборудование, свыше 400 млрд 
руб. Модернизации должны подвергнуться 26 тыс. 
из 33 тыс. существующих российских клиник.

Но в борьбе за госзаказы у Philips серьезные конку­
ренты. По данным агентства «Synopsis — маркетинг 
для медицины», это в первую очередь Siemens, GE 
и Dixion. Появляются и новые соперники — в основ­
ном китайцы. «Сложнее стало выигрывать тендеры, 
сейчас обращают внимание не на технику, а на цену,— 
жалуются в „Мединвесте“.— Некоторые фирмы пред­
лагают продукцию по низким ценам, но с посредствен­
ными техническими характеристиками и без широко­
го спектра сервисных контрактов. У Philips, например, 
около десяти контрактов. По одному из них мы обеща­
ем за 24 часа устранить неполадку».

Из-за ценовой конкуренции два тендера, выигран­
ные «Мединвестом» в рамках нацпроекта «Здоровье», 
принесли компании минимальную прибыль. На мар­
же сказалась и логистика: некоторые районы, куда 
нужно было доставить оборудование, непроходимые. 
Зато дистрибутор получил благодарственный диплом 
от администрации президента России и надеется, что 
условия для компании станут лучше.

Иногда приходится прогревать двигатель на холо­
стых оборотах. В кризис важно не заржаветь. 

«Даже если машина стоит в гараже, она должна быть 
с хорошими покрышками, отполирована и заправлена.  
Чтобы, когда взмахнут флагом, быстро стартовать. 
Но многие люди оставят свои машины ржаветь»

Мал, да удал
динамика выручки Philips Group и ее российского подразделения
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Источник: Philips Group, «СПАРК-Интерфакс»ф
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Олег Дерипаска проиграл «лесные войны» — ему достались не самые крупные  
и не самые эффективные предприятия целлюлозно-бумажной отрасли.  
Но в эпоху кризиса они вдруг начали показывать рост. 

Стабилизируй это
текст Николай Гришин

«Я здесь работаю 11 лет — вон за забором 
мой дом стоит. А прибыль мы впервые получили только 
в последнем квартале прошлого года»,— рассказывает 
директор Кондровской бумажной компании Андрей 
Малюженков. Возглавил фабрику он в сентябре 2008-го 
(до этого отвечал за организацию производства) по ини-
циативе Константина Акимова, ставшего директором 
ресурсного подразделения «Базэла» (металлургия и цел
люлозно-бумажные активы) прошлой весной.

Встречать Акимова, приехавшего на фабрику в город 
Кондрово Калужской области с очередной проверкой, 
собрался весь цвет предприятия. Лица встречающих 
довольные: конкуренты не знают, как свести концы 
с концами, а компания наращивает продажи — по ито
гам прошлого года на 12% выросла реализация санитар
но-гигиенической продукции (салфетки, туалетная бу-
мага и прочее под маркой «Сирень») и на 19,2% — гофро-
картона. У находящейся по соседству подконтрольной 
«Базэлу» Троицкой фабрики продажи пергамента и вла-
гостойкой бумаги тоже выросли на 37,9%.

В чем секрет? Послушать любителя lean production 
и теории ограничений Акимова, так все просто — рас-
шили «узкие места», стабилизировали закупки и про-
дажи. Слово «стабилизировать» у Константина одно из 
любимых. «Производить только то, что нужно, и толь-
ко тогда, когда нужно»,— цитирует Акимов основателя 
стройного производства Toyota Таичи Оно. И от себя до-
бавляет: «Тогда ж все разом выстреливает!»

Пенсия воинов
Поначалу все выстрелы были холостыми. Название 
целлюлозно-бумажной компании «Континенталь ме-

неджмент» (КМ) в 2002–2004 годах гремело на всю стра-
ну. Основной владелец компании Олег Дерипаска яв-
но собирался подвинуть бывалых игроков рынка 
и создать в отрасли аналог «Русала». Однако консоли
дировать удалось не самые крупные активы — Бай
кальский ЦБК, Омскую картонную фабрику, Селенгин
ский целлюлозно-картонный комбинат, Кондровскую 
фабрику и несколько сырьевых предприятий. В ре-
зультате в сегменте целлюлозы, к примеру, КМ в 2004 
году занимал 6% российского рынка, тогда как «Илим 
палп» — около 40%.

На все про все, по различным оценкам, КМ потратил 
около $30 млн. Но своих основных целей Дерипаска 
так и не достиг: борьбу за лидеров рынка Братский 
и Котласский ЦБК «Континенталь» проиграл «Илим 
палпу», за Архангельский ЦБК — группе «Титан» 
(КМ сумел заполучить лишь 20% ЦБК). Даже небольшой 
ЦБК «Волга» в Нижегородской области, подконтроль-
ный Шалве Бреусу, захватить не удалось, хотя, по сло-
вам его прежнего директора Александра Сонина, 
жизнь ему подпортили изрядно: «Нас попросту мочи-
ли, используя весь арсенал методов корпоративной 
войны». 

«Лесные войны», раздражавшие власть, закончились 
в 2004 году, но в мирное время КМ выглядел не слиш
ком-то конкурентоспособным. Предприятия разброса-
ны по всей России: лесозаготовка в Архангельской об-
ласти, а производство целлюлозы — в Восточной Си
бири, собственного сырья не хватало. Тогдашние ме-
неджеры КМ привлекли финскую консалтинговую 
компанию Jaakko Poyry. Финны посоветовали сосредо-
точиться на производстве целлюлозы, а фабрики более Ф
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глубокой переработки продать. Мол, с глобальными 
игроками вроде Alstrem на рынке упаковки и Kimberly-
Clark в сегменте салфеток и туалетной бумаги конку-
ренции не выдержать.

В «Базэле» финнов не послушали и начали решать 
проблемы, меняя топ-менеджеров как перчатки. Пер
вый гендиректор «мирного времени» Вячеслав Крылов 
продержался всего год, его в 2005-м сменил выходец 
из ЦБК «Волга» Андрей Волошин. Он занялся в первую 
очередь Байкальским ЦБК — на него приходилось 25% 
выручки КМ. Дело в том, что ЦБК использовал бай-
кальскую воду и сбрасывал очищенные сточные воды 
обратно в озеро. Закрыть комбинат собирались еще 
в 1993 году, но все медлили — это градообразующее 
предприятие. При Волошине на Байкальском ЦБК стар-
товал проект по переходу на систему замкнутого цик-
ла, которая стоила 360 млн руб., но решала экологиче-
ские проблемы.

29 сентября 2008-го система была торжественно за-
пущена, а уже 10 ноября комбинат встал. «Из-за техно-
логических особенностей замкнутого цикла комби-
нат отказался от выпуска своей самой рентабельной 
продукции — беленой целлюлозы»,— поясняет сме-
нивший Волошина Константин Акимов. Менеджер 
решил компенсировать потери за счет оставшихся 
активов — тех самых, что финны предлагали побы-
стрее продать.

Тяни-толкай
Константин Акимов возглавил совет директоров КМ 
в апреле прошлого года — в «Базэле» впечатлились его 
успехами на заводе «Совиталпродмаш-Полаир», где 
он за два года нарастил выручку с $20 млн до $70 млн. 
Производственника заметили даже власти: на днях он 
попал в сотню менеджеров президентского кадрового 
резерва. «Акимов не только сильный менеджер с за-
падным бизнес-образованием, но и хороший производ-
ственник, который со здоровым прагматизмом подхо-
дит к решению проблем»,— объяснила СФ это назначе-
ние генеральный директор «Базэла» Гульжан Молда
жанова. Здоровый прагматизм Акимов показал с хо-
ду, сменив директоров практически всех входящих 
в группу предприятий, кроме Селенгинского.

«Активы нам достались и правда не лучшие. Но систе-
ма не работала вовсе не поэтому,— уверяет Акимов.— 

«�В ситуации полной неопреде-
ленности требовать планиро-
вать заказы за два месяца — 
это же настоящее  
издевательство»

Троицкой фабрике удалось найти 
новых покупателей на свой картон

Рабочие «Континенталь менеджмент» взяли 
на вооружение принцип пит-стопа «Формулы-1»
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Беда в том, что мы работали по принципу push (англ. 
„толкать“.— СФ) — собирали заказы, ориентируясь на 
нужды производства, а не клиентов». На Кондровской 
фабрике срок между поступлением заказа и его выпол­
нением составлял два месяца. «Иногда мы и вовсе не вы­
полняли заказ в срок»,— сокрушается Малюженков.

Вот яркий пример. На Кондровской фабрике есть ма­
ленький «ядерный реактор», необходимый для изго­
товления стерильных простыней, перевязочных ма­
териалов, акушерских комплектов (кипятить их нель­
зя, так что используются малые дозы радиации). «Рань­
ше на наших простынях вся Калуга рожала»,— гово­
рит Малюженков. Производителей такой продукции 
в России можно пересчитать по пальцам одной руки. 
Но в Кондрово умудрились растерять даже заказы 
местных больниц. Среди клиентов остались преиму­
щественно военные и МЧС.

В кризисный год проблемы усугубились. «В ситуа­
ции полной неопределенности, когда вы не знаете, бу­
дет ли жив бизнес вашего клиента через месяц или 
нет, поставщику картона требовать планировать за­
казы за два месяца — издевательство»,— ругается 
Акимов. На фабрике стали внедрять «тянущий» (pull) 
принцип — ежедневное планирование производства 
в соответствии с требованиями заказчика.

Однако такое решение потребовало более частых пе­
реналадок, а значит, постоянных остановок оборудова­

ния. Но у Акимова свой подход: «Считается главным, 
чтобы оборудование работало, а сейлзы все продадут. 
В этом корень зла». В итоге Кондровская фабрика пере­
шла на двухнедельный цикл обслуживания клиентов, 
а Троицкая — на 20-дневный.

Помогла разработанная одним из основоположников 
теории ограничений Эли Штрагенхаймом ИТ-система 
Symphony. Она работает на то, чтобы максимально со­
кратить запасы, заменив их системой моментального 
реагирования, когда заказ от клиента сразу идет в про­
изводство, а поставщику сырья в то же время отправля­
ется заказ на новую партию и т. д. Эффект ощутили уже 
прошлой осенью. Старые клиенты нарастили объемы 
заказов — теперь они могли точнее их прогнозировать, 
и появились новые — украинский McDonald’s, «Глав­
снабсервис» (упаковка для продуктов питания) и др.

Сроки сроками, но на руку КМ сыграла и девальва­
ция рубля. «У нас импортное оборудование, и раньше 
мы использовали финскую упаковку. Потом выясни­
лось, что наша бумага не хуже и дешевле. Так что под­
держиваем отечественного производителя»,— говорит 
начальник отдела упаковки «Макфы» Елена Белая, ко­
торая закупает пакеты для муки у КМ.

Борьба с Михалычами
В сентябре 2008 года Кондровская фабрика могла вы­
пускать 1 млн кв. м картона, а заказов было на 1,2 млн. 

Рабочие «Континенталь менеджмент» взяли 
на вооружение принцип пит-стопа «Формулы-1»

Константин Акимов готов стабилизировать производственные 
процессы даже в заводской раздевалке
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Акимов принялся искать возможности нарастить объе­
мы производства, в том числе за счет сокращения вре­
мени, которое уходит на наладку оборудования. «Пере­
сменки, ремонты, задержки сырья — все это убивает 
львиную долю времени»,— объясняет Акимов. С осени 
переналадку одного станка удалось сократить с восьми 
до трех часов, а сейчас Малюженков надеется довести 
ее до полутора часов.

На вооружение производственники взяли принцип 
пит-стопа «Формулы-1», когда механики умудряются 
заправить машину и поменять резину за несколько се­
кунд. Суть в том, что на момент остановки станка все 
необходимое для переналадки должно быть под рукой. 
«Раньше как было: слесарь останавливает станок, вы­
писывает накладную и идет не торопясь на склад за 
запчастями,— рассказывает Акимов.— Теперь некото­
рые процедуры выполняются еще на работающем обо­
рудовании».

Одной из основных проблем фабрик КМ стали «коро­
ли хаоса» — передовики, на которых держалось устарев­
шее производство. «Идет такой Михалыч в майке по це­
ху, споткнулся — весь завод обмер. У Михалыча был уже 
инфаркт, если что случится — кирдык заводу»,— шутит 
Акимов. На каждом из восьми подконтрольных пред­
приятий он нашел своего Михалыча. Производство, за­
вязанное на несколько бывалых специалистов, стабиль­
ным не назовешь, так что Акимов с новой командой 
объявил «королям хаоса» войну, вводя точные техниче­
ские регламенты на все производственные процессы.

К примеру, он стал закупать более дорогое сырье, 
работа с которым уже не требовала консультаций Ми­
халычей. Скажем, на Енисейском ЦБК целлюлозу ва­
рили чуть ли не на глаз, как суп. Более качественное 
сырье позволило стандартизировать работу — уни­
кальные специалисты теперь не требуются.

Системный разрыв
Между Троицкой и Кондровской фабриками 3 км. Пер­
вая входит в состав КМ с 2002 года, вторая — с 2003‑го. 
Заводы никогда не сотрудничали, наоборот, перемани­
вали друг у друга кадры, взвинчивали цены на сырье. 
«До моего прихода в КМ установка была на то, что пред­
приятия должны выкарабкиваться самостоятельно, 
конкурируя друг с другом,— рассказывает Акимов.— 
Сейчас во главе угла интеграция холдинга». Первым де­
лом он завязал всю сбытовую структуру КМ, маркетинг 
и логистику на Москву — часть местных специалистов 
оставил, но основные решения принимаются в голов­
ном офисе. Это позволяет, к примеру, большими парти­
ями закупать сырье и получать скидки.

Затем попытался использовать «тянущий» принцип 
не только в отношениях с клиентами, но и между 
предприятиями. «Нам же важна экономика в целом по 
деревне: отдельные активы могут работать в ноль или 
даже минус, чтобы обеспечить конкурентные преиму­
щества других»,— объясняет Акимов.

Реформы в холдинге Акимов затеял в сложные для 
рынка времена. По словам вице-президента ассоциа­
ции предприятий целлюлозно-бумажной промышлен­
ности «Бумпром» Анатолия Черновола, с осени рынок 
картонной упаковки в России просел на 18–20%, а цел­
люлозы — на 40%. «Пока громких банкротств не бы­
ло, но если ситуация не изменится, то с рынка уйдет 
большинство мелких игроков»,— считает Анатолий 
Черновол.

Крупные производители тоже испытывают труд­
ности. «50% китайских потребителей картона стоят, 
а это наш ключевой рынок,— говорит директор по 
информации и общественным связям „Илим палпа“ 
Елена Коннова.— Основная задача сейчас — снижать 
издержки».

«Чтобы жить лучше, нужно или есть меньше, или за­
рабатывать больше. Мы пошли по второму пути, боль­
шинство конкурентов по первому. Жестко косты не ре­
жем, а пытаемся создавать более эффективное произ­
водство,— объясняет Акимов.— И подбираем доли 
рынка, упущенные остальными».

Пока удается — выручка Кондровской фабрики вы­
росла, по информации КМ, за 2008 год с 422 млн до 
554 млн руб., Троицкой — с 626 млн до 770 млн руб. 
В целом показатели по холдингу хуже: выручка упала 
с $379 млн до $286 млн — сказалась остановка Байкаль­
ского ЦБК. Так что 2008 год КМ закончил с убытками, 
несмотря на рост продаж калужских фабрик. Но в этом 
году Акимов рассчитывает уже на прибыль — $40 млн. 
«Первое время вы тратите на стабилизацию процессов 
и людей — все раскручивается со скрипом. Дальше по­
бежим будь здоров»,— обещает Акимов. Главное — не 
споткнуться. 

Источник: ООО «Лесопромышленная компания „Континенталь менеджмент”»

cтруктура выручки по товарным позициям
На чем зарабатывает «Континенталь менеджмент»
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Волны кризиса 1998 года вынесли  
на медийный берег деловые интернет-СМИ,  
по оперативности обставившие офлайн. 
Сегодняшницй кризис породил спрос  
на народную аналитику, приправленную  
личной интонацией и прячущуюся  
за никами в ЖЖ.

«�Большинство людей ведут блоги  
для удовольствия. Для меня же блог —  
бизнес, хоть и довольно нестандартный»

заявка на будущее44

Артем Ейсков, 
медиафрилансер

Теневые  
экономисты
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экономический блогинг в Америке — заметная и уже привыч­
ная локация глобального медиапространства. «Крупный американский 
блог — это как у нас полноценная газета, десятки тысяч посещений и ком­
ментариев,— считает профессор Российской экономической школы и вид­
ный блогер Константин Сонин.— Например, блог профессора Беркли 
Брэда Делонга больше по объему информации, чем любой наш экономиче­
ский портал. Лучшие отечественные экономблоги, боюсь, и в 10 тысяч пер­
вых американских не попали бы». Причину отставания Константин Сонин 
видит и в малоразвитости отечественной блогосферы, и в периферийно­
сти российской экономической науки, похожей на горнолыжный спорт 
в СССР: занимающихся мало, на международном уровне конкурентов нет.

Тем не менее в последние месяцы российский экономический блогинг 
сделал мощный рывок, потеснив в предпочтениях читателей дневники 
«за жизнь». Кризис подстегнул спрос на экономическое знание и псевдо­
знание. ЖЖ-пространство тут же откликнулось на новое веяние конкур­
сом «Лучший экономический блог-2008». По заявкам юзеров был состав­
лен шорт-лист из 15 номинантов на звание «самого-самого» блогера, пи­
шущего на экономические темы. Результат оказался неожиданным. Такие 
эксперты, как бывший советник президента Андрей Илларионов, быв­
ший зампред ЦБ Сергей Алексашенко и экс-советник премьер-министра 
Михаил Делягин были задвинуты на обочину неизвестными широкой ау­
дитории авторами.
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1. (27,2% голосов) 

Антон Лиходедов 
(Likh)
Рейтинг Livejournal по числу читателей —  
222-е место (2456 френдов)

Проживающий в Лондоне 31-летний трейдер Deutsche 
Bank известен рассказами о принципах работы дери-
вативов и анализом событий на мировом финансовом 
рынке. Свои суждения Антон иронично называет «раз-
мышлениями человека, который целый день пялится 
в торговый терминал, ну и старается не писать совсем 
уж откровенную чушь».

Сын питерской соосновательницы кадрового агент-
ства «Анкор» Натальи Ганиной подался в «частные эко-
номисты» еще в 2004 году, начав публиковать в интер
нет-СМИ пространные рассуждения о сомнительных 
перспективах удвоения ВВП к 2010 году. Как водится, 
подвигла его на размышления эмигрантская скука — 
в то время он учился в питтсбургском университете 
Carnegie Mellon на факультете информатики, который 
считается одной из главных лабораторий по разработ
ке искусственного интеллекта. Правда, Лиходедов 

Популярность «внештатных» экономистов — тренд, 
который раскручивается по тому же сценарию, что 
и гражданская журналистика (civil journalism), пока-
завшая, как легко непрофессиональные авторы отво-
евывают позиции у классических СМИ. Ажиотажный 
спрос на пользователей ЖЖ — «частных» толковате-
лей курсов валют и решений правительства основан 
на том же фундаментальном факторе — «узости кана-
ла» и дефиците институционального знания (отсталая 
исследовательская и теоретическая база российской 
экономической школы). Все это помножено на слабую 
медийную смычку с аудиторией. Новые рунетовские 
звезды не гонятся за публичностью. Заметен контраст 
по сравнению с цветом американской профессуры — 
Пол Кругман, Грег Мэнкью и другие выступают 
в прайм-тайм с телеэкранов, не чуждаются они и под-
кастинга. Российские civil economists тщательно пря-
чутся за никами, бескорыстно работая для своих френ-
дов в основном по ночам (сказываются и дневная заня-
тость, и география — Лондон, Прага, Москва, Чикаго). 
«Секрет фирмы» решил раскрыть тех, кто скрывается 
за виртуальными личностями, воздав должное их те-
рапевтическим заслугам перед паникующим народом.

охотнее постигал математическое моделирование 
стратегий в трейдинге.

Лиходедов — образец безупречной репутации, ред-
кой среди склочных и амбициозных блогеров-звезд. 
Единственная история, когда он повысил «блогерский 
тон», связана с конфликтом акционеров «Анкора». Ра
зумеется, Антон занял позицию своей матери, обви-
нив президента компании Игоря Хухрева в махинаци-
ях с акциями «Анкора».

Помимо блога Антон держит связь с «большой зем-
лей» с помощью филантропии. В сентябре 2004-го сра-
зу после теракта в Беслане он стал одним из авторов 
письма «Мы — русские!», содержавшего призыв к рус-
ской общине за рубежом собрать средства на помощь 
семьям пострадавших детей. С сентября 2007 года 
Антон Лиходедов из своих скромных трейдерских до-
ходов финансирует «Computer Science клуб» при пе-
тербургском отделении Математического института 
им. В. А. Стеклова РАН, где по выходным перспектив-
ные студенты бесплатно слушают «продвинутые» лек-
ции по теоретической информатике.

Ну и, конечно, роль пуповины исполняет блог. 
«Обычно на него у меня уходит несколько часов в не-
делю,— говорит Антон Лиходеев.— Пишу на выход-
ных, а то и ночью, если на рынке происходит что-то 
очень важное».
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2. (24,9% голосов) 
Артем Ейсков
Superinvestor
Рейтинг Livejournal по числу читателей —  
112-е место (3374 френда)

В отличие от других пользователей ЖЖ для 34-летне-
го журналиста блог-сайт Superinvestor.ru и его «зер-
кало» в ЖЖ — это бизнес. «В свое время главным мо-
тивом для творчества в таком формате стало жела-
ние показать одному крупному интернет-изданию, 
что создание блога об инвестициях не очень сложный 
процесс»,— вспоминает Артем, сидя в своем доме в де-
ревеньке, что в 40 минутах автобусом от Праги. В свя-
зи с кризисом читатели начали больше интересоваться 
новыми темами — экономической ситуацией в стране 
и иностранными рынками, поэтому блог превратился 
в общеэкономический.

Сейчас цель Артема — сделать проект одним из ос
новных источников дохода помимо фриланс-райтер
ства (от ведения колонок в «бумажных» и интернет-из
даниях до написания сценариев «инвестиционных» 
презентационных фильмов Vimetco и «Интер РАО 

ЕЭС».) Или продать сайт за серьезные деньги. Предло
жения уже начали поступать. По сравнению с послед-
ним относительно благополучным месяцем — авгус
том (среднесуточная посещаемость — 600 посетителей) 
популярность блога зимой выросла более чем в три 
раза (до 2000).

Еще после выборов 2004 года Ейсков с женой решил 
перебраться из Москвы «в более приличную страну, 
где не тошнит от окружающего». Посчитали все плюсы 
и минусы, выбрали Чехию. Подготовились и через два 
года эмигрировали. Теперь не жалеют. Люди в основ-
ном не замечают никакого кризиса, признается Ейсков. 
Разве что автопроизводители провели большие сокра-
щения персонала, в основном украинцев, белорусов 
и вьетнамцев. Летом станет понятно, как кризис по-
влиял на туриндустрию страны. Но даже если она по-
страдает, это будет не очень плохо: в последние годы ту-
ризм был явно переразвит, считает Артем. «Прага силь-
но из-за этого испортилась — и по ценам, и по каче-
ству обслуживания, и по грязи — по местным меркам. 
С Москвой я не сравниваю, конечно, это разные плане-
ты,— смеется он.— Весь прошлый год мы с женой шу-
тили, что хороший кризис этой стране необходим».

3. (22,7% голосов) 
Сергей Вакуленко
Akteon
Рейтинг Livejournal по числу читателей —  
235-е место (2337 френдов)

«Сертифицированные компетенции ныне обесцене-
ны, проще без них»,— считают многие культовые бло-
геры, предпочитающие не афишировать свой род за-
нятий и статус. 37-летний старший консультант Кем
бриджского энергетического агентства Сергей Ваку
ленко — один из них.

Прежде чем в прошлом году переехать в Лондон, 
он успел поработать в США, Японии и Нидерландах, 
приобрел опыт в Shell. В общем, превратился в одно
го из все еще немногочитсленных global russians. Ма
тематическое образование, полученное в Московском 
физико-техническом институте в начале 1990-х, удач-
но дополнил диплом выпускника The Fletcher School of 
Law and Diplomacy в бостонском Университете Тафта. 
Фундаментальная советская школа и западная раско-
ванность экономического слога пришлись по вкусу ау-
дитории, которая почитает Сергея за доступность «то-
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4. (17% голосов)

Максим Авербух
Rusanalit
Рейтинг Livejournal по числу читателей —  
175-е место (2749 френдов)

35-летний директор московского завода «Электромет» 
по производству лифтовых лебедок и электротехни-
ческой продукции чарует читателя продуктивностью 
своего письма, предлагая обычно несколько постов 
в сутки. Все посты блещут оригинальностью разно-
образных экономических и экономообразных кон-
цепций. Так, по мнению Максима, нынешнее паде-
ние цен на нефть вызвано сознательной политикой 
Саудовской Аравии, которая активно играет на рын-
ке нефтяных фьючерсов. Биржевые дивиденды от ма-
нипуляций на рынке позволяют ей с лихвой перекры-
вать убытки от низких цен на углеводороды.

Это только одна из многих «теорий заговора», кото-
рыми богат промышленник. «Дело в кругозоре,— гово-
рит Максим.— Все-таки я уже три с лишним года рабо-
таю директором завода. До того — десять лет в банках 
с завершением банковской карьеры замначальником 
казначейства среднего банка». Максим — потомствен-
ный директор. Скорее всего, от отца Авербух унасле-
довал синтетический образ мышления крепкого хо-

5. (16,6% голосов)

Виктор Жорин
Uzhas_sovka
Рейтинг Livejournal по числу читателей —  
963-е место (1238 френдов)

Эмигрировавший из Беларуси в Чикаго химик был од-
ним из тех немногих, кто еще в мае 2008-го предсказал 
довольно точную коррекцию курса рубля по отноше-
нию к мировым валютам, случившуюся зимой. Но это-
го знаменательного прогноза могло и не быть, посколь-
ку в 2006 году Виктор Жорин на некоторое время уда-
лил свой журнал, придя в ярость от новости о покуп-
ке российской SUP Fabric лицензии на сервис. Бывшим 
соотечественникам Жорин не доверяет, подозревая их 
в склонности к тоталитаризму. Впрочем, голод комму-
никации снова заставил Виктора выйти на тропу пу-
бличных экономических рефлексий в драчливом ли-
бертарианском духе.

Сейчас Виктор Жорин — один из лучших студентов, 
обучающихся по программе MBA в Чикагской бизнес-
школе. Свою американскую карьеру он начинал как 
научный сотрудник Национальной аргонной лабора-
тории, изучая тонкости радиационного распада мате-
риалов. Теперь параллельно с обучением Виктор рабо-
тает на факультете информатики Чикагского универ-
ситета. Создает модели развития экономик третьего 
мира, переходящих от закрытого общества к открыто-
му. Интересуется он и развитыми рынками — на олим-
пиаде по трейдингу, устраиваемой мировым лидером 
биржевых сервисов Interactive Brokers Group, он занял 
призовое место, сумев за два месяца на треть увели-
чить $1 млн стартового капитала. Самый политизиро-
ванный из экономических гуру ЖЖ не скрывает, что 
его кумиры — Барак Обама и Джо Байден. С их побе-
дой вера Жорина в американскую экономику укрепи-
лась. В российскую он давно уже не верит. 

зяйственника — «левую» тягу к вселенской справедли-
вости и готовность играть и выигрывать по правилам 
рынка. В отличие от сдержанных «технократов», обо-
шедших его в рейтинге блогерских симпатий, он лю-
бит подтрунивать над своими преуспевающими друзь
ями, намекая на нескромность их стиля жизни, кото-
рый, впрочем, находится под угрозой. «С лета число мо-
их читателей выросло в пять раз, до 2,5 тыс. человек,— 
говорит он.— Это понятно — боятся люди. И правильно 
делают».

пографических» объяснений того, где и почему нахо
дятся мировая и российская экономики. Еще одна при-
чина успеха блога Вакуленко — «набитая» писатель-
ская рука. Так же как и Антон Лиходедов, проводя 
много времени на чужбине, Вакуленко пробовал себя 
в экономическом нарративе, публикуясь в российских 
деловых изданиях.

Наконец, точность мысли пришла Сергею оттого, 
что он вобрал в себя немало разъяснений самых раз-
ных явлений и предметов — эрудированность приве-
ла его в международное движение «Что? Где? Когда?». 
Там он считается одним из сильнейших игроков и да-
же попадал в команды субкультурных гуру Максима 
Поташева и Анатолия Вассермана. Однако телеигры 
в Нескучном саду не снискали ему славы. Более того, 
среди менее социально успешных участников движе-
ния поползли сплетни, что место Вакуленко в элитной 
команде проплачено. В результате последующих «това-
рищеских разбирательств», взбаламутивших сообще-
ство мирных «ботаников», слух был признан бездока-
зательным.
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Охотники за трендами
«Вы не узнаете о трендах из газет. 
Там о по-настоящему сильных ве-
щах не пишут»,— говорит Филипп 
Смирнов, директор исследователь-
ского центра бизнес-инкубатора 
inVenture. «Все пишут про много-
миллионные сделки, но никто не 
написал, например, о том, что за по-
следние полгода численность юзе-
ров Twitter выросла на 1000%. Или 
о том, что за последние две недели 
более 1000 владельцев ЖЖ завели 
себе аккаунт на Twitter».

Исследовательский центр, творче-
ская единица из трех молодых ги-
ков,— единственный в России ин-
тернетный трендоскоп. Бывший 
арт-директор «Газеты.Ru» и его кол-
леги круглыми сутками изучают 
сетевые тренды, чтобы самые пер-
спективные из них монетизиро-
вать с помощью стартапов. Благо да-
же в сегодняшней минорной нераз-
берихе инвесторы инкубатора из 
Video International готовы вклады-
вать в интернет миллионы.

Новая система координат на бли-
жайшие два-три года уже сконстру-
ирована дотошными «трендолога
ми» из inVenture. С помощью не-
сложных матмоделей («Думаю, что 

любая из наших моделей поместит-
ся на флипчарте. В моделях важна 
дотошность и соблюдение масшта-
ба») и въедливого наблюдения за 
движениями интересов и потреб-
ностей в Сети, Филипп и его со-
трудники оценили перспективы 
стартапов, разделив их на три ти-
па: коммерческие, технологиче-
ские, социальные. Коммерческие 
проекты отличаются понятным 

способом монетизации, пользова-
тель здесь — прежде всего покупа
тель. Технологические все силы 
бросают на уникальную техноло-
гию. Социальные стремятся завла-
деть вниманием и трафиком поль-
зователя.

Кто из инвесторов победит в кри-
зис, как в настоящей игре на выбы-
вание, неясно. Поэтому СФ вместе 
с интернет-гадателями вспомнили 
про легендарную игру «Монополия», 

придуманную безработным Чарль
зом Дэрроу во время Великой де-
прессии. Кстати, уже в 1935 году 
она стала самой продаваемой игрой 
в США, а к сегодняшнему дню, по 
подсчетам социологов, в нее сыгра-
ли более 500 млн человек.

Реалии Рунета, то есть бизнес-
объекты киберпространства, заме
нили индустриальный антураж 
30‑х годов XX века (заводы, фабри-

ки, пароходы). Все три типа старта-
пов были распределены нами по 
24 тематическим нишам. Напри
мер, клетку «Личная жизнь» запол-
нили коммерческий проект Mamba, 
технологичный Twitter и социаль-
ная сеть «Одноклассники».

Одним словом, «Монополия» пре-
вратилась в «Инвестополию», но 
цель в игре и жизни осталась та 
же: обойти конкурентов и порабо-
тить мир.

Бизнес-инкубатор inVenture проанализировал инвестиционную привлекательность интернет-стартапов 
и совместно с «Секретом фирмы» придумал «Инвестополию» — безопасную игру с виртуальными 
инвестициями в реальные проекты.

Бросок на удачу
текст  ДМИТРИЙ ЧЕРНИКОВ
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Исследовательский центр, творческая еди- 
ница из трех молодых гиков,— единственный 
в России интернетный трендоскоп
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ИНВЕСТИЦИОННЫЕ КЛЕТКИ
Попав на инвестиционную клетку, вы должны инвестировать 
$100 000 в один из типов стартапов. Запрещено два раза подряд 
инвестировать в одинаковые типы стартапов

Стартапы делятся на три типа:

 коммерческие (с ясным способом монетизации)
 технологические (с уникальной технологией)
 социальные (с площадкой для общения)

Доходность инвестиций в стартап к концу инвестиционного цикла:

 Стоит инвестировать
 Есть возможности для новых проектов
 Невыгодно запускать новые проекты
 Кризис. Проекты очень рискованны

Деньги с прибылью или убытком возвращаются по завершении 
инвестиционного цикла: в момент прохождения клетки «Старт»
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СПЕЦИАЛЬНЫЕ КЛЕТКИ
Случайность/событие. Бросьте кубик и прочитайте описание 
под выпавшим номером

Конференция. Рост соответствующих компетенций. 
Для такого типа проектов ваши доходы удваиваются

Прибыль. Вы получаете дополнительные непредвиденные 
доходы, их можно инвестировать

Расходы. Вы теряете часть еще непроинвестированных средств

Полиция. Вы теряете $100 000 и идете в тюрьму

Соинвестор. Вы получаете возможность проинвестировать 
в стартапы дополнительные средства

Тюрьма. Пропустите один ход

Такси. Ничего не происходит. Расслабьтесь

Старт. Получите доходы согласно подсчету всех процентов. 
Начните новый инвестиционный цикл

СЛУЧАЙНОСТИ
Разработчик ваших технологий 
обанкротился. (–$100 000 за каждый 
технологический проект)

Новая схема доходов сейлзов привела 
к росту продаж (+$50 000 за каждый 
коммерческий проект)

На ваши социальные сайты пришли 
пользователи-«тролли» (–10% доходов 
всех социальных проектов)

Поисковики забанили ваши сайты, 
так как вы пользовались услугами «черных 
оптимизаторов» (–30% дохода для каждого 
технологического проекта)

На ваши социальные сайты начали активно
ставить ссылки в блогах и форумах (+20%
дохода для каждого социального проекта)

Дерзкая SMS-викторина неожиданно 
многократно окупилась (+$25 000 
за каждый коммерческий проект)
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СОБЫТИЯ
Вас засудили за кражу контента (–$200 000)

Один из ваших проектов купил Google 
(+300% дохода к любому из проектов)

Конкуренты опередили с реализацией 
идеи (–100% дохода на последнем проекте)

Спам-рассылка привела к вам тысячи 
новых пользователей (+10% дохода 
к последнему из проектов)

Заплатите за хостинг 
(–$25 000 за каждый проект)

У вас сманили лучших людей (–$100 000)
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ИНВЕСТОПОЛИЯ
Правила игры
Вы — венчурный инвестор 
в интернет-проекты. Круг игры 
соответствует одному инвес
тиционному циклу в такие 
проекты (два-три года). Цель 
игры — вложить $1 млн и по 
окончании инвестиционного 
цикла «вынуть» свои деньги 
с максимальной прибылью.
Вам понадобится кубик или 
любой другой способ полу
чить случайное число от 
одного до шести. Возьмите, 
например, последователь-
ность цифр отсюда: 
14632253426143523324546
243241524343425342365.
На старте все игроки получа-
ют по $1 млн. Бросая кубик, 
вы передвигаетесь по игрово-
му полю на соответствующее 
количество ходов, попадая  
на разные смысловые клетки.
Игра заканчивается, когда 
все игроки прошли оговорен-
ное количество инвестицион-
ных циклов или когда у всех 
участников кончились деньги. 
Выигрывает тот, у кого в кон-
це игры окажется больше 
всего денег.

3 способа сыграть  
в «Инвестополию»
1. В одиночку. Цель – зарабо-
тать максимальную прибыль 
к концу инвестиционного 
цикла
2. С друзьями. Цель – зарабо-
тать больше других.
3. Игра с E-generator. Цель – 
получить большую прибыль, 
следуя за ходами представи-
телей компании
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так как вы пользовались услугами «черных 
оптимизаторов» (–30% дохода для каждого 
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«Тут неправильные цифры… 
Сомнительный прогноз»,— ге-
неральный директор E-generator 
Юрий Белоусов и руководитель 
направления «Контент» Виктор 
Захарченко соревнуются в выра-
зительности скепсиса. Разложив 
в офисе только что изготовлен-
ный экземпляр игры, они дела-
ют ставки, сверяясь друг с дру-
гом в прогнозах прибыльности 
рынков.

Ход 1. Клетка «Доход от партнер-
ской программы». + $25 тыс.
Юрий Белоусов: О, нормально. Сразу 
подзаработали. Давай дальше.

Ход 2. Клетка «Книги»
Виктор Захарченко: Проекты, ориентиро-
ванные на продажу товаров и услуг, 
в совокупности дадут ноль. Кто-то 
укрупнится. Кто-то сдуется.
ЮБ: Да нет, какой ноль. Ты представ-
ляешь, что значит выйти на рынок 
книжному проекту типа «Озона»?
ВЗ: Отличная, считаю, идея — пой-
ти в регионы и играть в дискаунтер. 
У «Озона» плохо в регионах.
ЮБ: На это огромные деньги нужны. 
Если плясать от офлайнового биз-
неса, тогда можно подумать. На
пример, «Топ-книга» решит сделать 
интернет-проект…
ВЗ: Да, дорого. Но в кризис люди 
хотят платить меньше и за достав-
ку, и за книгу. А вот книжный со-
циальный сервис будет успеш-
ным, только если привяжется 
к крупному трафику. Например, 
к «Одноклассникам». Для таких 
узких ниш важны мосты, по кото-
рым аудитория переходит от круп-
ного брэнда, а к нему обратно на-
правляются деньги.

ЮБ: Я вообще не стал бы здесь день-
ги тратить.
Ставка: $100 тыс.— коммерческие проекты (0%)

Ход 3. Клетка «Событие»
При розыгрыше выпал первый ва-
риант: проиграли в суде иск о нару-
шении авторских прав: –$200 тыс.
ВЗ: Да, в нашем книжном бизнесе 
это запросто.

Ход 4. Клетка «Конференция по 
новым технологиям». Удвоение 
доходов при инвестиции в техно-
логии
ВЗ: Так, когда играть-то будем?

Ход 5. Клетка «Недвижимость»
ВЗ: Технологические стартапы бу-
дут выгоднее коммерческих. Рынок 
недвижимости трясет, есть спрос 
на информацию. Риэлтеры будут 
строить технологические проекты, 
чтобы работать с базами данных… 
В недвижимости трудно придумать 
социальный сервис. Тематический 
запрос у человека может быть силь-
ным, но он разовый. Купил кварти-
ру и забыл. Поэтому социальный 
проект в недвижимости будет убы-
точным. 
Ставка: $100 тыс.— технологические проекты 
(–100% / 2 = –50%)

Ход 6. Клетка «Такси». 
Пропускаем ход

Ход 7. Клетка «Музыка»
ВЗ: В коммерческой нише будет 
ноль. iTunes у нас не пойдет. Бизнес, 
построенный на авторском праве, 
в России дрянная штука. Есть Real
Music, Soundkey, Worldmp3.com. Но 
все они больше имиджевые. Softkey, 
только недавно вышел на помесяч-

ную окупаемость, а существует уже 
больше четырех лет. 
ЮБ: Торренты в России гипертрофи-
рованы. В день практически милли-
он человек качают халяву.
ВЗ: Кстати о торрентах. Социальные 
проекты будут развиваться. Одна 
проблема: как только станешь боль-
шим, тебе дадут по башке за воро-
ванный контент.
ЮБ: Они и так немаленькие. Но разве 
что Медведев не вручает им медаль 
за развитие интернета. И торренты 
банят контент, если просят. Вспомни 
«Иронию судьбы-2» или «Стиляг». Ко
роче, социальная ниша в музыке бу-
дет кишеть рекламодателями.
ВЗ: Давай лучше на технологичные. 
В перспективе они более прибыль-
ны. На Last.fm сейчас мало денег, 
но рекордс-лейблы после выхода по-
следнего альбома Radiohead будут 
вкачивать деньги в защиту хране-
ния и передачи информации. Иначе 
скоро все артисты начнут прода-
вать музыку по принципу donate.
ЮБ: Не убедил. К тому же в техноло-
гии уже вложились в прошлый раз.
Ставка: $100 тыс.— социальные проекты (+50%)

Ход 8. Клетка «Шопинг»
ВЗ: Американцы говорят, что к 2012 
году 95 из 100 покупок их населе-
ние будет совершать после консуль-
тации в интернете. В коммерческих 
шопинг-проектах главное — при-
вязка к крупному порталу.
ЮБ: Растет популярность 3D-моде
лирования магазинного простран
ства. В России эти идеи двигать ра-
но, зато можно сделать и продать 
на Запад. Но я больше верю в 3D-мо
делирование товара, а не магазина.
ВЗ: Социальные проекты — не боль-
ше нуля. Хотя в этом году пошел 
тренд на совместные покупки, на-
пример «Закупатор». Хочешь купить 
виски подешевле? Найди еще дво-
их и купите на мелкооптовом скла-
де ящик.
ЮБ: Это «Забухатор» уже какой-то. 
Антисоциальный проект.
Ставка: $100 тыс.— коммерческие проекты (+250%)

«Секрет фирмы» изготовил опытный образец «Инвестополии» 
и предложил сыграть в только что изобретенную игру  
экспертам стартаперского рынка из компании Е-generator.

Бизнес на костях
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Ход 9. Клетка «Игры»
ЮБ: Коммерческая ниша игр одно-
значно в выигрыше. Вот казуальные 
игры компании Alawar: десять ми-
нут поиграл бесплатно — шли SMS 
за платную версию. Тебя ломает-
корежит, а ты платишь. Даже я как-
то платил, играя в «Приключения 
медвежонка». Это круче, чем соци
ально-технологическая модель 
Warcraft. У нас Warcraft туго прода-
ется. Да и в Secondlife в Москве уже 
играют все, кто хотел. А в регионах 
компьютеры старые.
Ставка: $100 тыс.— социальные проекты (0%)

Ход 10. Клетка «Бизнес»
ВЗ: Среди коммерческих проектов 
указаны медиа. На рынке и прав-
да появились «РБК-киллеры» — 
Dailyonline и BFM. Но они не успе-
ют подняться так, как РБК в 1998-м. 

Кризис не такой катастрофиче-
ский. Как насчет технологиче-
ских проектов? CRM и прочие 
ИТ‑решения оптимизации бизнес-
процессов.
ЮБ: Не верю. Их сейчас избыток.
ВЗ: Я тоже. Бизнес будет экономить 
на всем. Социальный сервис инте-
реснее. Он может собрать остатки 
рекламных бюджетов в интернете. 
Вот Executive упал в цене с $3 млн 
до $1 млн. Он не то чтобы про-
вис — просто его реально оцени-
ли. В 2006–2007 годах шаг в оценке 
проектов был 10.
ЮБ: Сеть для среднего класса — ре-
альный проект. А вот можно ли во-
образить успешного человека, ко-
торый сам пишет посты? Ну, сидит 
там штат из десяти журналистов, 
которые пишут за всех. Сетевые со-
общества по-прежнему будут во-

влекать людей вроде нас с тобой. 
Правда, надеюсь, к тому времени 
мы уже выйдем из этой категории 
и будем курить сигары где-нибудь 
на островах.
Ставка: $100 тыс.— коммерческие проекты (0%)

Ход 11. Клетка «Личная жизнь»
ВЗ: В этой клетке я ставлю на сети. 
«Одноклассники» и «В контакте» 
убьют многих. Например, Twitter. 
В «Одноклассниках» уже появился 
микроблогинг. Умрут сервисы зна-
комств. Как только Шерман пришел 
в «Одноклассники», он убрал банне-
ры «Мамбы» и сказал, что они сами 
будут делать «мамбу». «Мамба», ко-
нечно, не умрет, а вот у «Лавпланет» 
шансов нет.
ЮБ: Вот говорят, что скоро «Одно
классники» всем надоедят. Не надо-
едят. В этом году там появится мно-
го сервисов. Продадут окно поиска 
или почтовый сервер.
Ставка: $100 тыс.— социальные проекты (0%)

Ход 12. Клетка «Новости»
ЮБ: На последнюю ставку лучше 
вложиться в технологии. Тут хотя 
места и заняты, но при умениях 
и знаниях 50% прибыли можно 
заработать. Например, сервисы-
трафикообменники типа Novoteka 
и MarketGid. Покупаешь трафик 
и продаешь трафик. Хотя все кри-
чат, что нужно запретить трафи-
кообменники, но это бред, пото-
му что крикуны сами на этом под-
нялись.
ВЗ: Да, прибыль наша невелика. 
Но в интернете вообще пока мало 
кто зарабатывает.
Ставка: $100 тыс.— технологические проекты (0%)

Итоги инвестиционного цикла
Инвестировано: $800 тыс.
Форс-мажоры: $200 тыс.
Счастливый случай: $25 тыс.
Прибыль: $250 тыс.
Итоговый капитал: $1075 тыс.
Чистая прибыль: $75 тыс. Ф
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Виктор Захарченко (слева) и Юрий Белоусов играючи инвестировали в виртуальные 
стартапы $800 тыс., попутно перемыв косточки участникам интернет-рынка



С помощью сервиса GapMinder каждый человек на Земле получил возможность находить связи 
между всем на свете. «Секрет фирмы» решил сконцентрироваться на ключевых для нашей страны 
вопросах: какая корреляция существует между дураками и дорогами, как влияют на уровень 
демократии запасы нефти и сколь сильно на самом деле связаны смерть и налоги.
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Хомаро Канту, 
шеф-повар чикагского ресторана Moto

— Никакой «естественной» пищи нет. Сельское хозяйство само по себе — 
штука неестественная. Для выращивания животных и возделывания по­
лей в свое время пришлось вырубить леса. Влияние технологий на еду бу­
дет очень глубоким. Наступает время open source еды, появится возмож­
ность выращивать ее у себя дома. Что такое мясо? Это совокупность вос­
принимаемых нами вкусов и ароматов плюс белковый носитель. Мы 
в своем ресторане готовим «суши» на принтере Canon — заправляем его 
съедобными чернилами, которые он наносит на съедобную бумагу. Лет че­
рез десять такой принтер будет стоять в каждом доме, и люди станут печа­
тать на нем то же мясо. Это вкусно, удобно, весело и коров убивать не надо.

Александр Баранов, 
президент Общенациональной ассоциации 
генетической безопасности

— Заменяя все естествен­
ное на неестественное, мы 
превратимся в киборгов 
или андроидов. Второй 
сценарий — экологичес­
кий. Люди постараются 
гармонизировать свои 
отношения с природой 
и начнут питаться эколо­
гически чистыми продук­
тами. Экологически чи­
стая продукция ничуть 
не дороже техногенной. 
Просто ее цена сейчас ис­
кусственно завышена. 
Есть совсем дешевые эко­
технологии. Например, 
можно проводить селек­
ционный отбор, просто за­
глядывая телятам в нос. 
У них там есть признак, 
по которому определяет­
ся, предрасположена ли 
корова к высоким надоям.

«�В чем разница между естествен-
ной и искусственной лимонной 
кислотой? В естественной микро-
организмы живут нормально, 
а в искусственной дохнут»

«�В ближайшие десять лет  
в области еды технологии  
реально вступят в игру.  
В этом нет ничего страшного. 
Люди меняются, меняется  
и их отношение к пище»

Синтезированная еда претендует на роль идеального решения, натуральные продукты упрекают  
в отсталости технологий производства. Дискуссия о вкусной и здоровой пище перестает быть  
игрой в одни ворота и выходит за рамки разговоров о вкусовых добавках и консервантах.  
Чем станет еда будущего — разрушительным ядом или источником здоровья?
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От англ. machine и cinema. Сплав ки-
но и компьютерных игр. М. подразу-
мевает активное использование ком-
пьютерных технологий для создания 
полнометражных live-action филь-
мов. В отличие от классического ис-
пользования компьютерных спецэф-
фектов в кино, делает ставку на гене
рирование сцен с помощью «игро-
вого движка» известных игровых 
проектов. Такой подход делает про-
изводство М.-лент доступным даже 
для небольших творческих команд. 
Зрители в восторге. Значительная 
подборка М.-фильмов — на сайте 
www.machinima.com. 

«Меня давно преследует идея К.— способности онлайн-медиа уга-
дывать намерения пользователей и трансформироваться в соот-
ветствии с ними»,— пишет в своем блоге Джон Бэттелл, основа-
тель журнала Wired и блога BoingBoing. По его мнению, подоб-
ная реорганизация может наступать в результате анализа раз-
личных данных, доступных современной веб-науке: поискового 
запроса, который привел пользователя на сайт, поведенческого 
таргетинга, а также потребляемого на сайте контента. До сих пор 
подобной гибкостью могли похвастаться лишь рекламные серви-
сы, в частности контекстная реклама. Возможно, настало время 
для применения рекламных технологий в мирных целях, осо-
бенно когда связь рекламы и информации и их взаимопроник-
новение становятся все более тесными. Если концепции К. суж-
дено воплотиться в жизнь, то это станет еще одним важным ша-
гом, обеспечивающим переход от классических редакторочув-
ствительных к читателечувствительным медиа.

Американский автор Мэгги Джек
сон серьезно изучает проблему 
взрослых людей, хорошо знакомую 
каждому молодому родителю. Тем, 
как правило, известно, что «интер-
вал внимания» — продолжитель-
ность времени, когда человек со-
средоточен на активной деятельно-
сти,— у детей невелик, но активно 
развивается с возрастом. У взрос-
лых наоборот. Виной тому приро-
да, заложившая в нас два диамет
рально противоположных меха-

низма управления вниманием. 
Один отвечает за способность реа-
гировать на внешние стимулы — 
ему мы обязаны умением позна-
вать внешний мир. Другой ответ-
ствен за фокусирование, созида-
ние и позволяет подняться над им-
пульсными поступками, а также 
отвечает за способности планиро
вания и абстрактного мышления. 
Книга Distracted: The Erosion of 
Attention and the Coming Dark Age 
Мэгги Джексон, вышедшая в кон-

це 2008-го, описывает развиваю-
щуюся эпидемию дефицита вни-
мания: количество и мощь внеш-
них стимулов окончательно сло-
мили наше умение концентриро-
ваться. Э. в. грозит человечеству 
драматической потерей эффектив-
ности и инфантилизмом, что при-
ведет мир к «темным временам». 
Что делать для решения пробле-
мы, Джексон не сообщает. Видимо, 
как минимум отключить свой 
Blackberry и выйти из Twitter.

Человеческий лексикон похож на мир людей. Слова рождаются, взрослеют, стареют, а потом отправля-
ются «на кладбище» — на дно словарей. Но пока слово в младенческом возрасте, оно в центре внимания. 
Мы постоянно находим новые для себя термины и с удовольствием объясняем, что они значат.

текст константин бочарский

контенточувствительность 
(Contentsense)

эрозия 
внимания
(Erosion of Attention)

машинима
(Machinima)
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лучшее из блогов

В феврале агентство Strategic Name Development опублико­
вало исследование, где объяснило падение продаж в США Moto­
rola и Nokia дурацкими названиями их телефонов. Motorola 
увлеклась «абракадаброй» типа KRZR и SCPL. Как результат — за 
три года уменьшение доли рынка на 14%. Прибавляя к новым мо­
делям только индекс, Nokia тоже не радовала клиентов, попла­
тившись 7% рынка.

Чтобы убедиться в последних достижениях хрематонимики, 
СФ предложил специалистам агентства Lexica, соучредителям 
«Школы нейминга» и авторам статьи «Нейминг» в «Википедии» 
провести лингвистический блиц-тест и составить рейтинг не­
давно пришедших в страну глобальных брэндов.

Сет Годин, 
гуру маркетинга

Задиры не могут быть задирами, 
когда остаются наедине с собой. 
Когда вы работаете с задирой, 
важно помнить: ему нужны не ва-
ши идеи или результат, а игра, 
которую он вам предлагает. Луч-
шая стратегия в этом случае — 
взять мяч и идти домой. Нет мя-
ча — нет игры. Возможно, это со-
хранит вам работу.

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

Дэниел Пинк, 
автор бестселлера  
«Нация свободных агентов»

Есть прямое противоречие меж-
ду тем, как мы обучаем работе, 
и тем, как работаем на самом 
деле. В школе проблемы ясно 
определены и имеют единствен-
ный ответ. В бизнесе проблемы 
определены плохо, соотносятся 
сразу с несколькими дисципли-
нами и имеют несколько ответов, 
далеких от идеала. Чтобы разо-
браться с этим, придется что-то 
менять: либо способ обучения, 
либо реальное положение дел. 

blog: Daniel Pink
http://www.danpink.com

Рассел Дэвис, 
гуру интернет-бизнеса

Бумага — книги и газеты — про-
веренная временем технология 
бизнеса. Важно понять, что мы 
живем не в «эпоху исчезновения 
газет». Мы живем в эпоху исчез-
новения бизнесов по производ-
ству и выпуску книг и газет. На 
их место приходят новые бизне-
сы с прямой возможностью вы-
пускать газету и делать книгу 
самому.

blog: Russel Davies
http://russelldavies.typepad.com

Современный маркетинг погружается в хрематонимику — 
учение об именах предметов материальной культуры.  
Приходя на российский рынок, глобальные брэнды  
вынуждены заглядывать в рот потребителю.

Строение гортани
текст ДМИТРИЙ ЧЕРНИКОВ

Что тестировали:
Социальная сеть Facebook, мобильный телефон iPhone, интернет-рекрутер 
Monster, ритейлер одежды Uniqlo, сеть кофеен Starbucks.
Как тестировали:
Участникам эксперимента зачитывались названия компаний, которые они 
должны были воспроизвести на слух и записать. В результате этого фоне
тического анализа по 10-балльной шкале оценивались количество допу
щенных ошибок, а также запоминаемость и благозвучность названия. По
лученный средний балл суммировался с оценкой качества ассоциативного 
ряда. В соответствии с суммарной оценкой был составлен нейминговый 
рейтинг брэндов.
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«�Борьба со свинцом —  
антикризисная мера.  
Я пытаюсь заинтересо-
вать этой идеей адми-
нистрацию Обамы»

Экономиста Рика Невина многие считают сума­
сшедшим. «Люди смотрят на результаты моих иссле­
дований и говорят, что это дурная научная фантасти­
ка»,— говорит он. Основания сомневаться во вменяе­
мости Невина действительно есть: ему всюду мерещат­
ся свинцовые человечки. Однако Рик Невин вовсе не 
маргинал. Выпускник престижной бизнес-школы 
Kellogg, он сделал карьеру в одной из ведущих миро­
вых компаний в области экологического консалтинга 
ICF International (более 3 тыс. сотрудников, рыночная 
капитализация — $355 млн), которую покинул в конце 
2005 года в чине вице-президента, чтобы заняться соб­
ственными исследованиями. Выводы, к которым при­
шел Невин, ошеломили его, сделав к тому же невероят­
но популярным у газетчиков. Да и как по-другому: не 
каждый день для самых сложных проблем находится 
универсальное решение.

«СЕКРЕТ ФИРМЫ»: Как вы пришли к идее, что за боль-
шинством наших проблем стоит магическое дей-
ствие свинца?
РИК НЕВИН: Все началось с того, что американский депар­
тамент здравоохранения в середине 1990-х предложил 
мне посчитать выгоду от удаления этого металла из ат­
мосферы. Я как экономист отнесся к затее скептиче­
ски, но вскоре оценил деструктивные возможности 
свинца. Оказалось, что отравленные им дети выраста­
ли импульсивными (то есть не способными связать 
в голове свой поступок и его последствия), склонными 
к агрессии и имели низкий IQ — типичный набор пре­
ступника. Кроме того, я узнал, что содержание свинца 
в крови и волосах заключенных намного выше, чем 

у законопослушных граждан. Тогда я предположил, 
что преступники — это некогда отравленные свин­
цом дети, а для проверки сравнил данные по содержа­
нию свинца в окружающей среде со статистикой пре­
ступлений 23 года спустя (типичный возраст преступ­
ников). Результат ошеломил: когда количество свинца 
уменьшалось, через 23 года падала преступность, и на­
оборот. Так, резкому всплеску в 1930-е годы предше­
ствовал ажиотажный спрос на свинцовые белила 
в 1910-х. Преступниками стали дети, которые отламы­
вали кусочки этой краски и ели их. Белила были слад­
кими на вкус.
СФ: Вы пробовали?
РН: Нет, сейчас их нелегко достать — спрос на белила 
упал в 1920-е, вызвав падение преступности двадцать 
лет спустя. Однако в конце 1960-х годов произошел но­
вый криминальный взрыв. Его виновником стал пос­
левоенный автомобильный бум — свинец тогда добав­
ляли в бензин для увеличения октанового числа. 
В 1974 году бензин со свинцом наконец запретили, по­
этому с конца 1990-х и по сей день преступность в Аме­
рике падает.
СФ: Каков прогноз на будущее?
РН: Тюрьмы опустеют. В течение следующих 10–20 лет 
тюремное население в Америке снизится на 50–70%. 
И это не единственная хорошая новость. Мое свежее 
исследование показало, что свинец влияет на способ­
ность к обучению. Если отсчитать 16 лет от конца 
1960-х — времени самых массовых свинцовых отрав­
лений, то вы увидите резкое падение оценок у старше­
классников вплоть до конца 1980-х. А с начала 1990-х 
они, наоборот, стали расти.
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СФ: Может, потому, что в школу пришли малогра-
мотные выпускники 1970-х и стали оценивать уче-
ников по своей мерке?
РН: Нет, просто выросло более здоровое поколение. 
И я уверен, что следующие поколения станут учиться 
еще лучше.
СФ: Какие еще будут хорошие новости?
РН: Невероятно увеличится эффективность труда. Вы 
полагаете, что динамика этого показателя — результат 
действий топ-менеджеров? Ничего подобного — уро-
вень производительности труда регулирует свинец. 
Статистическое ведомство США регулярно публикует 
данные, сколько американские сотрудники зарабаты-
вают в час. Так вот, в 1950-е и ранние 1960-е произво-
дительность труда очень быстро росла. В «отравлен-
ные» 1970-е и 1980-е — почти остановилась. В резуль-

«�Вы полагаете, что невероятный 
рост эффективности труда —  
результат действий топ-
менеджеров? Ничего  
подобного — уровень производи-
тельности труда регулирует сви-
нец»�

текст Дмитрий Лисицин
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тате мы получили экономический эффект в виде ин-
фляции и безработицы. В конце 1990-х снова начался 
рост. Сейчас вообще происходят удивительные вещи. 
Продолжительность рабочей недели увеличивается, 
но в среднем за час американцы зарабатывают боль-
ше. Страна переживает кризис, а производительность 
труда растет! Все потому, что приходящие в компании 
новички очень быстро учатся,— в детстве их намного 
меньше травили свинцом.
СФ: Идиллическая картина. Мир без тюрем, дво-
ечников и неэффективных сотрудников. Или это 
только об Америке?
РН: То же будет происходить и с другими странами, во-
прос — когда. Там, где позднее запретили свинец в бен-
зине, придется ждать дольше. Например, в России 
улучшение начнется не раньше 2010-х годов — у вас 
свинец перестали добавлять в бензин только в конце 
1990-х. Но это еще ничего по сравнению с Мексикой, 
где, как известно, большие проблемы с преступ
ностью, и конца им долго не будет — мексиканцы до 
сих пор добавляют свинец в топливо.
СФ: Кризис вы тоже списываете на свинец? Как из-
вестно, импульсивные американские заемщики 
начали брать невозвратные кредиты именно 
в «свинцовые» 1980-е.
РН: Не удивлюсь, если предположение подтвердится, 
но спекулировать на эту тему не хочу. Моя теория и так 
раздражает людей. Хотя я действительно считаю, что 
борьба со свинцом может оказаться антикризисной ме-
рой. И даже пытаюсь заинтересовать этой идеей адми-
нистрацию Барака Обамы.
СФ: Что вы хотите ему сказать?
РН: Сейчас основной источник свинцовых отравлений 
в Америке — старые окна, которые хранят остатки 
свинца еще с начала прошлого века. Я обнаружил, что 
замена этих окон на новые энергосберегающие позво-
лит убить сразу двух зайцев. Дело в том, что расход энер-
гии в США здорово влияет на стоимость жилья: чем 
он меньше, тем меньше нужно отапливать дом и тем 
больше этот дом стоит. А какова самая главная кризис-
ная головоломка? Остановить падение стоимости до-
мов! Социальный проект по установке новых энергети-
ческих окон вместо старых свинцовых позволит умень-
шить число отравлений свинцом, сократить потребле-
ние энергии в домах на 20%, создать множество рабочих 
мест и, возможно, поднимет стоимость жилищ. Так что 
если хотите победить кризис — меняйте старые окна. 



«�Грядет эра авантюр.  
Предпринимательство,  
как в 1990-х, снова станет  
модным и притянет  
энергию масс»

Многие уволенные менеджеры сегодня начинают подумы-
вать о собственном деле как о единственном способе прокормить семью. 
Скорее всего, закладывая квартиры и машины, они начнут бизнес точно 
c такими же безработными друзьями. Грядет эра нетворкинга в действии, 
а не в «Одноклассниках». Проблема в том, что большинство новичков-биз
несменов проиграют. Я сам два раза пытался начать свой бизнес — и тер-
пел неудачи. Но какими разными они остались в памяти!

Вы знаете, что такое телекс? Это допотопный гибрид пишущей машин
ки и ICQ: бьешь по клавишам, а из аппарата выползет лист с красными и 
черными буквами. Твои реплики черные, собеседника — красные. Отчет
ливо помню лето 1981 года, когда, обливаясь потом, в бешенстве колотил 
по клавиатуре телекса в темной комнатке на окраине Либревиля, столи-
цы Габона. Мой ресторан в Дублине двигался к банкротству, сжигая нако-
пления, сделанные за шесть лет трудов в Citibank. Больше всего меня бе-
сило спокойствие красных буковок, приходивших от друга-партнера, ко-
торый мог и дальше жить на богатое наследство.

С Эндрю, ирландцем-протестантом, я познакомился в Эдинбурге 
в 1978-м. Потом наши пути разошлись, я отправился в Кению развивать 
местную сеть Citibank. И тут приятель напомнил о себе идеей ресторана 
в Дублине. Я быстро ответил: «Ты в Дублине, я в Кении. Ну и хрен с ним, 
стартуем!» Кухня нашего заведения напоминала рестораны Аркадия Но
викова, какими они могли бы быть в каменном веке. Блюда всех народов 
мира, без попытки сделать реальный фьюжн. Приятель управлял бизне
сом спустя рукава, а ирландцы не ломились в заведение англичанина 
и протестанта. В итоге в память врезался только проклятый телекс.

Когда я наблюдал из Африки за тем, как утекают в канаву деньги, 
то познакомился с модным лондонским фотографом. Его звали Дэвид. 
Мой дом в столице Кении Найроби был роскошным — большой, с чудес-
ным садом и жирафами, которых бывшие хозяева 15 лет приучали за-
втракать вместе с людьми. Дэвид сделал немало смешных фото меня 
и жирафов. В 2000 году, когда я ушел из Citibank и переживал развод, 

Дэвид как настоящий друг пришел 
на помощь. 

Я жил на чердаке в его деревен-
ском доме в пригороде Манчестера, 
читал «Гарри Поттера» и чувствовал 
себя настоящим тинейджером. 
А еще я пялился на моделей, кото-
рых снимал Дэвид, и просчитывал 
расходы на логистику в только что 
созданной нами компании «Ма
ленькое черное платье». Тогда на-
чиналась эра доткомов, и мы реши-
ли торговать платьями а-ля Коко 
Шанель по интернету. С грехом по-
полам сбагрили 500, 20 остались на 
руках — я их дарил подружкам. Но 
ни разу не пожалел о затее. Я пом-
ню, как мы каждое утро ехали с Дэ
видом в манчестерский офис, слу-
шали музыку, обсуждали новости. 
Как-то после трудного дня мы заш-
ли в сельский паб. Каждый посети-
тель приходил со своим инструмен-
том. Они играли фолк на гитарах, 
дудках, скрипках. В окна глядел чу-
десный деревенский закат.

Я вижу в будущем немало депрес-
сивных предпринимательских исто-
рий. Жаль. Стоит помнить не поте-
рянные суммы и не взаимные обви-
нения, что красным и черным рису-
ет телекс. А полноту и свежесть об-
щения с людьми, с которыми с утра 
до вечера захвачен общей идеей. 

Стюарт Лоусон,
председатель правления  
HSBC (Россия)
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«�Можно сказать, что мир —  
это один большой мешок с деньга-
ми. А можно увидеть в нем мозаику, 
состоящую из множества маленьких 
гранул, или карманов»

Если вы раздробите мир на 24 сектора по $3,5 трлн, 140 под-
секторов и несколько тысяч небольших карманов размером от $1 млрд 
до $20 млрд, то увидите некоторые привычные вещи в совершенно новом 
свете. Так, принято считать, что залог успеха любой компании — грамот-
ное управление. Чем больше руководители уделяют внимания маркетин-
гу, обучению персонала, стандартам сервиса или call-центру, тем лучше 
результаты. Исследование, которое мы провели в McKinsey, показало, что 
это не так. За хорошими показателями компании могут стоять, например, 
почтовые индексы ее филиалов. Все дело в том, что успех гранулярен: он 
больше зависит от того, чем и где занимается компания, нежели от того, 
как ей управляют.

Мы выяснили, что деньги постоянно перетекают из одних карманов 
(стоит ли говорить, что карманы часто бывают географически сегменти-
рованными?) в другие. Чем меньше карман, тем быстрее происходит этот 
процесс. Поэтому компании, менеджеры которых умеют вовремя заме-
чать открывающийся карман, развиваются быстрее остальных.

Карманы роста могут появляться где угодно, даже на падающих рын-
ках. Скажем, считается, что рынок недвижимости безнадежно падает во 
всех странах мира. Однако в Амстердаме цена на дома XVII века, наоборот, 
растет. Старинные дома — редкость, и покупатели готовы платить за них 
больше, понимая, что новых не появится. Другой пример. В Америке по-
требители экономят на бытовой электронике, но продажи игровых при-
ставок растут сумасшедшими темпами. Причина в том, что люди сейчас 
переносят развлечения с улицы в свои дома.

Именно в таких небольших поведенческих изменениях и заключается 
суть гранулярности. Самый маленький карман — это отдельный человек, 
вкус которого, как известно, переменчив. Сегодня ему нравятся большие 
машины, а завтра — маленькие. Меняя свое поведение, люди создают но-
вые фокусы спроса, что с успехом могут использовать компании.

Сейчас процесс перефокусировки спроса приобрел невиданный ранее 
размах. Мир пришел в невероятное движение: происходит глобальное пе-

ремещение денег из одних карма-
нов в другие. Чем все закончится, 
спрогнозировать трудно. Этот кри-
зис особенный, это не часть нор-
мального бизнес-цикла, поэтому 
в нем возможны самые необычные 
сценарии.

Впрочем, если мы посмотрим на 
долгосрочный тренд, можно на-
звать отрасли, где карманы будут 
открываться или закрываться. 
Очевидно, что множество новых 
гранул возникнет в медицине: ста-
рение населения с кризисом не 
остановилось. Развивающиеся стра-
ны, как и прежде, будут расти бы-
стрее других: там находится ре-
сурс в несколько миллиардов чело-
век, которые очень хотят жить луч-
ше. Вырастет доля товаров luxury, 
а вот средний сегмент, наоборот, 
станет сокращаться — сейчас непо-
нятно, что на самом деле за ним сто-
ит. Меньше всего карманов откроет-
ся, конечно же, в финансовом секто-
ре — его доля в мировом ВВП будет 
постоянно снижаться.

Кстати, гранулярность кризиса 
будет иметь еще одно последствие. 
Перераспределение ценностей меж-
ду разными карманами создаст но-
вую карту профессий. Так что если 
вы хотите расти в будущем, изучай-
те биологию, а не финансы. 

Свен Смит,
директор амстердамского офиса  
McKinsey & Company

заявка на будущее
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Генеральный директор компании «Московские окна» (один из 
лидеров столичного рынка пластиковых окон) Роман Лукьянчиков ино-
гда ведет себя странно. В восемь часов вечера, когда заканчивается его ра-
бочий день, он говорит самому себе: «Какая же я сволочь!»

Таким способом Лукьянчиков проводит границу между собой на рабо-
те и собой в личной жизни. По его признанию, он «справедливый, добрый 
и честный» человек. Однако на работе считает себя угнетателем.

Диктатуры в «Московских окнах» нет, просто Лукьянчиков полагает, 
что, контролируя людей, он поступает плохо. «Порой, требуя от сотрудни-
ка выполнить поставленную перед ним задачу, я довожу его до истерики, 
а потом жалею: надо было помягче»,— говорит он. Чтобы снять приступы 
вины, генеральный директор садится на квадроцикл и часами гоняет за 
городом. Однако ночные гонки — это лишь временная «адреналиновая те-
рапия». Лукьянчиков может решить свою проблему, только когда переста-
нет воспринимать контроль как насилие над другими людьми.

текст 

ДМИТРИЙ  
ЛИСИЦИН

иллюстрация  

анна  
музыка

Совестливый руководитель думает, что  
слишком давит на людей, заставляя их  
выполнять обязанности. Избавиться от этого 
ложного представления можно, если наравне  
с доверием использовать систему контроля.

Контрольная 
работа
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Приливы и отливы
Роман Лукьянчиков пришел в «Московские окна» 
в 1992 году простым грузчиком и через 10 лет дорос до 
должности гендиректора. «Когда я стал главой компа­
нии, уровень моих менеджерских знаний был нуле­
вым»,— признается Роман.

Возглавив компанию, он решил проблему контроля 
за сотрудниками традиционным для России способом: 
развесил в офисе видеокамеры и начал прослушивать 
рабочие телефоны. «Я поступил так только вследствие 
менеджерской неопытности»,— оправдывается Лукь­
янчиков. Через некоторое время он отказался от мето­
дов «большого брата». «Слежка была для меня унизи­
тельным и противным занятием,— говорит топ-менед­
жер.— Кроме того, она не дала никаких результатов — 
нечестные сотрудники быстро научились обманывать 
и камеры, и диктофоны».

Тогда Лукьянчиков решил резко сменить тактику — 
он начал играть в демократию и ослабил контроль за 
подчиненными. Если раньше его слово было законом, 
то теперь решения принимали большинством голосов 
все топ-менеджеры. Роман перестал следить за тем, как 
расходуется бюджет. «Мы просто утверждали годовой 
план расходов для каждого подразделения, а то, как он 
реализуется, я не проверял»,— рассказывает Лукьян­
чиков. Кроме того, Роман постарался полностью изме­
нить отношение к рядовым сотрудникам — стал с ни­
ми «человечным, добрым и открытым». «Если человек 
приходил отпрашиваться под благовидным предло­
гом, его жалели и всегда отпускали домой,— говорит 
Лукьянчиков.— Я хотел, чтобы людям было комфорт­
но на работе». С легкой руки директора по персоналу 
подобный подход назвали борьбой за повышение ло­
яльности сотрудников.

Первые результаты эксперимента обрадовали генди­
ректора. «Бизнес рос, людям нравилось работать, было 
много улыбок»,— вспоминает он. Но идиллия длилась 
недолго. Роман вскоре почувствовал, что компания вы­
ходит из-под контроля.

«Голем», «хвост, который виляет собакой», «неуправ­
ляемый динозавр» — такими словами Лукьянчиков 
описывает организацию, в которую превратились 
«Московские окна». Во-первых, в компании резко упала 
дисциплина. Например, когда гендиректор хотел по­
критиковать нерадивого сотрудника, то нередко слы­

шал в ответ: «А почему это вы мне претензии предъяв­
ляете?» Во-вторых, снизилась эффективность рабо­
ты — рост численности сотрудников стал сильно пре­
вышать рост выручки. «Такими темпами компания 
стала бы банкротом еще до кризиса,— говорит Лукь­
янчиков.— А все потому, что я на некоторое время 
„ослеп“ и упустил над ней контроль». «Прозрев», Роман 
уволил некоторых топ-менеджеров и вновь ввел едино­
началие в компании. Демократия закончилась. 

Черное и белое
В конце 2007 года Роман Лукьянчиков попал в весьма 
неприятную ситуацию. Один из сотрудников «Москов­
ских окон» растратил 317 тыс. руб. корпоративных де­
нег и наотрез отказался компенсировать ущерб. Компа­
ния подала в суд, но исход дела поверг всех в шок — со­
трудник получил два с половиной года тюрьмы. Хотя 
формально Лукьянчиков поступил правильно, приго­
вор вызвал у него чувство вины, и он твердо решил вы­
тащить бедолагу. Сделать это оказалось труднее, чем 
отправить его в тюрьму, несмотря на все усилия генди­
ректора, добиться отмены приговора не получилось, 
и нечистоплотного сотрудника освободили лишь через 
год заключения. «Лишив человека свободы, я стал по­
донком»,— говорит Лукьянчиков. Возможно, в этой тяге 
к крайностям и есть корень его проблем.

«Проблема Лукьянчикова в том, что он смотрит на 
мир в черно-белых тонах,— считает партнер „Экопси 
консалтинг“ Мария Макарушкина.— Потому он и ме­
чется от полного контроля к полной анархии».

Роман и сам понимает, что дело в нем самом. Сейчас, 
после неудачного эксперимента с «демократией», он 
учится контролировать сотрудников и при этом не 
чувствовать себя тираном. С одной стороны, он ввел 
несколько жестких правил, по которым должны жить 
«Московские окна». Гендиректор постановил, что топ-
менеджеры имеют право обсуждать решения, но толь­
ко до их принятия. Расходы всех подразделений он ре­
гулярно проверяет. Каждого сотрудника оценивают 
с помощью системы KPI — если человек добивается 
нужных показателей, то его больше дополнительно 
не контролируют. «Пусть хоть на голове ходит»,— объ­
ясняет Лукьянчиков. Если не справляется — требуют 
промежуточных контрольных отчетов. С другой сто­
роны, Роман постарался «обезличить» свою власть над 
сотрудниками. В частности, сам он больше никого не 
увольняет — этим занимается директор по персоналу.

В течение нескольких лет Лукьянчиков планирует 
построить в компании не завязанную на его личность 
систему контроля, похожую на те, что существуют 
в больших западных корпорациях. Если у него полу­
чится, управление компанией станет приятным де­
лом — вроде езды на квадроцикле. 

Роман Лукьянчиков знает, что бывает с трудовым коллективом, 
если гладить его по шерстке

ф
от

о:
 С

ер
ге

й 
Ки

се
ле

в



№3 март 2009

«�Честно признаюсь:  
мне трудно работать с русскими  
управленческими командами.  
Уровень паранойи в них,  
как правило, зашкаливает»

Мой опыт показывает, что русские менеджерские команды по 
части паранойи дают сто очков вперед командам из других стран. И, как 
мне кажется, у этого явления есть закономерная причина.

Сравнивая поведение западных и российских руководителей, я нашел 
одно интересное различие между ними. В западных странах и в России 
совершенно по-разному понимают сущность доверия и роль, которую оно 
играет в бизнесе.

Менеджеры на Западе изначально доверяют всем, потому что доверие по
нимается как предпосылка для возникновения отношений. Это нечто, по
могающее установить контакт. Руководители в России, как правило, дове
ряют только узкому кругу своих институтских знакомых и родственников, 
потому что для них доверие — это конечная цель всех отношений. Русские 
начинают с высочайшего уровня недоверия и в ходе общения постоянно 
тестируют друг друга на прочность, взращивая доверие, словно цветок.

Из этого различия следуют два вывода.
Во-первых, оно отчасти объясняет, в чем причина столь значительной 

разницы в производительности между российскими и западными ком
паниями. Очевидно, что русская позиция «я вам всем не верю» куда менее 
эффективна, чем западная «я вам всем верю». Русские все еще тратят вре
мя на установление доверия, а шведы уже работают.

Во-вторых, становится понятным, что паранойя вовсе не побочный про
дукт российской управленческой культуры. Это не случайность. Быть па
раноиком в России нужно просто для того, чтобы выжить.

С одной стороны, это, конечно, плохо. Я люблю повторять, что пара
нойя — болезнь короля. Больше всего от нее страдают именно руково
дители организаций. Среди российских лидеров паранойя встречается 
слишком уж часто — установить доверительные отношения со всеми со
трудниками для них очень сложно. Я помню, как один русский менеджер 
жаловался мне: «Я работаю так много, что у меня не остается времени на 
семью и детей, а мой генеральный директор мне даже не доверяет». Рано 
или поздно такой человек начнет задумываться: «А нужно ли мне все это? 

Хочу ли я здесь дальше работать? Не 
пойти ли мне туда, где меня будут 
уважать?» Впрочем, паранойя игра
ет с российскими руководителями 
еще одну злую шутку: до ухода цен
ных сотрудников им часто нет ни
какого дела. Они привыкли смот
реть на человеческие ресурсы как 
на издержки и готовы платить день
ги за привлечение новых людей. Та
кова оборотная сторона недоверия.

Однако я считаю, что у россий
ского подхода есть и свои преиму
щества. В западной модели ведения 
дел отношения нередко начинают
ся с доверия, а заканчиваются пара
нойей. В стартовой точке, как пра
вило, уровень взаимного доверия 
чрезвычайно высок, а потом он на
чинает снижаться. Очень ярко эту 
мысль высказал гендиректор одной 
немецкой компании во время встре
чи с сотрудниками-новичками: 
«Я принял вас всех на работу и сей
час доверяю каждому. Но если вы, 
не дай бог, сделаете что-нибудь не 
так, то я вышвырну вас на улицу».

Русские же, наоборот, идут через 
паранойю к доверию. Я знаю точно: 
когда русский верит тебе, между ва
ми возникают очень глубокие дру
жеские отношения. Намного глуб-
же, чем в Америке, Европе или где 
бы то ни было еще. 
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Кетс де Врис,
директор Центра  
глобального лидерства INSEAD
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Совет, который  
я запомнил на всю жизнь
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Ярослав Марсюк, 
генеральный директор  
«Союз-Виктан Россия»

Моя карьера начиналась в табачной компании 
Rothmans International. Когда в 1999 году ее поглотил 
BAT, я работал в интеграционной команде — занимал­
ся национальной дистрибуцией. Мы разрабатывали 
множество сценариев слияния. Я прописал кучу рис­
ков, неприятностей, которые могут нас ожидать. Дет­
леф Циммерманн, глава «BAT Украина», со снисходи­
тельной улыбкой сказал мне тогда: «Это очень хорошо, 
что ты такой предусмотрительный, но если ты будешь 
обо всем этом думать, от тебя самого ничего не оста­
нется. Ожидание неприятностей всегда хуже самих 
неприятностей».

С тех пор я стараюсь учитывать риски, но не гене­
рировать вокруг них излишнего внимания и пани­
ки, и требую того же от подчиненных. Помните мил­
лениум? Опасаясь того, что компьютеры накроются, 
а деньги начнут улетать со счетов, в том же BAT мы 
переналадили весь софт, поменяли компьютеры. 
Чтобы завершить финансовые расчеты до 1 января 
2000 года, мы предложили нашим дистрибуторам 
жуткие условия предоплаты и чуть не разрушили хо­
рошо сложившиеся отношения в бизнесе. Мне стои­

ло огромных усилий убедить иностранных коллег, 
что не так страшен черт, как его малюют. Если на­
ступит всеобщий коллапс и полетят неконтролиру­
емые ракеты, то будет уже до лампочки, сколько де­
нег у нас на счету. Но никаких неприятностей может 
и не произойти. Так и вышло, а хладнокровие и взве­
шенность позволили мне сохранить нормальные биз­
нес-отношения.

Нужно дозировать тот негатив, который нас окружа­
ет, потому что иначе недолго и свихнуться. Пятый год 
нас терроризируют птичьим гриппом. Однако в ДТП 
в Москве и Подмосковье за день погибают больше лю­
дей, чем за всю историю птичьего гриппа с момента 
его обнаружения. Сейчас все говорят о кризисе, но его 
придумали те, кто пользовался ложной и надуманной 
бизнес-аналитикой, «выгодными» прогнозами и дуты­
ми цифрами. По сути, кризис — это просто еще одна 
волна птичьего гриппа.

Все шишки предвидеть невозможно. Если занимать­
ся бесконечным прогнозированием негатива, в итоге 
можно превратиться в персонажа из чеховского рас­
сказа «Человек в футляре».

 —    
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В начале 1990-х, на заре своей карьеры, я несколь
ко месяцев провел на стажировке в крупнейшем бан
ке Бельгии. Спокойный и размеренный образ жизни, 
сытый и монотонный труд меня убаюкали. Я прихо
дил на работу к семи-восьми утра, проводил перегово
ры, встречи, занимался документацией и уходил око
ло 16.00.

Когда я вернулся в Москву, то не узнал ни страну, ни 
коллег, а мое рабочее место и вовсе оказалось занято 
другим сотрудником. Я тогда работал в банке «Россий
ский кредит», который рос и менялся очень быстро, 
как и весь отечественный банковский рынок. Ставки 
по кредитам достигали 100% годовых, курс националь
ной валюты не отличался стабильностью, в экономике 
сложилась крайне непростая ситуация — достаточно 
вспомнить «черный вторник».

После бельгийской расслабленности войти в рабо
чий ритм было очень трудно. Я брался за разные зада
чи и поручения, но никак не мог найти точку опоры. 
Мне не хватало опыта и знаний, мы много взаимодей
ствовали с зарубежными партнерами, пытались всему 
научиться, но в итоге часто изобретали велосипед.

Мой коллега, а впоследствии начальник, тогда по
советовал мне: «Концентрируйся на главном». По его 
мнению, необходимо было выбирать только самые 
перспективные участки работы и не заниматься тем, 
что не принесет ощутимых результатов.

По мере сил я стараюсь следовать совету — начи
наю рабочий день не с чтения сообщений в электрон
ной почте и не с совещаний, а с плана работы — обще
го либо в рамках конкретной бизнес-задачи. Кроме то
го, в конце рабочей недели стремлюсь освободить не
сколько часов для главных дел, чтобы из-за деталей не 
размылась общая картинка.

Каждую минуту любая мелочь пытается занять со
бой все твое время — и часто ловишь себя на том, что 
день прошел, а вспомнить не о чем. Теперь я сам сове
тую своим подчиненным: за ежедневными задачами 
стремитесь видеть и анализировать глобальные цели.

Алексей Коровин, 
президент ОТП банка

 —    

 —    

 —    
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Евгений Кобзарь, 
генеральный директор  
сети «Настроение»

Когда я служил в армии, у нас 
был комбат Александр Герасимов. 
Он заставлял нас, молодых курсан­
тов, пробегать 11-километровый 
марш-бросок. Причем зачет могла 
получить только вся группа цели­
ком. Пока не подтянется последний 
боец, все остальные обязаны его 
ждать, в противном случае резуль­
тат не засчитывается.

Под конец одного из таких марш-
бросков у нас осталось два товари­
ща, которые уже не могли ни бе­
жать, ни идти. Тогда-то комбат 
и дал нам незамысловатый армей­
ский совет, который я запомнил на 
всю жизнь: «Никогда не сдаваться». 
Мы взвалили на себя выбившихся 
из сил курсантов и несколько кило­
метров, на пределе своих возможно­
стей, волокли их до финиша. В ито­
ге наша группа получила зачет пер­
вой — мы победили.

Из ситуации я сделал для себя вы­
вод: вне зависимости от происходя­
щего всегда есть выход, и опускать 
руки не надо никогда. Теперь с этим 
девизом я руковожу компанией. 
В условиях кризиса чаще всего хо­
чется отступить, ведь руководитель 
вынужден принимать самые слож­
ные и неприятные решения. Мне 
пришлось увольнять людей, с кото­
рыми я проработал несколько лет 
и которые вложили в «Настроение» 
время, силы и душу. Для меня это 
означало морально переступить че­
рез себя ради бизнеса. Выбор «лю­
ди или компания» был самым слож­
ным. Но я сказал себе: «Не сдавать­
ся!» — и пошел на сокращение со­
трудников и расходов.

Результат того стоил: в январе 
2009 года наша выручка даже на 2% 
превысила прошлогоднюю, несмот­
ря на то, что нам пришлось закрыть 
несколько магазинов. Помните ис­
торию про двух лягушек, которые 
попали в банку с молоком? Одна 
опустила лапы, захлебнулась и уто­
нула. Другая барахталась, барахта­
лась, сбила из молока масло и вы­
скочила. 

записала  

юлия гордиенко
фото 

Евгений Дудин

 —    



Только в 12 часов ночи президент Пробизнесбанка 
добирается до обязательного тренажерного зала. 
Занимается, естественно, в одиночку

Все очень неформально, 
это встреча без галстуков

00.15

Леонтьев — владелец пейнтбольной команды. 
На этом поле он, похоже, отдыхает

Сергей Леонтьев не ложится спать раньше 
двух часов ночи. И каждый день в 10.00  
служебный Mercedes привозит его на работу

Его ребята — профи. Они участвуют 
в двух чемпионатах, России и мира. 
В обоих побеждают

Первая остановка за день.  
И третий литр воды

Сегодня день начинается с ежемесячного стратегического  
совещания группы «Лайф» — это три банка, которыми владеет 
Леонтьев

10.00

08:14

15.56 16.12

13.00

23.20 23.5623.20

10.12 10.15

Жизнь президента «Пробизнесбанка» и банковской группы «Лайф» Сергея Леонтьева идет по когда-то 
заведенному им графику. Без срывов и отклонений. Даже на пейнтбольном поле он делает бизнес. 
Даже в спортзале он — на работе.

14 часов про бизнес
текст ДМИТРИЙ ЧЕРНИКОВ   фото юрий мартьянов
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Сергей Леонтьев не только 
владелец, но и второй  
тренер команды

Его команда будет  
участвовать в Олимпиаде.  
Почему бы и нет?

Персональные тренеры уже ложатся спать. 
Гантели Леонтьеву подает водитель

Сергей Леонтьев за весь день ни разу не поел. Его секретарша  
не знает, ест ли он вообще. Бег, точнее трусца, дается нелегко.  
Все. Устал

За весь день Сергей Леонтьев ни разу не повысил голос, он вообще нечасто проявляет эмоции Человеку, который видит 
Леонтьева в первый раз,  
он кажется бесстрастной  
аналитической машиной

08:14

00.30

18.12

14.36

00.15 00.40

18.02

15.00



бинат не обращал на эти риски осо-
бого внимания: компания по фор-
вардным контрактам продавала по 
$100 млн экспортной выручки в ме-
сяц, на этом фоне валютные поте-
ри на закупках импортного обору-
дования стоимостью 4–6 млн евро 
в год казались мизерными. «Но сей-
час, когда на счету каждая копейка, 
этими вопросами тоже нужно зани-
маться»,— говорит и. о. начальника 
отдела системного анализа и управ-
ления рисками ММК Алексей 
Косарев.

Сейчас ММК фиксирует курс 
рубль—евро на дату подписания 
контракта и определяет его пре-
дельное значение на дату платежа 
(допустим, курс на дату подписа-
ния плюс 10%). Если на момент оче-
редного платежа курс не выйдет 
за эту границу, комбинат заплатит 
цену, указанную в контракте. 
В противном случае сумма в евро, 
указанная в счете, уменьшается 
пропорционально разнице между 
курсом на дату платежа и установ-
ленным предельным значением 
курса. По словам Алексея Косарева, 
формула перерасчета — это пред-
мет торга между компанией и по-
ставщиком.

Срочные финансовые инструмен-
ты вроде фьючерсов или форвардов 
для средней компании сегодня до-
роги, но можно попытаться разде-
лить риски с поставщиками и по-
требителями.
Ускорение расчетов. У произво-
дителя зубных паст ООО «Сплат-
косметика» 87% затрат на сырье 
приходится на импорт, и рублевые 
цены, привязанные к курсам дол-
лара или евро, в последние меся-
цы менялись с каждой накладной. 
Поэтому в конце 2008 года компа-
ния подписала с поставщиками 
(российскими дистрибуторами) го-
довые контракты и договорилась 
о фиксации курса не на день опла-
ты, а на день поставки. Раньше по-
ставщики отгружали заказ на усло-
виях товарного кредита, после чего 
«Сплат» через 45 дней расплачивал-
ся в рублях по курсу ЦБ. Но какой 
курс ЦБ установит в день оплаты, 
неизвестно. Теперь же компания 
станет рассчитываться по курсу по-
луторамесячной давности — не-
малый выигрыш, если учесть, что 
с октября 2008 года рубль падал 
в среднем на 10% в месяц.

Аргументы «Сплат» оказались убе-
дительными. «Мы дали годовые 

прогнозы закупок с обязательством 
выкупить определенные объемы,— 
рассказывает генеральный дирек-
тор „Сплат-косметики” Евгений 
Демин.— Под наши обязательства 
поставщики сделали буферные за-
пасы по текущим ценам либо полу-
чили от производителей скидки за 
объем». Если «Сплат» не выполнит 
план, поставщик сможет потребо-
вать или ретробонусов, или перено-
са невыбранного объема на следую-
щий период.
Валютные оговорки. В условиях 
девальвации рубля стали популяр-
ны валютные оговорки в экспорт
но-импортных контрактах. Они 
предусматривают перерасчет сум-
мы сделки в случае выхода курса 
валюты за рамки установленного 
коридора.

С этого года Магнитогорский ме-
таллургический комбинат (ММК) 
стал активно применять валютные 
оговорки в контрактах на поставку 
оборудования, номинированных 
в евро. Проблема валютных рисков, 
связанных с евро, на комбинате су-
ществовала всегда: ММК тратит в ев-
ро больше, чем зарабатывает (то 
есть имеет открытую короткую по-
зицию по евро). Однако прежде ком-

Из-за резкой девальвации рубля, который  
c октября подешевел почти на 40%, прибыль 
компаний-импортеров тает на глазах. «Секрет  
фирмы» предлагает шесть способов снизить  
потери из-за валютных рисков.

Валютная  
защита
текст Юлиана Петрова
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Консенсус с СНГ. Несмотря на об-
вал рубля, некоторые зарубежные 
поставщики сохраняют лояльность 
к российским деньгам. Это произ-
водители из Украины и Казахстана, 
где национальные валюты обесце-
нились еще сильнее, чем рубль. 
Они соглашаются получать часть 
платежей в рублях. «Мы покупали 
тюбики на Украине, но ламинат 
и пластик для их производства та-
мошний производитель приобре-
тал за валюту. С поставщиком мы 
договорились о том, что стоимость 
продукции разбивается на две ча-
сти. Валютную часть считаем от-
дельно, а часть в украинской грив-
не — отдельно в рублях. С учетом 
того, что гривна и тенге ослаби-
лись к рублю, производители из 
СНГ таким образом компенсируют 
потери от девальвации националь-
ных валют»,— поясняет Евгений 
Демин.

Рублевый диктат. Предел меч-
таний для импортера — добиться 
от поставщиков рублевых цен. Это 
возможно, если поставщик — круп-
ный производитель, которому важ-
но не допустить падения продаж, 
а покупатель имеет определенный 
вес на рынке.

Например, в конце 2008 года к ру-
ководству российского представи-
тельства компании Acer пришли 
владельцы крупнейших дистрибуто-
ров по поводу возмещения убытков. 
Из-за резкой девальвации создалась 
парадоксальная ситуация: дистри-
буторы были вынуждены тратить 
на закупку техники, номинирован-
ной в долларах, больше рублей, не-
жели получали за тот же товар из 
сетей. Acer пришлось вернуть рос-
сийским дистрибуторам 20% их за-
трат на товары, которые сети прода-
ли в четвертом квартале. По призна-
нию главы представительства Acer 
в России и СНГ Глеба Мишина, ком-
пании пришлось заплатить колос-
сальные деньги, иначе ее канал про-
даж был бы заблокирован.

После этого в Acer решили изъ-
ять валютные риски из канала сбы-
та. В начале февраля 2009 года Acer 
объявила о переходе на фиксиро-
ванные рублевые цены, которые 
остаются постоянными с момента 
выставления счета до дня оплаты 
(примерно на два месяца). Чтобы 
снизить потери, компания будет 
хеджировать рублевую выручку 
в банке, покупая форвардный кон-
тракт от своего лица. С помощью 

подобной схемы Acer даже надеет-
ся увеличить свою долю на россий-
ском рынке.
Поиск заместителей. Надежным 
способом минимизации курсовых 
рисков считается замещение ва-
лютных расходов рублевыми. «С мо-
мента обострения кризиса мы ак-
тивизировали все наши проекты 
по замещению импортных узлов 
и комплектующих отечественны-
ми»,— рассказывает директор по 
связям с общественностью компа
нии Sollers (ранее «Северсталь-ав
то») Зоя Каика. В частности, Sollers 
рассчитывает довести долю локаль-
ных компонентов по проекту сбор-
ки Fiat Ducato до 70%. Однако для 
многих видов импорта в России 
пока нет аналогов — это касается 
электроники, фармацевтики и дру-
гих отраслей.
Бремя потребителя. Мелкому им-
портеру вряд ли удастся разделить 
с поставщиками все валютные ри-
ски, и приходится часть их перекла-
дывать на потребителей.

Так, в начале года в «Сплат-косме
тике» смоделировали несколько ва-
риантов развития бизнеса. Базовым 
стал сценарий со стоимостью бива-
лютной корзины 39 руб., прогноз 
продаж по нему — основа для пере-
говоров с поставщиками по закуп-
кам. Чтобы выполнить план пол
ностью, компании придется за год 
повысить отпускные цены на 18%. 
По наихудшему сценарию (при 
стоимости евро 70 руб. и доллара 
50 руб.) компания недоберет 25% го-
дового плана продаж, рассчитанно-
го по базовому сценарию. Тогда це-
ны придется поднять на 40% (при 
большем подорожании продукции 
увеличивается и процент невыпол-
нения плана).

Одним словом, в нынешних 
условиях валютный риск-менедж
мент — это в первую очередь гиб-
кость. Отстаивая свои интересы, 
компаниям придется думать 
и о том, чтобы не растерять постав-
щиков и потребителей. 
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Проблемы у ЗАО ФК «Финком» на­
чались 22 сентября 2008 года, когда 
Пробизнесбанк, сославшись на соб­
ственные сложности, отказал ком­
пании в факторинге. Свою продук­
цию — орехи и сухофрукты — ФК 
«Финком» поставляет розничным 
сетям, у которых отсрочка платежей 
составляет 45 дней и больше. Не 
найдя денег на покрытие кассового 
разрыва, компания лишилась боль­
шей части оборотного капитала.

За 16 лет существования ФК «Фин­
ком» пережила много кризисов — 
и дефолт 1998 года, и пожар 1999-го 
(тогда дотла сгорело производство). 
В сентябре 2008 года руководители 
снова засели за разработку анти­
кризисной программы.

Экстренная хирургия. Первым 
делом компания ужесточила усло­
вия расчетов. «Мы говорили поку­
пателям: или мы сокращаем вам 
срок товарного кредита с 40 до 28 
дней, или прекращаем сотрудниче­
ство»,— вспоминает президент ФК 
«Финком» Борис Марко. Сроки кре­
дитования сократились на 20–25%. 
Но часть клиентов ушла, и компа­
ния снизила объемы производства.

Далее товарную матрицу урезали 
на 30%: из примерно 180 позиций 
оставили лишь самые ходовые. Па­
раллельно компания отказалась от 
коммерческого склада и заморози­
ла некоторые проекты, например 
разработку продуктов премиум-
класса. Объемы работ снизились, 

Столкнувшись с дефицитом оборотных средств, производитель снеков ФК «Финком» 
уволил в сентябре-октябре прошлого года 36% персонала. Но менеджеры придумали, 
как сохранить работоспособность компании.

Механика ампутации
текст Татьяна Юрасова

и на повестку дня встал кадровый 
вопрос.
Естественный отбор. Несмотря 
на тяжелую ситуацию, в компании 
не пошли по пути «быстро сократить 
все отделы на 15%». Сокращениям 
подверглись все подразделения, но 
в разной степени. Предложения го­
товили директора, а потом на совете 
директоров коллегиально принима­
ли решение. Основной критерий — 
подразделение должно продолжать 
выполнять свои функции, а компа­
ния сохранять работоспособность. 
Обсуждения порой принимали бур­
ный характер. «Бывало, кто-то из 
директоров возмущался: „Почему 
я должен сократить троих, а он — 
лишь одного?“»,— рассказывает Бо­
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рис Марко. В начале октября из 160 
сотрудников уволили 57 человек, то 
есть 36% персонала.
Делегирование наоборот. Меха­
нически перекладывать обязаннос­
ти уволенных по горизонтали, то 
есть на плечи оставшихся сотрудни­
ков отделов, в ФК «Финком» не стали. 
Напротив, функции распределили 
по разным «корзинам»: простые пе­
редавали коллеге, сложные брал на 
себя непосредственный руководи­
тель. К примеру, когда сократили 
почти весь экономический отдел, 
то сравнительно легкие обязанно­
сти по ведению технических расче­
тов перешли к экономисту-ценовику, 
аналитическую же работу уволен­

ного начальника отдела взял на се­
бя финансовый директор. А чтобы 
главному финансисту не пришлось 
трудиться в две смены, работу по по­
иску и привлечению кредитных ре­
сурсов стал выполнять его началь­
ник — президент компании. К вице-
президенту отошла часть функций 
финдиректора, связанных с расче­
тами с поставщиками. По схожей 
схеме распределяли обязанности 
и в других подразделениях.

По мнению Бориса Марко, пере­
распределение функций снизу 
вверх — логичный ход при «сжа­
тии» бизнеса: «Когда компания рас­
тет, руководитель набирает новых 
людей и делегирует им полномо­
чия. Когда она сокращается, то ме­
неджер, увольняя персонал, забира­
ет полномочия обратно».
Процедурный минимализм. 
Руководство, однако, не питало ил­
люзий: сокращение персонала бо­
лее чем на треть не лучшим образом 
скажется на качестве работы и сро­
ках ее исполнения. «Наш ценовик — 
хороший специалист, но все равно 
за единицу времени он выполняет 
меньше работы, чем делали несколь­
ко человек из экономического отде­
ла»,— признает Борис Марко. Чтобы 
уменьшить нагрузку на людей, не­
которые бизнес-процедуры упрости­
ли, другие и вовсе отменили, пото­
му что в условиях кризиса решения 
нужно принимать быстро. Так, в ФК 
«Финком» отказались от недельного 
планирования отгрузок и перешли 
на трехдневное. Раньше специалис­
ты прогнозировали перспективы 
продаж, согласовывали поставки 
с вероятными покупателями, заку­
пали сырье. Теперь люди учитыва­
ют только сделанные заказы и стро­
го под них закупают сырье.
Разговоры по душам. Увольнения 
вызвали у сотрудников тревогу и не­
понимание, ведь в начале октября 
на рынке было относительно спо­
койно. Поэтому президент и дирек­
тора подразделений постоянно объ­
ясняли людям ситуацию и расска­

Как уволить персонал 
без ущерба для бизнеса
Программа сокращения издержек на основе 
анализа эффективности деятельности

1. Диагностика
— составление перечня функций, конечных 
продуктов и ресурсов
— проведение сравнительного анализа
— информирование сотрудников, создание 
заинтересованности в изменениях

2. Разработка предложений
— выработка предложений по подразделе-
ниям;
— обсуждение предложений;
— предложения по сокращению избыточных 
потребностей и оптимизации деятельности.

3. Оценка экономического эффекта, сте-
пени риска и затрат на внедрение каждого 
предложения по оптимизации

4. Планирование внедрения
— разработка плана внедрения;
— постановка новых KPI;
— назначение ответственных за внедрение;
— подготовка плана внедрения инициатив.

5. Управление процессом внедрения

Источник: «Вестник McKinsey»

зывали, как они планируют из нее 
выходить. Понимание и поддержка 
коллективом антикризисных дей­
ствий пришли позже, когда о кризи­
се в России заговорили уже всерьез. 
«Я почувствовал, что сотрудники за­
дним числом оценили справедли­
вость наших действий»,— отметил 
президент.
Антикризисное обучение. Дирек­
тор по персоналу Лада Прокопюк 
провела с топ-менеджерами заня­
тия на тему «Управление конфлик­
тами». Она подготовила руководи­
телей к тому, что в новых экономи­
ческих условиях в коллективе мо­
жет нарастать напряженность, и рас­
сказала о способах ее разрешения. 
«Теперь мне проще отследить и пога­
сить конфликт еще на стадии его за­
рождения»,— говорит Борис Марко.
Полный баланс. Антикризисная 
хирургия дала результаты довольно 
скоро. Продажи стабилизировались 
на уровне, зафиксированном после 
падения в начале кризиса. В ноябре-
декабре они даже выросли. Сегодня 
по сравнению с августом 2008 года 
доля расходов на персонал в общей 
выручке компании уменьшилась на 
9,5%. «Первая часть антикризисного 
плана нами выполнена: мы обеспе­
чили безубыточный бизнес, реши­
ли вопрос с ликвидностью и сохра­
нили рабочую атмосферу в коллек­
тиве»,— констатирует президент ФК 
«Финком».

В середине января компания за­
пустила новую серию продуктов — 
сухофрукты под маркой «Домашняя 
кухня», в марте они появятся на 
прилавках крупной сети. «Еще не­
давно байеры говорили нам, что их 
матрица переполнена, а теперь са­
ми позвонили, так как наши кон­
куренты не выполняют обязатель­
ства»,— хвалится Борис Марко.

Выпустив новую продукцию за 
два, а не за шесть месяцев, как это 
происходило обычно, ФК «Финком» 
доказал, что выбранная им схема 
перераспределения функций эф­
фективна. ил
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Автор проблемы
Виталий Барсуков, 
учредитель компании «Ветфарм»

— Практически все рекомендо­
вали нам разделить сейлз-менед­
жеров на группы: одна ориенти­
руется на развитие продаж и по­
иск новых заказов, вторая ведет 
постоянных клиентов. Александр 
Древалев называет их «охотника­
ми» и «грибниками». Подобие тако­
го разделения у нас уже есть.

Я согласен с Алексеем Захаро­
вым: нужно активнее работать 
с компаниями, которые по каким-
то причинам перестали с нами со­
трудничать. Алексей предложил 
передавать дела клиента, который 
не работает с нами больше трех 
месяцев, в общую копилку; рано 
или поздно к нему кто-то из ме­
неджеров подберет ключик.

Я поставил высший балл двум 
решениям. Майе Цыганенко, кото­
рая в своей работе абсолютно точ­
но отражает сегодняшнее поло­
жение дел в «Ветфарме». И Юрию 
Горковенко — он прислал очень 
убедительное решение по органи­
зации системы продаж, сегменти­
рованию клиентской базы, усло­
виям премирования, контролю. 

Cейлз-менеджеры компа-
нии «Ветфарм» продают 
ветеринарные препараты 
и получают оклад за вы-
полнение плана.  
За продажи сверх плана — про-
цент от объема реализации.
Компания собирается увеличить 
число поставщиков и закупать 
больше товара. В новых услови-
ях выполнить план менеджерам 
будет проще, ведь компания 
станет более привлекательной 
для клиентов. В итоге работать 
менеджеры будут меньше, а по-
лучать столько же. Это не со-
всем справедливо. Надо при-
думать такую мотивационную 
схему, чтобы сотрудники полу-
чали по заслугам, а доходность 
компании выросла сопоставимо 
с вложениями в закупку ново-
го товара и расширение числа 
клиентов.
Эта проблема была вынесена 
на обсуждение в «Банк реше-
ний» — совместный проект 
«Секрета фирмы» и сообщества 
менеджеров E-xecutive.ru. Из по-
лученных сорока решений члены 
жюри отобрали пять лучших 
и одно худшее.

Он замечает, что схема применя­
лась им для реформирования отде­
ла продаж и позволила увеличить 
оборот за два года в два с полови­
ной раза.

Заинтересовала формула из ре­
шения Сергея Воронцова, где на 
доход менеджера влияют несколь­
ко бонусов: за выполнение плана 
продаж, за нового клиента, за ас­
сортимент. Я бы ввел еще и отри­
цательный бонус за потерянного 
клиента. Тогда было бы справед­
ливо. Олег Красноборов советует 
выдавать комиссионные в полном 
объеме, только если клиент менед­
жера заплатил вовремя. Считаю, 
правильно.

Интересные предложения есть 
во всех решениях. Скорее всего, мы 
применим их в синтезе.

Практик
Игорь Вайншток, 
генеральный директор научно-производственной  
компании ЗАО «Партнер»

— Я не рассматривал в качестве фи­
налистов авторов решений, где со­
держались формулы мотивации 
с большим количеством коэффи­
циентов. Сложные системы людям 
непонятны. Многие читатели пе­ ф
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Как замотивировать менеджеров по продажам, чтобы они больше зарабатывали  
и для себя, и для компании? Эта проблема стала настоящей головоломкой  
для руководителей дистрибуторской фирмы «Ветфарм».

Грибники и охотники
текст Нина данилина

76 банк решений | советы
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ресказали опыт собственных ком­
паний, но почти никто не учел реа­
лии ветеринарного рынка — он го­
раздо сложнее фармацевтическо­
го и больше завязан на личных от­
ношениях.

Самые глубокие работы — 
у Юрия Турышева и Юрия Горко­
венко. Первый смотрит на пробле­
му с точки зрения коммерсанта, 
раскладывает по полочкам этапы 
развития оптовой компании, вто­
рой — с точки зрения директора по 
персоналу.

Ольга Морозова советует взять 
в каждую группу дополнительно по 
молодому сотруднику. Во-первых, 
такая структура поддерживает от­

Авторы самых интересных решений

Место	 Балл	 Автор	 Компания	 Должность	 Город
1	 25	 Юрий Горковенко	 «Геотек холдинг»	 руководитель кадровой службы	 Москва
2	 24	 Юрий Турышев	 ПК «Сибириада»	 соучредитель	 Новосибирск
3	 23	 Павел Греков	 Scarlett	 территориальный директор по развитию продаж	 Москва
4	 18	 Майя Цыганенко	 Бизнес-лаборатория Майи Цыганенко	 руководитель	 Алма-Ата
5	 16	 Павел Рогов	 ООО «Компания Эльд»	 менеджер	 Москва
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ношения с клиентом, во-вторых, 
кадровый резерв. У нас этот инстру­
мент себя оправдал.

Не только за личный, но и за ко­
мандный результат предлагает пре­
мировать Сергей Костин. Я всегда 
с иронией относился к подобной 
мотивации. Но однажды стал сви­
детелем драмы: одну команду 
в компании не наградили. Команд­
ная мотивация работает. Правда, 
скорее в коллективах свыше  
200 человек.

Совершенно справедливо предло­
жение Сергея Воронцова: учитывая, 
что часть сотрудников просто вы­
полняют план, а при росте ассорти­
мента продажи автоматически уве­

личатся, нужно поднимать планку 
по обороту для каждого менеджера.

Консультант
Ирена Бетанова, 
генеральный директор центра делового развития 
«Бизнесград»

— Наиболее грамотные решения 
участников содержат комплексный 
анализ факторов мотивации пер­
сонала «Ветфарма». В финал выш­
ли три работы, авторы которых на­
чинали с уточнения целей и ком­
мерческой политики и только по­
сле этого говорили о функционале 
и показателях работы менеджеров.

Я отметила работу Павла Грекова. 
Он прислал развернутое аналити­

Как оценивались бизнес-решения Члены жюри выбирают несколько самых понравившихся им решений, которые детально обсуждаются. Затем три эксперта независимо друг  
от друга оценивают решения в баллах (от одного до десяти) по интегральному показателю — эффективность рекомендаций по решению проблемы, описанной в кейсе.  
Для каждого решения вычисляется среднее арифметическое от проставленных экспертами баллов. Победителем становится то из них, что получает максимальный итоговый балл.

Ирена Бетанова, Виталий Барсуков и Игорь Вайншток (слева направо) с трудом выбрали лучшее  
решение — эксперты посчитали равноценными сразу три работы
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1. Разделение функционала 
менеджеров: отвечающие за 
развитие продаж («охотники») 
и отвечающие за обслуживание 
клиентов («сопровожденцы»).
2. Закрепление территорий про-
даж за менеджерами исходя 
из оборота по территории и пер-
спектив роста продаж.
3. Формирование групп продаж. 
Ведущим становится сотрудник, 
отвечающий за развитие продаж.
4. Создание системы мотивации. 
У менеджеров, отвечающих за 
развитие, бонус является основ-
ной частью дохода. 
Полный вариант решения  
опубликован на сайте 
sf.kommersant.ru

Худшее решение «Объявить кри-
зис и никому не платить вообще. 
Скорее всего, менеджеры начнут 
меньше работать. Но сейчас най-
ти клиента и есть подвиг».

Юрий Горковенко, 
руководитель кадровой 
службы «Геотек холдинга»

Благодаря советам читателей 
Андрей Ковалев избавился  
от пустых запросов на сайте

победитель

меры приняты
Создатель портала 
Answer-Logistic Андрей 
Ковалев обратился 
в «Банк решений»  
в феврале 2008 года.
Получая бесплатные консуль-
тации по перевозке грузов на 
сайте Answer-Logistic, посетители 
не спешили оформлять заказ. 
Количество «холодных» запро-
сов составляло 97%. Спустя год 
пустые запросы свелись к нулю, 
посещаемость сайта выросла 
в три с половиной раза, появи-
лись постоянные клиенты. Все 
это — благодаря читателям СФ, 
приславшим свои советы, уверен 
Андрей Ковалев.
Проштудировав советы, бизнес-
мен провел рестайлинг сайта. 

Слоган «бесплатные консульта-
ции» был заменен на «готовые 
решения по перевозке грузов 
24 часа», введена расширенная 
форма запросов. «Сейчас клиен-
ту надо указать наименование 
организации, контактное лицо, 
обязательные поля — телефон 
и e-mail, описание груза, нужна 
ли помощь в страховке. Человек, 
заглянувший на сайт из любо-
пытства, просто не станет запол-
нять такую форму»,— объясняет 
Ковалев.
В феврале 2008 года посещае-
мость Answer-Logistic составляла 
40–50 человек в день. Сейчас — 
130–150 человек. Большинство 
из них приходят по поисковикам. 
Как и советовали читатели, 

Андрей Ковалев добавил на 
сайт справочную информацию 
по контейнерам и грузам, ввел 
калькулятор стоимости до-
ставки и сервис, позволяющий 
по номеру контейнера с грузом 
отследить его местонахождение. 
Количество партнеров проекта 
сегодня увеличилось вдвое.
«После того как я пообщался 
с участниками „Банка решений“, 
у меня появилась уверенность 
в завтрашнем дне. Особенно 
помогли советы Татьяны Алма-
зовой, Андрея Ефремова, Сергея 
Вязьмина и Татьяны Максимо-
вой»,— говорит Андрей Ковалев. 
В дальнейших его планах — соз-
дание собственной логистиче-
ской компании. 

ческое решение. Павел затронул 
все важнейшие факторы, которые 
влияют на систему мотивации: от 
целей компании и способов оценки 
эффективности работы менедже-
ров до психологических факторов 
внедрения изменений. 

Самая большая ошибка в моти-
вации — включить в формулу для 
расчетов показатель, на который 
менеджер не может влиять. О про-
зрачности и понятности системы 
мотивации напоминает Владислав 
Лозицкий. Он советует руководству 
«Ветфарма» провести презентацию 
со схемами расчетов, как каждый 
менеджер может заработать в но-
вых условиях.

Алексей Захаров предложил вве-
сти деление на старших, младших 
менеджеров и помощников. Идея 
хороша, но принцип разделения 
функций категорически непра-
вильный. Так вы получаете разба-
лованный персонал из старых бой-
цов, считающих себя звездами, 
и демотивируете новичков.

Большинство участников сове-
товали разделить менеджеров по 

функционалу — на активных про-
давцов и сопровождающих продажи 
по наработанной клиентской базе. 
Правильное решение. Но и клиент-
ская база обязательно должна быть 
структурирована и распределена 
между менеджерами. Иначе нет ни-
какой гарантии, что двое из восьми 
продавцов не станут стучаться в од-
ну дверь. У меня была компания-
клиент, где долгое время так и про-
исходило. Менеджеры конкуриро-
вали за одни и те же заказы с помо-
щью скидок разной величины.

Еще одна важная мысль участни-
ков — премиальный фонд должен 
быть прогнозируемым. Это верно 
отмечает Марина Печеркина. Она 
советует ввести фиксированный 
размер общего премиального фон-
да, а затем распределять его меж-
ду сотрудниками пропорционально 
объему заказа сверх плана или от-
носительно количества заключен-
ных контрактов. Таким образом, 
не увеличивая расходы, «Ветфарм» 
сохранит норму прибыли. Это пе-
реход к прогнозируемым затратам 
по оплате труда. 
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Сеть магазинов «Активный 
отдых» была создана в 1999 году 
компанией Bask — первым российс­
ким производителем туристичес­
кой одежды и снаряжения. Ассорти­
мент затачивался под нужды пу­
тешественников, туристов и аль­
пинистов. Сейчас у сети семь ма­
газинов в Москве, один в Нижнем 
Новгороде и два интернет-магазина 
(Activshop.ru и Bask.ru). Оборот 
в 2008 году — около 180 млн руб.

Однако рынок outdoor (одежда 
и снаряжение для активного отды­
ха, туризма и экстремальных ви­
дов спорта) локален и растет мед­
ленно. Руководство управляющей 
компании (ЗАО «Технологии при­
ключений») еще год назад реши­
ло расширить аудиторию и выйти 
на массового клиента. И перед ме­

неджерами встала серьезная про­
блема.

«Многие думают, что мы торгу­
ем только веревками и крючками 
для скалолазания. Это не так: боль­
шинство товаров из 

”
Активного от­

дыха“ (термобелье, куртки, кроссов­
ки и др.) подходит и для повседнев­
ного использования»,— говорит ге­
неральный директор сети Михаил 
Ярин.

Кроме того, рано или поздно лю­
бой человек выбирается на приро­
ду, и ему нужна правильная экипи­
ровка. «Неважно, куда вы собира­
етесь — в экспедицию на Эверест 
или на пикник у речки в Подмос­
ковье, но если уж покупать снаря­
жение, то действительно проверен­
ное в самых экстремальных услови­
ях»,— рассуждает менеджер по мар­

кетингу сети «Активный отдых» 
Юрий Боев. Проблема в том, что 
россиянин вряд ли пойдет за одеж­
дой или обувью в специализирован­
ную сеть для экстремалов.

До сих пор компания практиче­
ски никак себя не продвигала, за 
исключением разве что баннеров 
на профильных сайтах и спонсор­
ства специализированных меро­
приятий. Но через год-два ее руко­
водители хотели бы видеть соотно­
шение категорий массовых клиен­
тов и любителей активного отдыха 
в пропорции 50:50. На продвижение 
«в массы» они готовы потратить не 
более 2,5 млн руб. в год (в 2008-м за­
траты составляли менее 1 млн руб.). 
При этом у интернет-магазинов — 
отдельный бюджет.

Топ-менеджеры сети уже предпри­
няли определенные шаги для дости­
жения своей цели. В 2008 году они 
подкорректировали ассортимент 
магазинов и добавили городской ва­
риант одежды Bask, а также расши­
рили линейку outdoor life style (по­
вседневный outdoor) других брэндов.

Какими маркетинговыми прие­
мами стоит воспользоваться при 
выходе «в массы»? Как развернуть 
в сторону «Активного отдыха» ауди­
торию, у которой компания ассоци­
ируется с палатками и рюкзаками, 
но никак не с модной верхней одеж­
дой или удобной обувью? 
С более подробным описанием проблемы  
можно ознакомиться на сайте журнала 
sf.kommersant.ru  

Сеть магазинов «Активный отдых» собирается расширить 
свою аудиторию и завоевать массового клиента. Как ей  
распорядиться скромным маркетинговым бюджетом?

Повседневный экстрим
текст Нина Данилина

79проблема | банк решений

Слово для печати
Свои решения проблемы присылайте в редак-
цию СФ (sf-idea@kommersant.ru) или оставляйте 
на сайте www.e-xecutive.ru (раздел «Образование 
менеджера», «Бизнес-кейсы») до 23.03.2009. 
Указывайте, пожалуйста, имя и фамилию, ме-
сто жительства и компанию, где вы работаете, 
а также должность. О лучших решениях, выбран-
ных независимым жюри, СФ и E-xecutive.ru сооб-
щат 06.04.2009, тогда же мы объявим и победи-
теля конкурса.

Покорив одну нишу, Михаил Ярин намерен взять новый пик
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За каких-нибудь три месяца, как 
по мановению волшебно-кризисной  
палочки, изменилась картина бизнес- 
мира. Резко съежились и состояния,  
и сами их носители. Их истории похо-
жи как две капли воды: многого хо-
тел, много занял, мираж растворился,  
активы сдулись, долги остались.  
Стоило бы оставить хоть репутацию,  
но слишком многие, спасая деньги, 
стремительно теряют и ее.

текст  

сергей кашин

кругом    должны

е
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кругом    должны

еще прошлой весной Россия выглядела очень неплохо. Осторож­
ный Алексей Кудрин даже назвал ее «тихой гаванью».

Оптимисты ухватились за теорию «декаплинга» — мол, разви­
вающиеся страны достаточно окрепли и выедут на собственном 
внутреннем спросе. Хотя сейчас над этими теориями и высказы­
ваниями издеваются, тогда многим хотелось в это верить. И ве­
рили.

Вот бизнесмен Александр Федоров (см. стр. 84) планировал за 
три года построить втрое больше магазинов, чем ему удалось за 
13 предыдущих лет,— и под эти планы занял много денег. И те­
перь его бизнес балансирует на грани краха.

Такие истории повторяются многократно, но ничему не учат. 
Еще в 2001 году в США тому пути, который англичане зовут 
riches-to-rags story (из богатых в тряпье, или по-нашему «из князи 
в грязи») и который прошли сотни интернет-миллионеров, пред­
шествовали рассказы, что кризисов теперь не будет, что мир те­
перь с интернетом, а старые принципы оценки стоимости ком­
паний пора выкинуть на помойку. 2008-й в России тоже начал­
ся с разговоров, что нефть и недвижимость теперь будут только 
дорожать. Но впереди у поверивших в светлое будущее, как и де­
сятки раз до этого, было испытание. Испытание долгами.е
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Давным-давно, в 1292 году, один английский купец 
по имени Лукас (фамилий у англичан тогда не было) 
не расплатился с немецким купцом на самой из-
вестной тогда английской ярмарке в Линне вблизи 
Кембриджа. Набрал товара на 31 фунт и отказался 
платить. На 30 фунтов в то время могли прожить це-
лый год 15–30 тогдашних английских крестьян, 
5 фунтов стоил мешок местной шерсти (раз в пятнад-
цать больше нашего мешка из-под картошки, на та-
ком сейчас сидит лорд-канцлер в палате британских 
лордов), а на 50 фунтов, наняв корабль, можно было 
снарядить торговую экспедицию. Достаточно серьез-
ная сумма получилась. Перед судом «пыльных са-
пог» — так назывались суды на ярмарках, где споры 
между торговцами решали другие торговцы,— долж-
ник предстать не захотел. И сбежал. Немец гнался за 
купцом по маршруту Линн—Сент-Ботольф (еще одна 
крупная тогдашняя ярмарка)—Линкольн—Гулль—
Лондон. Но в столице беглецу спрятаться не удалось. 
После петиции английских же купцов королю Эдвар
ду I должника посадили в Тауэр. Купцы всполоши-
лись из-за того, что немцы отказались продавать хоть 
что-то гражданам Лондона, объясняя это недобросо-
вестностью должников.

Пройдет 194 года, прежде чем будет написан «Молот 
ведьм», справочник—определитель нечистой силы, 
который для многих стал символом средневекового 
мракобесия и безнадежной отсталости. А вот реаль-
ные высказывания героев сегодняшнего номера, ны-
нешних потомков купца Лукаса в России, о своих кре-
диторах: «посредники, которые наживаются на де-
тях» (Олег Яковлев, «Банана-мама»), «с этих денег течет 
кровь» (Игорь Коновалов, «Инпром»). Обвиняют они 
тех, кто одолжил им деньги и всего лишь хочет полу-
чить свои средства обратно — именно тогда, когда им 
и было обещано.

Люди, совсем недавно уверенные в себе, начинают 
впадать в пафос — призывают пожалеть рабочих на сво-
их предприятиях, пенсионеров, недополучающих пен-
сии, и вообще российскую экономику. Они прячутся 
от кредиторов, составляют черные списки виноватых 
и врагов, куда попадают зарубежные и отечественные 
банкиры, инвесторы, власти. Одна из их любимых ны-
не тем — что должники с кредиторами в одной лодке.

Одна лодка — неправильное сравне-
ние. В классике финансовой науки 
в одной лодке с владельцами ком-
пании находятся только другие ак-
ционеры. Те, кто купил акции ком-
пании, готов рискнуть, «быть вме-
сте в радости и в печали» и при удач-
ном стечении обстоятельств со-
рвать джек-пот. А кредиторы — это 
те, кто более осторожен и рассчиты-
вает на заранее оговоренную сумму. 
Но свои деньги они хотят получить 
в любом случае.

Старая шутка банкиров, что луч-
шая защита от потерь — железо-
бетонный залог, доказывает свою 
истинность. Все случаи цивили-
зованного и бесконфликтного пе-
рехода собственности за долги — 
это расчет должников с банками, 
когда кредит давался под залог. 
Облигации защищены поручитель-
ствами компаний. Однако поручи-
тели пока не спешат безоговорочно 
отдавать активы, ведь, в отличие от 
случая с залогами, сейчас даже не-
ясно, на чью сторону встанут суды.

Сейчас среди должников модно 
намекать на свою важность для рос-
сийской экономики — наиболее эф-
фектно это удается делать Олегу 

Дерипаске. Но кризисы носят очи-
стительный характер. Вопреки 
утверждениям владельцев, в ре-
зультате банкротства бизнес чаще 
всего никуда не исчезает, как мини-
мум не исчезают активы — заводы, 
склады. Вот только хозяин у них бу-
дет другой, более умный — у него 
найдутся деньги, чтобы в кризис де-
лать новые покупки. Оказаться не 
на вершине бизнес-цепочки, конеч-
но, непривычно и неприятно. Но 
такой результат многие должники 
честно заслужили.

д о

Оказаться не на вершине бизнес-цепочки, 
конечно, непривычно и неприятно. 
Но такой результат многие должники 
честно заслужили
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Лишь в теории от неудачливых заемщиков можно из-
бавиться с пользой для российской экономики. В ре-
альности и кредиторы слишком сильно зависят от 
должников.

Михаил Галкин, аналитик МДМ-банка, описывает си-
туацию так: «Весьма распространенный случай в сег-
менте, который принято называть третьим эшелоном: 
спрос на товары или услуги компании Х сократился, 
процентные ставки стали неподъемными, стоимость 
ликвидных активов (например, недвижимости) тоже 
упала. В результате оценочная рыночная стоимость 
ее акционерного капитала стала нулевой или отрица-
тельной. Компания не имеет возможности рефинан-
сировать долги, так как ни один из кредиторов не го-
тов давать ей в долг еще». Но компания может жить 
и прибыльно работать, если решит долговую проблему. 
Кредиторы вынуждены согласиться практически с лю-
быми предложениями должников, так как российская 
практика банкротства (которое, как правило, длится 
несколько лет и сопровождается растаскиванием акти-
вов) является способом обратить стоимость компании 
в ноль. Владельцы облигаций теряют в этом случае все.

Татьяна Днепровская, аналитик банка «Траст», гово-
рит: при подобном раскладе есть опасность, что эми-
тенты могут сознательно «входить» в дефолты для сни-
жения долговой нагрузки. Репутация? «Какая репу-
тация, думают владельцы, в ближайшие несколько 
лет рынка все равно не будет»,— резюмирует Михаил 
Галкин. Кредиторам остается ностальгировать по су-
дам «пыльных сапог» и долговым тюрьмам. Пока, как 
считает Татьяна Днепровская, приемлемые для кре-
диторов условия реструктуризации долга предложи-
ла лишь «Топ-книга». Антипример с РБК и его просьбой 
списать 80% долга стал уже хрестоматийным.

В общем, владельцы должников призывают к ком-
промиссам и учету интересов сторон, но согласны 
лишь на ущемление позиции кредиторов. Эта позиция 
просто записана в ДНК российского бизнесмена, и не-
сколько тучных лет не могли ее изменить. Владельцы 
вроде даже готовы отдавать за долги акции. Но только 
если речь не идет о контрольном пакете. Контроль 
они отдают, лишь поняв, что все кончено. Нынешнюю 
сильную переговорную позицию они используют на 
полную катушку. Потеря репутации в расчет часто дей-
ствительно не принимается.

Глобально есть два дальнейших 
сценария развития ситуации — 
и оба плохие. Первый. Кредиторы 
в массовом порядке будут согла-
шаться на условия должников — 
хоть чем-то лучше 100-процентных 
потерь. В этом случае безответ-
ственное поведение заемщиков по-
лучит мощнейшую подпитку. «Не 
надо бояться рисковать, ведь опас-
ности потерять бизнес нет» — та-
кие мысли неизбежно станут по-
сещать даже прежде осторожных 
владельцев компаний. Кредиторы, 
конечно, станут более недоверчи-
выми, будут покупать облигации 
менее охотно. Но после приобрете-
ния этих бумаг помочь им может 
только удача.

На второй вариант, а точнее опас-
ность, обратил внимание Михаил 
Галкин, аналитик МДМ-банка. Вла
дельцы еврооблигаций имеют ме-
ханизм, позволяющий им договари-
ваться с дефолтерами. Если реше-
ние о реструктуризации поддержит 
определенная доля держателей бу-
маг (например, владельцы 75% выпу-
ска), оно автоматически распростра-
няется на всех покупателей, кото-
рые обязаны ему подчиниться.

В России, где владельцы облига-
ций не могут даже выступить еди-
ным фронтом, всегда есть риск, 
что даже один не согласный с ре-
структуризацией владелец облига-
ций может инициировать банкрот-
ство. Вместо цивилизованного ре-
шения проблемы получится непри-
влекательное пепелище без стоимо-
сти. Такая стратегия кредиторов, 
надеющихся получить максимум 
от банкротства, может стать спо-
собом, который уничтожит любые 
надежды большинства. 

л г

«Не надо бояться рисковать, ведь опасно-
сти потерять бизнес нет» — такие мысли 
неизбежно станут посещать даже прежде 
осторожных владельцев компаний



84 cover story | самый типичный

ф
от

о:
 Е

вг
ен

ий
 Д

уд
ин



85

№3 март 2009

cover story

Александр Федоров разглядывает свои фо­
тографии в номере СФ пятилетней давности. «Брюки 
у меня те же, куртка та же,— комментирует президент 
„Дикой орхидеи“,— и увлечения остались прежними, 
но времени на них нет, да и деньги надо экономить по­
ка». Президент «Дикой орхидеи» действительно одет 
в те же брюки, что и пять лет назад. У Федорова куча 
увлечений. Он любит рыбачить, читать книги, играть 
на гитаре, кататься на лыжах, фотографировать и ез­
дить на мотоцикле. Но сейчас фотографий для катало­
га «Дикой орхидеи» он, как раньше, сам не делает, а мо­
тоциклетный шлем закинут на шкаф.

«Вы уверены, что хотите со мной общаться? — спра­
шивает Александр Федоров.— Я непростая личность, 
а в последнее время у меня еще и проблемы, вы знае­
те». На протяжении 16 лет развития своей компании, 
по словам Федорова, он принимал решения скорее не 
на основе цифр и фактов, а полагаясь на «интуицию 
и собственное ощущение реальности». Интуиция его 
подвела, а суровая реальность состоит в том, что при 
обороте $200 млн компания должна множеству креди­
торов около $100 млн. В начале апреля 2009 года круп­
ную часть долга непременно нужно отдать — «Дикой 
орхидее» предстоит погашение облигационного зай­
ма объемом 1 млрд руб., на которое у Федорова нет 
средств.

Впрочем, собственных денег на возврат долгов у вла­
дельца «Дикой орхидеи» и до кризиса не было. Так, по 
отчету компании по РСБУ, за девять месяцев 2008 года 
убыток «Дикой орхидеи» составил 67 млн руб., а анало­
гичный период 2007-го завершился со смехотворной 
прибылью 0,9 млн руб. 

Чтобы отдать старые долги, Федоров рассчитывал на­
делать новых. Но в долг теперь никто не дает. Дело пло­
хо. «Газеты пишут, что если мы не рассчитаемся по об­
лигациям, то компания обанкротится? — грустно пе­
респрашивает Федоров.— Правильная подача».

Дикая идея
Сотрудники компании, привыкшие во всем доверять 
Федорову, в недоумении. Интуиция интуицией, но 
всем топ-менеджерам «Дикой орхидеи» известно, что 
Федоров закончил МИФИ, гордится математическим 
складом ума и вникает в каждую мелочь. «Я витаю в об­
лаках,— говорит директор по производству Татьяна 
Львова,— а креативность Федорова ничто не тормозит, 
благодаря его математическому складу ума он приду­
мывает будь здоров».

Мысль президента «Дикой орхидеи», казалось, про­
никала повсюду. Ему принадлежит идея создать на сво­
ей фабрике в Гагарине 12 линий и 13 швейных бригад, 
чтобы поочередно давать им месячный отпуск без про­
стоя производства. Понаблюдав за работой своих кон­
фекционеров — специалистов по подбору материалов 
и фурнитуры для одежды, Федоров до сантиметра про­
считал расположение стеллажей в московском офисе, 
где хранятся образцы продукции поставщиков. Но вот 
последствий мирового финансового кризиса для ком­
пании он просчитать не смог.

В 1993 году, когда магазины «Дикая орхидея» лишь 
появились, спрос на «предметы роскоши первой необ­
ходимости» был велик, и с каждым годом он только 
рос. В своем сегменте рынка белья Федоров был перво­
открывателем и на волне этого роста к 2006 году за­

«Представьте: самолет резко набирал высоту, и бензин перестал поступать в двигатель»,— 
говорит президент «Дикой орхидеи» Александр Федоров. Самолет — это его компания, 
а бензин — средства кредиторов, на которые построена фабрика и сеть магазинов. 
С долгами в $100 млн Федоров должен быть асом, чтобы избежать банкротства.

cover story | самый типичный

«Да, я сделал ошибку»
текст Павел Куликов
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пустил около сотни магазинов в Москве и нескольких 
крупных российских городах. «Дикая орхидея» высту­
пала в высокой ценовой категории, «Бюстье» — в сред­
ней. В это время многих успешных ритейлеров как 
будто охватила горячка. Федоров тоже заразился. До 
конца 2009 года он собирался открыть втрое больше 
магазинов, чем за предыдущие 13 лет: 300 по всей Рос­
сии и несколько в Европе (что и сделал в 2007‑м, орга­
низовав две торговые точки в Италии и одну в Велико­
британии).

Конкуренты не могли угнаться за «Дикой орхидеей». 
У ближайшего из них — группы компаний «Катерина», 
с 2001 года открывающей магазины «Эстель Адони» 
и «Золотая стрекоза», сейчас в два с половиной раза 
меньше точек, чем у Федорова с его 306 магазинами 
«Дикая орхидея» и «Бюстье» в России и на Украине. 
По словам аналитика потребительских рынков ИК 
«Финам» Максима Клягина, ни одну другую сеть по 
продаже белья его коллеги не обсуждали всерьез как 
предмет инвестиционных вложений. У Федорова же 
созрел план, как сделать так, чтобы им и не захотелось 
никого, кроме «Дикой орхидеи», обсуждать.

В апреле 2007-го «Дикая орхидея» выпустила обли­
гации на 1 млрд руб. по ставке, в зависимости от чис­
ла купонов, от 10,7% до 13%. Организатором эмиссии 
стал банк «Союз». Еще через год Федоров нашел инве­

стора: 20% «Дикой орхидеи» купил за $50 млн Greater 
Europe Fund, которым управляет немецкая компания 
Wermuth Asset Management. Впоследствии фонд реали­
зовал опцион еще на 13% компании. Правда, об услови­
ях этой сделки ее участники не распространяются.

В любом случае найденных средств хватало на реа­
лизацию большей части плана. В 2008–2009 годах Фе­
доров рассчитывал вывести компанию на IPO и полу­
чить еще. На середину 2008-го была запланирована 
вторая облигационная эмиссия, за счет которой он хо­
тел рефинансировать долг, но она сорвалась. Случился 
коллапс. «В августе рынок облигаций умер»,— конста­
тирует Федоров.

Планы Федорова провалились. Женская психология 
резко изменилась: продажи дорогого белья в магази­
нах «Дикой орхидеи» с лета 2008-го упали на 35–40%. 
О планах по перевыпуску облигаций не могло быть 
и речи. «Инвесторы пропали»,— вспоминает президент 
«Дикой орхидеи». Банкиры тоже перестали кредито­
вать Федорова.

Дорогие магазины
С сентября 2008 года президент «Дикой орхидеи» от­
крыл лишь два магазина — «Дикая орхидея» и «Бюстье» 
в торговом центре «Метрополис» на «Войковской». При­
шлось расстаться с убыточными проектами в Велико­ ф
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британии и Италии — Федорову удалось их продать. 
Кому и за сколько именно, в компании не раскрывают. 
«Когда появился хоть какой-то покупатель,— рассказы-
вает Федоров,— мы очень обрадовались».

Теперь открытие магазинов обходилось бы Алек
сандру Федорову в разы дешевле, чем год назад, когда 
стоимость запуска каждой точки доходила до $1 млн. 
По словам топ-менеджера одной из конкурирующих се-
тей, девелоперы действительно ставили ритейлеров 
в сложные условия, требуя арендную плату за полгода 
вперед (к слову, от этих условий Федоров сильно зави-
сел — из всех его магазинов только пять в собственно-
сти, остальные он арендует). 

Федорову остается лишь сокрушаться и ругать деве
лоперов, раздувавших на рынке пузырь. С тем, что Фе
доров и сам раздувал пузырь, развивая сеть на заем
ные средства, он не согласен: «А почему интуиция 
должна была помочь мне предсказать кризис?» По его 
мнению, происходившее с сетью магазинов — абсо-
лютно верная стратегия. «Я и тогда не считал, что нуж-
но было развиваться медленнее, и сейчас не считаю,— 
говорит Федоров.— Заемное финансирование — это 
нормальная практика! Это было правильно!» Впрочем, 
он тут же оговаривается: «Да, я сделал ошибку, но 
ошибка в другом. Мы привлекали заемный капитал 
больше, чем собственный, поэтому и имеем сейчас то, 

что имеем». Можно отрезать большой кусок от малень-
кого торта или маленький от большого. Федоров рас-
считывал, что большим будет и торт, и кусок.

Теперь у Федорова два пути — продать часть «Дикой 
орхидеи» и договориться с держателями облигаций. 
Была идея конвертировать облигации в акции, но та-
кая процедура в России еще не проводилась, она слож-
на и лишает возможности поиска стратегического 
инвестора. Тогда появилась другая идея, состоящая 
в том, что в апреле 2009 года «Дикая орхидея» пере-
выпустит облигации, а в качестве компенсации за не-
выполненные обещания выплатит 10% их номинала. 
Переговоры с держателями облигаций Федоров пору
чил платежному агенту — вице-президенту Связь-
банка Михаилу Автухову. «Каков будет результат, 
предположить сложно,— признается Автухов.— Все 
зависит от доброй воли облигационеров, а есть ли она, 
мы пока не понимаем».

Пока Автухов уговаривает облигационеров, прези-
дент «Дикой орхидеи» ищет покупателей на крупный 
кусок «торта» — контрольный или блокпакет компа-
нии, но пока таких не нашел. «Инвесторы пропали, 
есть шакалы,— хмурится Федоров.— Они не хотят вы-
годно проинвестировать, они норовят совсем даром за-
брать, а даром можно забрать только падаль».

Эта драма разворачивается на глазах у банков-креди
торов — Сбербанка и «Русского стандарта», с которы-
ми Федоров должен был частично расплатиться соот-
ветственно в феврале и марте. Но с банкирами пока 
удается договариваться об отсрочках. Кредитный ко-
митет Сбербанка уже перенес срок выплат с февраля 
на апрель. «Банки, естественно, не хотят никаких бан-
кротств,— объясняет Федоров.— Им важно, чтобы мы 
обслуживали долг, а с этим у нас проблем нет».

Банковские долги Федорову сейчас даже во благо: 
они делают держателей облигаций более сговорчивы
ми. По словам Михаила Автухова, часть активов «Ди
кой орхидеи» при получении кредитов была заложена, 
и в случае финансового коллапса банки имеют на них 
приоритетное право. По российским законам облига-
ционерам достанутся лишь остатки, которые могут 
и не окупить их вложений.

«Думаю, все будет хорошо, и банкротства не произой-
дет»,— надеется Александр Федоров. «Он бодро держит-

Чтобы отдать старые долги, 
Федоров рассчитывал 
наделать новых. Но в долг 
теперь не дают. Дело плохо
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ся,— говорит Автухов.— Думаю, что он станет биться 
до последнего дня».

Toyota с кружевами
Вне зависимости от того, чем закончится история 
с кредитами, Федоров готовит «Дикую орхидею» к вы-
ходу из общей для всех компаний отрасли западни. Из-
за резкого падения курса рубля импортное белье силь-
но подорожало, и прежние объемы зарубежных заку-
пок приходится сокращать. Между тем белье отече-
ственного производства составляет лишь 15% ассорти-
мента «Дикой орхидеи», остальное — импорт.

По данным консалтинговой компании «Рестко», 
на российском рынке женского белья и купальников 
(в 2008 году он оценивался в $1,64 млрд) примерно та-
кое же соотношение импортной и отечественной про
дукции. В высоком и среднем ценовых сегментах, 
где работает Федоров, «Дикая орхидея» — единствен-
ный заметный российский производитель. У «Эстель 
Адони» — основного конкурента «Дикой орхидеи», с ко-
торым Федоров практически делит свой сегмент рын-
ка, собственного производства в России нет. По сло-
вам топ-менеджера одной из компаний-конкурентов, 
к весне, когда закончится сезон распродаж, производ-
ство в России станет неоспоримым преимуществом. 
Федоров это хорошо понимает.

«Ни одна марка из наших магазинов не шьется 
в Китае,— уверяет директор по маркетингу „Эстель 
Адони“ Леонид Левин.— Ни одна». По словам же Алек
сандра Федорова, почти все белье шьется в Юго-Вос
точной Азии. Например, для Calvin Klein и Victoria’s 
Secret белье шьет гонконгская Ace Style. И, как 
утверждает Татьяна Львова, даже отпускная цена та-
ких фабрик на декабрь 2008 года была примерно рав-
на себестоимости белья с фабрики «Дикой орхидеи» 
без учета доставки и таможенных пошлин. С тех пор 
рубль продолжил свое падение, и это соотношение 
увеличилось в пользу фабрики Федорова. Ведь им-
портные ткань, кружева и фурнитура составляют 
лишь 35% себестоимости белья. Еще 37% — затраты на 
персонал, 10% — разработка моделей, 18% — расходы 
на оборудование.

В 2006 году Федоров поручил Татьяне Львовой раз-
работку бизнес-проекта собственной фабрики. Весной 
2007-го она уже заработала, и в 2008-м в городе Гагари
не Смоленской области швеи «Дикой орхидеи» поши-
ли 1 млн «бюстов и трусов». Недавно Львова получила 
указание к концу 2009 года удвоить производство, 
а в 2010-м — утроить. Федоров поставил цель увели-
чить долю собственной продукции в магазинах сети 
до 50%. Сейчас фабрика работает в одну смену, но скоро 
заработает в три.

Смогут ли магазины Федорова продать все, что про-
изведет его фабрика? Президент «Дикой орхидеи» 
в этом не сомневается. Белье под собственной маркой 
«Декольте», которое продается в премиальной сети 
«Дикая орхидея» по 5–6 тыс. руб. за комплект,— ско-
рее эксперимент. В этом сегменте private label не поль-
зуется большим спросом, и продажи марки невелики. 
Самой популярной в ассортименте является марка 
«Вендетта» по 1,2–2 тыс. руб. за комплект для сети 
«Бюстье». Очевидно, секрет в том, что российское белье 
продается на 30% дешевле иностранного аналогичного 
класса. Другое преимущество — мгновенная реакция 
на спрос: к примеру, 10 февраля на фабрике отшива-
лись комплекты, которые поступили в магазины ко 
Дню святого Валентина.

Федорову удалось построить среди одноэтажных до-
миков в Смоленской области подобие завода Toyota, хоть 
и не по выпуску автомобилей, а по пошиву трусов и бю-
стов. Фабрика в Гагарине — необычное производство. 
Швеи сидят не вдоль длинного конвейера, как это при-
нято в производстве белья, а в «карманах», по периметру 
которых передвигаются тележки с пластиковыми кон-
тейнерами. Это изобретение нанятой Федоровым кон-
салтинговой компании Incon позволяет производить не-
большие партии белья и избегать простоев, которые мо-
гут происходить на конвейере из-за того, что на разные 
операции уходит разное количество времени.

К каждой партии трусов или бюстгальтеров прикла-
дывается путевой лист со штрихкодами. Выполняя 
операцию, швея отрывает от листа кусочек с соответ-
ствующим штрихкодом. После этого штрихкоды ска-
нируются, и таким образом определяется загружен-
ность швей. За высокую производительность сотруд-
ники поощряются индивидуально, за отсутствие брака 
бонус выдается на бригаду. Премии составляют боль-
шую часть заработка, поэтому швеи напрямую заинте-
ресованы в том, чтобы отшить нужный объем и отсле-
дить брак, допущенный на предыдущих операциях.

Федорову тоже предстоит заняться отбраковкой — 
только не трусов и бюстгальтеров, а решений, поста-
вивших компанию на грань банкротства. Привык
шему вникать в каждую мелочь президенту «Дикой 
орхидеи» эта привычка сегодня нужна как никогда. 

«�Инвесторы пропали, есть 
шакалы. Они не хотят вы­
годно проинвестировать, 
они норовят совсем даром 
забрать, а даром можно 
забрать только падаль»
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Слишком большой
Самый амбициозный из российских миллиардеров, Олег Де­
рипаска рвался в тесную компанию к Биллу Гейтсу и Уоррену 
Баффету, богатейшим людям планеты. До клуба «У кого за 60» он 
не дотянул миллиардов тридцать. В прошлом году журналисты 
приписывали ему $28 млрд личного состояния. После прихода 
кризиса в Россию выяснилось, что Дерипаска кругом обязан, 
и как раз сопоставимую c этими цифрами сумму. Его личная за­
долженность (долг компаний, принадлежащих Олегу Дерипаске, 
уменьшенный соответственно долям других акционеров) плюс-
минус $1 млрд равна общей задолженности россиян по ипотеч­
ным кредитам (приблизительно $22 млрд).

Когда-то Оноре де Бальзак, который всю жизнь провел «в дол­
гах как в шелках», сказал, что если долг достаточно велик, то 
должник имеет власть над кредиторами. В 1975 году журна­
лист Business Week озаглавил свою статью о спасении компа­
нии Lockheed Aircraft американским правительством When 
Companies Get Too Big to Fail. Фразу too big to fail («слишком ве­
лики, чтобы рухнуть») относят к компаниям-гигантам, кото­
рые, разорившись, могут погрести под собой всю экономику — 
и поэтому их лучше спасти. Ее за последний год прикладывали 
к Lehman Brothers, AIG, Fannie Mae, Ford, General Motors и даже 
к самой Америке (которая, упав, может ввергнуть в хаос всю ми­
ровую экономику) так часто, что она превратилась в понятную 
всем аббревиатуру, TBTF. В России на звание TBTF пока претенду­
ет только Олег Дерипаска со своим «Русалом».

После начала кризиса из-за склонности получать кредиты под 
залог акций Дерипаска потерял блокпакет канадской Magna 
и 10% акций немецкой строительной компании Hochtief. Не 
устоял и был продан за символическую сумму банк «Союз». 
Сейчас, по некоторой информации, идут переговоры о продаже 
пакета в «Ингосстрахе» и некоторых автомобильных активов. Но 

даже после этих событий подошед­
шие сроки выплаты по кредитам 
ставят империю Дерипаски в очень 
тяжелое положение. TBTF, похоже, 
сказал себе он, и предложил казне 
оплатить долг в $6 млрд — в обмен 
на привилегированные акции (ко­
торые, как известно, не дают их вла­
дельцу права голоса). В этом он по­
хож на тысячи российских пред­
принимателей, которые без коле­
баний согласны обменять долги на 
акции — но лишь в границах блок­
пакета. На большее их самоотрече­
ния не хватает. Однако такой обмен 
не показался чиновникам адекват­
ным — когда им выгодно, они уме­
ют прислушиваться к общественно­
му мнению. А оно очень негативно 
относится к обобществлению убыт­
ков. Так что положительного ответа 
Дерипаска пока не получил.

Теперь Дерипаска хочет получить 
гарантии — или хоть комфортное 
письмо (по сути, гарантия, не обре­
меняющая госбюджет) от россий­
ского правительства по поводу сво­
его долга, который он должен вы­
платить в 2009 году. Дерипаска рас­
считывает на отсрочку до двух лет 
по выплатам. 

Олег Дерипаска
В прошлом году самый богатый человек России 
столько стоил. А в этом году он уже должен

$28 млрд

Тысячи предпринимателей придавлены долгами. Кто-то делает все, чтобы вернуть их, 
а кто-то с этим не спешит. Вот пять историй, показывающих, как некоторые российские 
бизнесмены пытаются избежать расплаты.
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Олег Яковлев, основной владелец сети «Банана-мама», за три года 
сумел вывести свою компанию на второе место на рынке дет-
ского ритейла после «Детского мира»: по итогам 2007 года ком-
пания заработала $342 млн. По задумке Яковлева, 2008-й должен 
был способствовать двукратному увеличению этого показателя. 
Однако план роста пришлось сменить планом выживания.

С приходом в компанию британского менеджмента во главе 
с Полом Кларком в августе 2007 года «Банана-мама» решила пере-
смотреть схему работы со своими поставщиками, посчитав их 
«лишними звеньями». Однако расставание с партнерами не про-
шло полюбовно.

Весь год поставщики безуспешно пытались получить свои 
деньги. Только за лето прошлого года на сайте Арбитражного су-
да к ТД «Триал», через который шли почти все отгрузки товара 
в розничную сеть, было зарегистрировано долговых претензий 
на 1 млрд руб.

Яковлев и Кларк, как это стало модно, не признавали в «Три
але» своего: в беседе с СФ гендиректор назвал «родство» с торго
вым домом сотрудничеством без дочерне-материнских отноше
ний. Отчаявшись увидеть деньги за уже поставленный товар, 
часть поставщиков ритейлера обратились в коллекторское 
агентство «Центр ЮСБ». Как рассказывают взыскатели, Яковлев 
и менеджмент «Банана-мамы» не шли на контакт. Все это время 
они публично кормили поставщиков «завтраками». Сначала 
Яковлев обещал расплатиться в июне-июле 2008 года, но чуть 
позже Кларк в интервью СФ заявил, что срок перенесен на август-
сентябрь. Денег поставщики так и не дождались.

В начале ноября ТД «Триал» начал 
процедуру банкротства, а через не-
делю владелец «Банана-мамы» сооб
щил, что готов погасить все долги 
якобы чужого оптовика. «После за-
вершения сделки с инвесторами 
мы намереваемся провести перего-
воры отдельно с каждым поставщи-
ком по переводу долга с „Триала“ на 
„Банана-маму“»,— говорится в пись-
ме Олега Яковлева и Пола Кларка 
от 14 ноября, адресованном товар-
ным кредиторам. Между тем на 
сайте Арбитражного суда за послед-
ние месяцы уже появились иски 
и к самому ООО «Банана-мама» на 
сумму более 60 млн руб. (например, 
от ООО «Мир детства» почти на 
17 млн руб., ООО «Олтри» — на 
12 млн руб.). Это следствие того, что 
некоторые поставщики согласи-
лись перейти на прямые контрак-
ты с сетью. Всего «Банана-мама» за-
должала поставщикам примерно 
$40 млн.

В конце декабря в интервью «Ком
мерсанту» Олег Яковлев рассказал, 
кого он винит в сложившейся ситу-
ации. Поставщики были названы 
«посредниками, которые нажива-
лись на детях».

«В марте мы постараемся иници-
ировать уголовное преследование 
„Банана-мамы“ — только так воз-
можно вернуть деньги нашим кли-
ентам,— категоричен начальник от-
дела финансового коллекторства 
„Центра ЮСБ“ Николай Иванов.— 
Нужно выяснить, куда выводи-
лись деньги из „Триала“». Впрочем, 
владелец «Банана-мамы» бизнес не 
спас — сеть будет передана в счет 
долга Альфа-банку. 

Олег Яковлев
Не плати, не плати долго, а когда спросят, 
обвини кредитора в аморальности. Вот ре-
цепт человека, который должен

4 млрд руб.

Самый циничный
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Александр Катунин, прежде младший партнер Александра Абра­
мова по «Евразу», а ныне металлоторговец и лесопромышленник, 
еще летом прошлого года подал пример, «как разбираться с дол­
гами». Он подарил России первый дефолт по облигациям.

К 2004 году, когда «Миннеско» — именно она первой объявила 
дефолт — перешла в руки Александра Катунина, это был уже на­
лаженный бизнес по продаже кругляка в Японию. В конце 2006 
года компания заняла на рынке 500 млн руб. В июле 2008-го по 
займу был объявлен дефолт. Говорят, что бизнес «Миннеско» 
(10% российских поставок леса в Японию) подорвало введение по­
шлин на вывоз кругляка в начале 2008 года. Но это не так. О по­
вышении было объявлено за 11 месяцев до их введения, и на по­
шлины как на неожиданный поворот дел ссылаться глупо.

Единственной реальной неожиданностью — и очень обидной 
для российских лесопромышленников — было то, как легко 
японцы отказались от своих российских партнеров в пользу 
американских поставщиков после того, как спрос в США из-за 
кризиса упал и тамошние лесорубы стали искать покупателей 
в Азии. О том, что бизнесу «Миннеско» пришел конец, инсайде­
ры компании знали еще глубокой осенью 2007 года.

Похоже, владелец компании колебался между разными выхо­
дами из ситуации — «как в 1990-е» или цивилизованно. Алек­
сандр Катунин пытался решать проблемы компании, по сло­
вам участников событий, вплоть до мая 2008 года. В июне, по­
сле того как дефолт — сначала технический — стал реаль­
ностью, выяснилось, что с конца 2007 года «Миннеско» ему уже 
не принадлежит. 

Но еще в конце 2007-го Катунин, видимо, собирался с покупате­
лями рассчитаться. Понимая, что бизнес рушится, он присоеди­
нил к «Миннеско» две лесозаготовительных компании — «Митек»  
и «Чуноярлес». В отличие от самой «Миннеско», где немногочис­

ленные активы были заложены бан­
кам, эти площадки обладали реаль­
ной, не обремененной долгами сто­
имостью — по тогдашним оценкам, 
$15–20 млн. Этого хватало, чтобы по­
крыть долг перед покупателями об­
лигаций. Но в последний момент 
Катунин передумал, и активы были 
снова выведены.

Акционеры, заменившие Алек­
сандра Катунина (группа физичес­
ких лиц которые были против того, 
чтобы их именовали зиц-председа­
телями), обещали инвесторам об­
менять их облигации на акции «Чу­
ноярлеса» и «Митека» (то есть безна­
дежный долг на имеющие стои­
мость активы), не доводя дело до 
суда. Но в эти обещания никто не 
поверил. В декабре прошлого года 
была начата процедура банкротства 
«Миннеско», которая сейчас имеет 
задолженность приблизительно 

800 млн руб. Само банкротство — 
эпопея на пару лет. Владельцы обли­
гаций, потерявшие на девальвации 
рубля уже не менее $5 млн, вряд ли 
что получат, ведь в списке на полу­
чение денег они последние.

Александр Катунин, не дав по­
пасть на свой белый фрак грязному 
пятну, продолжает лесной бизнес. 
В 2009 году будет введен в действие 
Енисейский фанерный комбинат, 
в строительство которого он инвес­
тирует вместе с американской ком­
панией Murphy Timber Group около 
$150 млн. Этот проект кредитует 
ВТБ, которому «Миннеско» не верну­
ла $2 млн. И кто здесь говорит про 
репутацию? 

Александр Катунин
Если среди кредиторов нет опасных, можно 
сделать вид, что это не ты должен

Самый предусмотрительный

800 млн руб.
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Девелоперская компания RIGroup, возводившая в Подмосковье 
торговые центры и коттеджные поселки, задолжала кредито­
рам 29,6 млрд руб.— при том что портфель проектов компании 
оценивается приблизительно в 9 млрд руб. В конце декабря 2008 
года RIGroup допустила дефолты по двум выпускам облигаций. 
Расплатиться с кредиторами самостоятельно компания уже 
вряд ли сможет. В феврале ее кредиторы передали функции ис­
полнительного органа RIGroup аффилированной с «Ростехноло­
гиями» «ОРСИ групп». Собственник RIGroup Жанна Буллок уеха­
ла за границу.

Больше всех проиграла от действий RIGroup Московская об­
ласть — 22,86 млрд руб. долга приходится на принадлежащие 
ей компании: «Московская областная инвестиционная трас­
товая компания» (МОИТК), «Московское областное ипотечное 
агентство» (МОИА) и «Ипотечная корпорация Московской обла­
сти». Государственные компании (сами они должны своим кре­
диторам 68 млрд руб.) выделяли такие деньги частной компа­
нии «по семейным обстоятельствам»: Жанна Буллок — супруга 
Алексея Кузнецова, который с 2000-го по 2008 год был минис­
тром финансов Московской области. На этом посту Кузнецов, по 
данным газеты «Коммерсантъ», развернул бурную деятельность 
по привлечению инвестиций в принадлежащие области компа­
нии, в том числе МОИТК, МОИА и др. Как выяснилось позже, 
многие инвесторы вкладывали в них деньги под честное слово 
министра. Значительная часть этих денег оказалась в компа­
нии его жены.

Проблемы начались после того, как в МВД заинтересовались 
Кузнецовым. По сведениям этого ведомства, министр, пользуясь 
служебным положением, оформил несколько десятков гектаров 
земли на структуры, связанные с RIGroup. В июле 2008-го ми­
нистр понял, что земля горит у него под ногами, и написал про­
шение об отставке по собственному желанию. И тут же уехал из 
страны.

Сразу же после отъезда министра начала рушиться и вся пи­
рамида. Осенью 2008 года S&P понизил рейтинг МОИТК, МОИА 
и «Мострансавто» до преддефолтного уровня. Возникли пробле­
мы и у Московского залогового банка (МЗБ), одним из акционе­
ров которого является RIGroup. В феврале 2009 года МЗБ был 
признан банкротом.

Кузнецов с супругой не впервые попадают в скандальные ис­
тории. В конце 1990-х Кузнецов, ранее работавший вице-пре­
зидентом Инкомбанка, был фигурантом громкого дела The 
Bank of New York. По делу проходила и уроженка Белоруссии 
Жанна Буллах. Но все это дело в итоге развалилось, поэтому 
никаких последствий для Кузнецова и Буллах-Буллок не име­
ло. А плохую репутацию к делу не пришьешь. Следственный 
комитет при прокуратуре РФ по Московской области в февра­
ле опроверг предыдущее заявление отдела по борьбе с эконо­
мическими преступлениями и заявил, что дело в отношении 
Кузнецова не возбуждалось. Никто не ищет его и его жену. 
В этом случае кредиторы не имеют ни единого шанса вернуть 
свои деньги. 

Жанна Буллок
Иногда даже довольно крупный бизнес — 
лишь способ безвозвратно задолжать

29,6 млрд руб.

Самая опытная
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Компания «Инпром» планировала провести IPO еще в начале 
2006 года; в середине 2006-го она собиралась привлечь стратеги
ческого инвестора на 29% акций, но желающих не нашлось. По
том назывались новые даты IPO: осень 2006 года, весна 2007-го, 
июль 2007-го, октябрь 2007-го… Уже тогда некоторые аналитики 
полагали, что решиться на IPO Игоря Коновалова, мажоритарно-
го владельца компании, заставила высокая кредитная нагрузка 
компании, не позволявшая привлекать новые средства на вы-
годных условиях. Это, правда, не помешало «Инпрому» втянуть-
ся в 2008 году в девелоперские проекты, которые он намеревал-
ся продолжить даже после обвала в сентябре.

«Инпром», входящий в пятерку крупнейших российских ме-
таллосервисных компаний, всегда был открыт для инвесторов 
и акционеров. Его облигации были в котировальном списке 
А1, предполагающем наиболее полное раскрытие информации 
о компании. Александр Ларионов, директор по финансам ОАО 
«Инпром», много выступал публично, подробно рассказывая 
о планах компании,— инвесторам это нравится. Но, как оказа-
лось, не является защитой от потерь.

7 ноября прошлого года, незадолго до даты прохождения оче-
редной оферты по облигациям, миноритарий Андрей Коровайко 
подал в Арбитражный суд Ростовской области иск, в котором 
оспорил решение о прохождении оферты и выделении на нее де-
нег. Мотивировалось это явной недостаточностью свободных 
средств. Правда, аналитики и держатели облигаций не сомнева
ются, что миноритарий действовал по поручению руководства 

«Инпрома». Ведь в качестве обеспе
чительной меры суд запретил «Ин
прому» платить кредиторам. Хотя 
в декабре суд отказал миноритарию 
в удовлетворении иска, по закону 
понадобился еще месяц, прежде чем 
было снято обеспечение. Впрочем, 
на решение суда тут же были пода
ны апелляционные жалобы — 
и тяжба продолжается.

Ларионов утверждает, что с льви-
ной долей держателей облигаций 
уже удалось договориться о ре-
структуризации. Но, похоже, неко-
торые инвесторы остались за бор-
том. «С нами никто не связывался, 
никаких переговоров не было. 
Правда, у нас небольшое количе-
ство облигаций, поэтому мы за-
няли выжидательную позицию 
и ждем погашения. Будем надеять-
ся, что „Инпром“ доживет до этого 
момента»,— говорит Андрей Паш
ков, заместитель генерального ди-
ректора «Югра-финанс». Павел Без
детнов, ведущий аналитик «Мега
трастойл», еще менее оптимисти-
чен: «Мы собираемся начать перего-
воры, но пока это бесполезно, у них 
есть возможность оттягивать реше
ние вопросов. Вот когда пройдут 
апелляционные слушания, тогда 
они должны будут начать выкуп бу-
маг. Если, правда, еще чего-нибудь 
не придумают».

Коновалов говорит сейчас много 
правильных слов — про поиск ком-
промисса, который поможет спасти 
компанию, про нужды коллектива 
компании. Вот только юридические 
фокусы, по определению направ-
ленные на затягивание времени 
и попытку не платить, сильно под-
рывают доверие к его словам. 

Игорь Коновалов
Пенсионеры, пролетарии и благо страны — 
все идет в ход, когда не хочется возвращать

10 млрд руб.

Самый изобретательный



Шаг с высоты
Предыдущий рекорд как само­
убийств вообще, так и суицидов 
среди бизнесменов вывел Россию 
на второе место в мире по этому по­
казателю — 42 человека на 100 тыс. 
населения. Произошло это в 1994 го­
ду. Очень трудно вспомнить, что та­
кого ужасного случилось в тот год. 
Всеобщее крушение надежд на ско­
рое экономическое чудо? Возможно. 
Но главное, чем отличается 1994-й 
от череды прочих 1990-х,— макси­
мальное в новой российской исто­
рии имущественное расслоение. 
«Комплекс Короля Лира» — социо­
логи давно придумали имя для за­
кономерности: больше всего самоу­
бийц среди людей, теряющих соци­
альный и имущественный статус. 
На непоправимый шаг толкают не­
возможность продолжать прежний 
образ жизни, неспособность начать 
все сначала и груз унижения. Этот 
комплекс опасен для бывших офи­
церов и… бизнесменов.

Нынешняя волна самоубийств 
обещает стать еще более мощной. 
Расслоение общества усиливается 
из-за резкого падения уровня жизни 
среднего класса и неимущих. «Падая 
с высоты, бизнесмен „пролетит“ ми­

мо среднего класса и окажется пря­
мо внизу»,— говорит эксперт цен­
тра экстренной психологической 
помощи МГППУ Павел Пономарев. 
Человека, заряженного на финан­
совый успех и благополучную ста­
рость, неминуемо посетят мысли 
о самоубийстве. Суициды предпри­
нимателей принято объяснять непо­
сильными долгами. Действительно, 
практически во всех случаях люди 
были в долгах как в шелках, одна­
ко основным мотивом самоубийств 
оказался отнюдь не этот груз.

Предательство
В начале января в Москве застрелил­
ся Владимир Зубков, владелец одной 
из крупнейших компаний по про­
даже авиабилетов «Соби». Когда из-
за кризиса ликвидности у операто­
ра начались финансовые затрудне­
ния и авиакомпании отключили 
его от своих систем бронирования, 
Зубков вступил в переговоры о сли­
янии с владельцами конкурирую­
щей фирмы. Они ударили по рукам, 
и Зубков, положившись на устные 
договоренности, впустил новых ин­
весторов для знакомства с делами 
компании. Но хеппи-энда не полу­
чилось: конкурент просто увел клю­

чевых сотрудников и лучших кли­
ентов, решив, что так дешевле. Для 
Владимира Зубкова удар в спину 
оказался страшнее долгов.

Беда не ходит одна
В ноябре в Екатеринбурге отравил­
ся крупнейший ресторатор Алек­
сандр Доронин, владелец японских 
ресторанов «Ем сам», итальянских 
«Моретти» и русской «Малины». 
В прошлом году его преследовали 
неудачи: сначала один «Ем сам» был 
закрыт инспекторами СЭС, обна­
ружившими кишечную палочку, 
потом три «Ем сам» на одной ули­
це ликвидировали как убыточные 
(из-за ремонтных работ на дороге 
к ним невозможно было подъехать). 
Прогорели «Портер стейк-хаус», 
«Кофе-бум» и «Золотой дракон», а но­
вый ресторан европейской кухни 
The Lido так и не открылся. Люди, 
знавшие Доронина, говорили, что 
он повидал всякого, не имел види­
мых проблем со здоровьем и нерва­
ми, не обнаруживал никаких суи­
цидальных намерений.

Опасная диверсификация
Добившись успеха в одном бизне­
се, многие предприниматели уве­

Осенью 2008 года среди бизнесменов вспыхнула настоящая эпидемия суицидов.  
«Непомерные долги, не справился» — стандартное объяснение. Но, как выяснил  
«Секрет фирмы», к роковому шагу владельцев компаний подтолкнули вовсе не долги. 

 Крайний случай
текст Юлиана Петрова
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рены, что добьются тех же резуль-
татов в других начинаниях. В конце 
прошлого года произошло двойное 
самоубийство основателей круп-
нейшего фармдистрибутора Санкт-
Петербурга ЗАО «Генезис» и сети ап-
тек «Первая помощь» — Владимира 
Григориади и его компаньона 
Алексея Хромова. Основной верси-
ей стали финансовые неурядицы 
их бизнеса. Однако источники СФ 
отвергли это предположение, так 
как 2008 год выдался исключитель-
но удачным для отрасли. По их мне-
нию, совладельцы «Генезиса» обес
кровили компанию, вложив деньги 
в рискованные непрофильные про-
екты. И все потеряли.

Потеря лица
«Не дай бог стать бедным» — такой 
странный тост в начале осени 
2008‑го предложил на одном из при-
емов нижегородский предпринима-
тель, совладелец сети магазинов до-
рогой одежды «Интермода» и элит-
ного ресторана «Феллини» Сергей 
Поляков. Тогда мало кто подозре-
вал, что для самого Полякова тост 
был настоящим криком души: его 
квартира и товары в обороте уже 
были заложены по кредитам, а до-
ходы почти иссякли — из-за кризи-
са состоятельные горожане пере-
стали покупать наряды от Версаче 
и Валентино. Для законодателя мод 
Нижнего Новгорода, у которого оде-
вался весь городской бомонд, устро-
ителя изысканных светских вечери-
нок, разорение означало крах дела 
всей жизни и утрату прежнего поло-
жения в обществе. 16 января этого 
года Сергей Поляков повесился.

Крах финансиста
За считанные дни после фондово
го краха 1929 года добровольно 
ушли из жизни 210 миллионеров. 
В России же пока известно лишь 
об одном подобном прецеденте — 
попытке самоубийства, совершен-
ной генеральным директором ИФГ 
«Партнер» (крупный оператор рын-

ка опционов и фьючерсов) Сергеем 
Мурафером. Это произошло 16 сен-
тября, в день максимального паде
ния котировок на биржах РТС 
и ММВБ. Как объясняли в самой 
компании, фирма понесла убытки 
по вине одного из управляющих, за-
ключившего несколько несанкцио-
нированных опционных сделок на 
деньги клиентов. В итоге компания 
недосчиталась почти полумилли-
арда рублей. Подведя итоги по кли-
ентским портфелям, глава группы 
в тот же день решился на суицид.

Семья и трезвость
Потенциальному самоубийце при-
суще внутреннее одиночество, хо-
тя внешне все выглядит благопо-
лучно: он окружен людьми на встре-
чах и деловых обедах. Когда-то, ско-
рее всего, еще в юности, он пришел 
к выводу, что одиночество безопас-
нее и удобнее. Теперь за этот выбор 
ему приходится расплачиваться. 
В семье потенциального самоубий-
цы нет по-настоящему родственных 
отношений, отмечает руководитель 
суицидологического центра при 
НИИ психиатрии Владимир Войцех.

Кроме того, говорят психологи, 
потенциальные самоубийцы обыч-
но злоупотребляют алкоголем или 
легкими наркотиками, усиливаю-
щими склонность к импульсивным 
поступкам. Это доказывает и стати-
стика: под воздействием алкоголя 
совершается 60% суицидов. Но са-
мое главное, кандидат в самоубий-
цы — человек с бедной духовной 
жизнью, ограниченным кругом ин-
тересов (работа—деньги). Крах биз-
неса равносилен жизненному кра-
ху. И хотя, по утверждению врачей, 
адаптироваться к кризисам нель-
зя, выход есть. Лучше не ставить все 
только на бизнес. Новым смыслом 
жизни может стать семья. Когда че-
ловек заново увидит близких и нач-
нет интересоваться не тем, сколь-
ко им нужно денег, а тем, как у них 
дела, это заставит его изменить фа-
тальные планы. 

Спортсмены, попавшие 
на вершину Олимпа сра-
зу со школьной скамьи, 
часто не могут удержать 
успех в собственных ру-
ках: они начинают систе-
матически разрушать се-
бя. Людям, которые при
шли в большой спорт пос
ле армии или университе-
та, это несвойственно.

То же и с бизнесменами. 
Человек, который на пути 
к успеху приобрел опыт 
маленьких неудач, не бу-
дет прыгать с крыши, по-
терпев большую. В бизне-
се самоубийцей становит-
ся тот, кто легко добился 
успеха и в одночасье все 
потерял. Для такого чело
века сам факт неудачи — 
уже самоубийство, так 
как вместе с успехом ис-
паряется его личность. 
Представьте, что вам вру-
чили нобелевскую пре-
мию, а потом ее отобрали. 

Конечно, самоубийство 
не выход, и подготовить 
себя к потере успеха мож-
но. Старайтесь быть пер-
вым парнем в своем дворе, 
спортклубе, церкви. Тогда 
у вас останется еще кое-
что за душой».
Стивен Берглас, 
бизнес-коуч
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«�Когда Майкл 
Фелпс выиграл 
в Пекине свою 
восьмую медаль,  
я сказал, что  
у парня будут 
проблемы.  
Так и случилось.



Дональд Трамп
2009 год — самое время для пере-
вода книги Trump: The Art of the 
Comeback — «Трамп: искусство воз-
вращения». Она о том, как девело-
пер Дональд Трамп выкарабкивал-
ся после разорения. Он стал мил-
лиардером еще в 1980-е, в возрасте 
чуть за 30. Во время потрясений на 
рынке недвижимости 1990-х годов 
его чересчур агрессивная компания 

обанкротилась. Он остался должен 
$2 млрд. Банки забрали всю его не-
движимость, но пока еще доверяли 
ему — и позволили реструктуриро-
вать долги. Он справился. Один его 
приятель сказал, что никогда не ви-
дел Трампа в депрессии. Это ценное 
качество.

Тим Бликсет
Свои первые деньги Тим Бликсет за-
работал в 18 лет. За $1000 он при-
обрел участок леса, успешно пере-
продал его за $50 тыс. Спекуляции 
на рынке древесины и земли через 
10 лет принесли ему $25 млн. Но в се-
редине 1980-х компания Бликсета 
лопнула. Сам он тогда уже пытался 
прославиться в Голливуде как ав-
тор песен. Неожиданный крах вер-
нул его в бизнес. Через десяток лет 
после этого падения ему уже хвати-
ло средств на отель в Колорадо. В ре-
зультате он создал абсолютно новое 
для бизнеса явление — Yellowstone 
Club. Члены клуба вносят ежегод-
ную плату от $1,5 млн до $10 млн, по-
лучая за это возможность неограни-
ченно пользоваться целой импери-
ей VIP-развлечений: острова, феше-
небельные отели, замки в Европе 
и парк самолетов. В 2007 году состо-

После ужасного краха найти в себе силы 
и снова карабкаться на бизнес-олимп 
очень трудно, гораздо труднее,  
чем в спорте. Но некоторым это удается.

Несгораемые
 

текст Сергей Кашин

яние Бликсета составило $1,3 млрд. 
Правда, сейчас он снова фактиче-
ский банкрот: богатейшие тоже 
экономят, и элитный клуб пришел 
в полный упадок. Придется начать 
сначала.

Джордж Жиллетт
«Самый плохой день в моей жизни 
был, когда меня выгнали из дома — 
и мне пришлось выкупать у судеб-
ных маршалов свою одежду и со-
бак»,— вспоминает Джордж Жил
летт. В 1979 году Жиллетт основал 
свою медиакомпанию, сделав став-
ку на региональные СМИ. В 1987 году 
он являлся владельцем восьми теле-
каналов и 22 газет. Все закончилось 
в 1991 году, когда он ввязался в неу-
дачную авантюру с «мусорными» об-
лигациями. Все активы пришлось 
распродать для того, чтобы рассчи-
таться с долгами. Позже он признал-
ся, что смог вернуться в бизнес толь-
ко благодаря жене. По ее совету он 
предпочел продать дом, оставив не-
большой лыжный стадион, куплен-
ный по случаю в Колорадо. В США 
считают, что именно Жиллетт пре-
вратил лыжи в массовый вид отды-
ха. В 1996 году у него было шесть 
лыжных курортов и две хоккейные 
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Дональд Трамп никогда 
не впадает в депрессию
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команды. Кстати, отобранный за 
долги дом он выкупил обратно че­
рез четыре года и до сих пор живет 
именно в нем. Сейчас его состояние 
оценивается в $1,1 млрд.

Брутон Смит
Сын фермера заболел кольцевыми 
гонками в восемь лет, когда впер­
вые их увидел. Хотел стать гонщи­
ком, но запретила мама. Но еще ти­
нейджером стал заниматься органи­
зацией гонок. В 30 лет Смит все еще 
был наемным менеджером. В 32 го­
да он созрел для создания собствен­
ной трассы. В 1959-м он занял 
$450 тыс. — тогда это была очень 
внушительная сумма. Но через два 
года разорился. Став автодилером, 
он мечтал снова заняться гонками. 
Второй приход в этот бизнес был бо­
лее удачным. В свои 82 года он вла­
деет шестью трассами, считается 
столпом NASCAR («Формула-1» в ми­
ре гонок серийных автомобилей), 
его состояние — $1,5 млрд. И пока 
он не готов оставить бразды правле­
ния сыновьям.

Алан Бонд
В 1980-е он соревновался за звание 
самого знаменитого австралийца 

в мире с Рупертом Мердоком, после 
того как победил в престижнейшей 
регате America’s Cup. Ушел в бизнес, 
начав с покупки трех яхт, а закон­
чил владельцем пивоваренной ком­
пании, золотых копей и телестан­
ций. Закончил, объявив себя в 1992 
году банкротом с личными долгами 
1,8 млрд австралийских долларов. 
В 1995-м его семья выкупила послед­
ние из его долгов — по полцента за 
каждый доллар. Но он, выпутыва­
ясь, успел устроить самое громкое 
финансовое мошенничество в исто­
рии Австралии — и сел на четыре 
года. Сейчас, в возрасте 70 лет, Бонд 
снова вернулся во вторую сотню са­
мых богатых австралийцев. Помог 
семейный фонд, где удалось спря­
тать кое-какие приобретения. Сей­
час Бонд «стоит» около $260 млн. Но 
даже эта сумма вызывает ненависть 
прежних кредиторов.

Билл Бартманн
Детство Билла было типичным для 
шестого ребенка в бедной семье из 
Айовы — с 14 лет бродяжничество 
и мелкий бандитизм. В 17 лет 
Бартманн упал с лестницы, оч­
нувшись парализованным ниже 
пояса. Уже через пять месяцев 

встал на ноги. Удивившись, лобо­
тряс взялся за ум и ухитрился за­
кончить колледж. В начале 1980-х 
Бартманн подался в нефтехимию, 
но прогорел в 1985-м, повесив на се­
бя долг $1 млн. Размышляя о своей 
заляпанной кредитной истории, 
придумал коллекторский стартап 
на новых принципах. Компания 
Бартманна работала с должниками 
всерьез, подыскивая им способы ре­
структуризации. В 1997 году ком­
пания приобрела $6 млрд «плохих» 
долгов, захватив 52% рынка персо­
нальных задолженностей по кре­
диткам в США. Бартманн, собствен­
ник 80% бизнеса, завел привычку 
летать на уик-энд в казино Лас-Вега­
са на личном самолете прямо с кры­
ши 50-этажного небоскреба компа­
нии. Конец сказке пришел в 1998-м, 
когда его партнер признался в мо­
шенничестве. Он настаивал, что 
Бартманн ни при чем (так и оказа­
лось), но компанию обанкротили. 
«Я думаю, что я послание Божие»,— 
заявляет ныне Бартманн, имея в ви­
ду свои чудесные избавления от не­
взгод. Теперь он учит людей бороть­
ся с неудачами и «плохими» долга­
ми. На падших миллионеров сейчас 
опять большой спрос. 
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Оправившись после банкротства, Брутон Смит 
заработал состояние в $1,5 млрд

Потерпевший несколько неудач Билл Бартманн 
теперь учит людей бороться с «плохими» долгами



«�В МПК мы стратегические инвесторы.  
Конечно, если у нас ничего не получится,  
мы будем думать, что делать с этим активом.  
Но пока нет такого волнения»

Евгений Кашпер, 
совладелец «Московской 
пивоваренной компании»

Российские частные пивовары, в отличие  
от немецких, не успели воспитать в местных 
жителях пивной патриотизм. Но кризис дает 
им второй шанс — если они и не обзаведутся 
фанатами, то, во всяком случае, заработают 
средства на освоение новых ниш.

Вторая волна

инвестиции |  точки роста100
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— В Erdinger едете? — с трудом говорящий по-русски попутчик-
немец догоняет корреспондента СФ в мюнхенском аэропорту после пас
портного контроля.

Ну-ка, ну-ка, интересно, что скажут местные про это хорошее, хотя 
и не лучшее в мире пиво.
— Да, командировка. Любите Erdinger?

Немец неожиданно корчит кислую мину и мотает головой:
— Нет, Erdinger не очень. Вот в мой город варит пиво, это да!

Вернер Бромбах, 70-летний седовласый владелец Erdinger, местная знаме-
нитость, раздающий визитки размером с пивную этикетку, к таким патри-
отам относится с пониманием. Для немцев пиво — что для англичан фут-
бол. Сам Erdinger, кстати, долгое время жил за счет таких фанатов, жителей 
Эрдинга, и отчасти — находящегося рядом Мюнхена, одного из богатейших 
городов Германии. Когда в 1975 году Бромбах начал торговать пивом за пре-
делами Баварии, немецкий пивной патриотизм обернулся против него. Но 

текст  

Владислав  
Коваленко,  
Полина  
Русяева

0,6
впервые за последние 12 лет потерял в 2008 году  
отечественный пивной рынок. Похоже, больше  
11 млрд литров россиянам уже не выпить.  
Впереди последняя битва транснациональных  
и местных пивоваров за потребителей
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Бромбах был к этому готов. Он с гордостью вспоминает, 
как еще в 1970 году отец отправил его в Америку, где бу-
дущий управляющий познакомился с госпожой рекла-
мой. Несмотря на сопротивление Бромбаха-старшего, 
Erdinger стал первой немецкой пивоварней, занявшей-
ся продвижением своего напитка. Сегодня это круп-
нейший в мире производитель нефильтрованного (или 
пшеничного) пива. В 2008 году Бромбах продал 1,51 млн 
гектолитров Erdinger. Franziskaner, обгоняющий его 
в России, в мире только второй — 1,29 млн гектолитров.

В Томске, который на пятую часть состоит из сту-
дентов (100 тыс. человек) и в окрестностях которого 
«проживают» 5 тыс. медведей, свои пивные патриоты 
и свой герой. Местные таксисты называют его «пив-
ным колодцем», а продавцы в магазинах именуют не 
иначе как «возродителем пива». Иван Кляйн, владелец 
«Томского пива», начал карьеру на заводе почти 25 лет 
назад механиком. Первое впечатление оказалось неиз-
гладимым: на территории пивоварни асфальта не было 
совсем, лишь грязь и огромная гора ящиков во дворе. 
К началу 1990-х годов Кляйн успел дорасти до генди-
ректора и во время приватизации «конвертировал» эту 
должность в статус владельца контрольного пакета. За 
последние 15 лет 125-летний завод превратился в ак-
куратную отреставрированную частную пивоварню, 
занимающую четвертое место по Северо-Западному 
округу после SUN InBev, «Балтики» и Heineken. 

«Малые», они же независимые пивоварни, не вошед-
шие в транснациональные пивные холдинги,— уни-
кальное явление и в Германии, и в России. Начинать 
делать на них бизнес в Германии стоило лет сто назад. 
Российские же местные пивоварни благодаря кризису 
неожиданно стали хорошим объектом инвестиций на 
ближайшие два-три года.

Свое пиво слаще
В Германии малые пивовары — что твои томские мед-
веди. Их около тысячи, и они контролируют более 75% 

местного рынка. Российские независимые пивоварни 
впору заносить в Красную книгу. В базе данных 
«СПАРК-Интерфакс» их насчитывается примерно 200, 
и контролируют они, по данным крупнейшего в Рос
сии пивоваренного холдинга «Балтика», 14,8% рынка. 
Ежегодно транснационалы откусывали от независи-
мых пивоваров по 0,5–2% рынка.

Главным козырем пивных холдингов был, конечно, 
маркетинговый бюджет. Согласно отчетности, «Балти
ка» в прошлом году потратила на маркетинг и дистрибу-
цию около 23 млрд руб.— это 25% выручки. Вся выручка 
«Томского пива» за 2007 год в 14 раз меньше «балтийско-
го» маркетингового бюджета.

«Мы держимся за счет фанатов нашей продукции 
и людей, которые не смотрят рекламу»,— не скрывает 
руководитель отдела сбыта, маркетинга и рекламы 
пензенского пивоваренного завода «Самко» Павел Ка
корин. По данным «Бизнес Аналитики», компания 
в ноябре прошлого года занимала чуть более 10% 

Такой акциз должны платить производи-
тели пива в течение ближайших трех лет. 
Это на треть больше, чем в 2007 году

2008, январь

32,4%
1,04 млрд дал пива 
продали за год российские 
производители. Это абсолют-
ный рекорд постсоветского 
отечественного пивоварения

2006, декабрь

Корпорация Heineken N.V. купила 
российскую ЦЕПКО, владевшую 
башкирским заводом «Шихан» 
и нижегородским «Волга». 
По оценкам экспертов, сумма 
сделки составила $120–140 млн. 
Лишь таким путем голландские 
пивовары смогли войти в России 
в тройку лидеров

2004, август

Союз пивоваров России 
подсчитал, что за минувшие 
10 лет в отрасль инвести-
ровано около $5 млрд

2008, февраль

Бельгийская Sun Inbev «в целях 
экономии затрат» остановила 
производство с годовой мощ-
ностью 23 млн дал в Пушкине 
(Ленинградская область). 
Компания обещает перераспре-
делить этот объем между 
другими своими заводами

2008, декабрь
млн дал
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местного рынка, существенно уступая SUN InBev (33%) 
и «Балтике» (26%).

Пивной «фанатизм» россиян несколько иного свой-
ства, нежели немецкий. Если немецкая любовь к сво-
ему пиву от высокой культуры потребления и давних 
традиций, то в России как раз наоборот. Советский 
маркетинг не баловал разнообразием: отличить одно 
«Жигулевское» от другого можно было только по назва-
нию завода на этикетке. Привычка читать заднюю эти-
кетку бутылки наиболее ярко выражена именно у насе-
ления в возрасте старше 45 лет — Герман Климовский, 
бывший вице-президент по маркетингу РВВК, называл 
эту категорию потребителей «заводчанами».

Баварские пивоварни, и Erdinger тут не исключение, 
тоже не могут похвастаться популярностью среди мо-
лодежи. Средний возраст немцев—любителей Erdinger, 
по словам Бромбаха, 35–45 лет. Правда, у Бромбаха есть 
надежда. 45-летние потребители как категория вечны. 
«Заводчане» советской закалки — нет.

До сих пор против малых российских пивоваров ра-
ботало не только время, но и деньги. Сегмент дешево-
го пива, в котором прописаны все как один местные 
производители, неумолимо усыхал: по данным «Бизнес 
Аналитики», за девять месяцев 2008 года он снизился 
примерно на три процентных пункта.

Тем не менее в 2008 году полку малых российских 
пивоваров прибыло. В октябре фонд Detroit Investment 
(DI), принадлежащий Евгению Кашперу, Александру 
Лившицу и еще нескольким акционерам, построил 
в подмосковных Мытищах «Московскую пивоварен
ную компанию» (МПК). «Рынок напитков, в общем, 
привлекателен для инвестирования,— говорит Евге
ний Кашпер.— В сегменте пива мы видим для себя 
конкретные ниши, где мы можем занять лидирующие 
позиции».

Инвестиции в завод МПК составили $200 млн: 60% 
средства DI, 40% — кредит Сбербанка. Это уже второе 
для фонда погружение в пиво. В 2005 году Кашпер 
и Лившиц продали Heineken свои «Пивоварни Ивана 
Таранова» за $560 млн. Если исключить возможность 
строительства завода «на продажу» (это Кашпер катего-
рически отрицает), время для возвращения он выбрал 
самое козырное.

В четвертом квартале поток потребителей развер-
нулся в противоположную сторону — от дорогого пива 
к дешевому. Пиво попало в список продуктов, на кото-
рых люди планируют экономить в кризисные времена, 
делают вывод эксперты Nielsen в исследовании потре-
бительских предпочтений россиян от ноября 2008 го-
да. «Потребители импортных марок переходят на ли-
цензионные, с лицензионных на локальный премиум 
и т. д.,— говорит Игорь Дементьев, президент МПК, од-
но из подразделений которой занимается импортом на-
питков, в том числе пива.— Мы полагаем, что в 2009 го-
ду сегмент импортного пива сократится на 30%».

Страдает не только импорт. В четвертом квартале 
прошлого года продажи южноафриканской корпора
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«�Как только ты продаешь долю 
в компании, ты становишься 
частью большой корпорации, 
которая начнет указывать тебе, 
что делать. Я безумно счастлив, 
что мы непубличная компания. 
Мы сами себе хозяева, ни у кого 
не обязаны спрашивать совета. 
Ко мне каждый месяц поступают 
предложения о продаже. Но мы 
успешны на протяжении 50 лет. 
Зачем мне продавать бизнес?»

Вернер Бромбах, 
владелец Erdinger
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ции SABMiller, представленной преимущественно 
в сегменте средний и выше, упали на 22%.

Характерна и география пивной «реставрации». 
В рейтинге субъектов федерации с максимальным па-
дением объема производства, по данным Союза пиво-
варов России, на первом месте наша пивная столица 
Петербург (–19,3%). Между тем в большей части регио-
нов наблюдается рост производства: Новосибирская 
область прибавила 88,3%, Пензенская область 40,3%.

После пива
В лаборатории пензенского пивзавода «Самко» владе-
лец и генеральный директор Валентин Самко частый 
гость. Он готовит к запуску новые напитки: вермут, 

джин-тоник, безалкогольное пиво и по несколько раз 
в день заходит дать свои ЦУ.

— Сахара убрать, горечи добавить,— почти сходу вы-
носит приговор Самко, отведав очередную новинку.

Более 20 лет назад Валентин Самко сам получал та-
кие «приговоры», будучи сотрудником лаборатории — 
он пивовар по профессии. Став в 1990-х собственником 
завода, он поставил перед собой задачу переоборудо-
вать производство. Цель недостижима: совершенство-
вание, по словам Самко, «процесс вечный».

Самко говорит, что часто бывает в Германии и за-
вод строит по немецким образцам. «Душа лежит к этой 
стране. Я жил там лет пятьсот назад»,— на полном серь
езе утверждает пензенский пивовар.

Эксперименты в области пивоварения сейчас как 
раз заботят консервативных немцев. Бизнес Бромбаха 
растет всего на 5% в год. Что еще можно ожидать от 
марки, четыре пятых продаж которой приходится на 
Германию, где пивной рынок понемногу, но снижается 
который год подряд. Так что рост Erdinger, по мнению 
Игоря Дементьева, подпитывается главным образом 
пивом безалкогольным — именно его в первую очередь 
сейчас продвигает Бромбах, позиционируя как спор-
тивный натуральный энергетик. Долю безалкогольно-
го пива в продажах владелец Erdinger не раскрывает, 
но, по словам Дементьева, оно занимает более 10% и ли-
дирует среди безалкогольных сортов в Германии.

Может статься, немецкий опыт пригодится россий-
ским пивоварам, когда кризис закончится и вопрос 
выживания снова встанет перед ними во всей красе. 
Конечно, безалкогольное пиво в России вряд ли «вы-
стрелит» так же, как в Германии, а вот на «живое», или 
непастеризованное, пиво российские региональные 
пивовары готовы сделать ставку.

«„Живое“ пиво — направление, которое мы сейчас 
активно развиваем,— рассказывает Андрей Солодилов, 
председатель совета директоров Барнаульского пивова-
ренного завода.— Рынок показывает нам, что как в ли-
монаде, так и в пиве люди склоняются к более нату-
ральным напиткам». Абаканский «Аян», выпускающий 
только непастеризованное пиво и безалкогольные на-
питки, увеличивает выручку примерно на 15% ежегод-
но последние четыре года.

Непастеризованное пиво — практически гаранти-
рованная ниша для местных пивоварен. Сложности 
с логистикой (срок хранения до пяти-семи суток, обя-
зательное наличие холодильника) не позволяют феде-
ральным игрокам организовать масштабное вторже-
ние на эту территорию. Но все же это слишком узкая 
ниша, чтобы быть единственной, где частные пивова-
ры пробуют силы.

Из 13 брэндов, которые Евгений Кашпер планирует 
запустить на МПК к 2010 году, пивных будет только 

«�В 1991 году я впервые попал за границу,  
на брюссельский пивоваренный завод. 
Там почти не было людей, были роботы,  
сами все вычисляли, брали грузы 
и доставляли в нужное место. Выпускник 
политехнического института, я испытал 
шок. Мне захотелось построить такой же 
автоматизированный завод»

Иван Кляйн, 
владелец и генеральный директор  
пивоваренного завода «Томское пиво»
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семь, и более половины выручки инвестор рассчиты­
вает зарабатывать на безалкогольных напитках.

Любимая игрушка пивных «малышей» сейчас — 
квас. Еще бы — производство этого напитка, по дан­
ным Nielsen, увеличилось в 2007 году на 50%. По при­
знанию Ивана Кляйна, если продажи пива в его ком­
пании в 2008 году выросли на 2%, то кваса (марка «Бла­
годей») — на 30%. Освоить производство кваса плани­
руют на Барнаульском и Славгородском пивзаводах. 
МПК собирается разливать «Москвас». «Все наши новые 
концепции основаны на нишевой идее,— говорит 
Кашпер.— Нам не нужна ТВ-реклама, маркетинговые 
усилия будут сконцентрированы в области продаж». 
Правда, квасная тема в скором времени грозит выдох­
нуться: по данным Nielsen, за 11 месяцев 2008 года ры­
нок кваса вырос всего на 11%.

Видимо, поэтому Валентин Самко решил участво­
вать в квасном пиршестве без лишнего риска. Два года 
назад, когда Coca-Cola задумала выйти на рынок ква­
са со своей «Кружкой и бочкой», Самко стал первым 
и долгое время единственным контрактером крупней­
шей в мире безалкогольной корпорации. За прошлый 
год «Самко» выпустил по контракту примерно 5 млн 
дал кваса. Под своей маркой «Пензенский» компания 
разлила только 1 млн дал. Теперь пензенский пивовар 
ведет переговоры о розливе кваса с соковым произво­
дителем «Нидан».

Но дальше всех на ниве диверсификации продвинул­
ся все же Кляйн. В декабре его компания сдала свой 
первый 10-этажный жилой дом. Рентабельность стан­
дартного девелоперского проекта по Кляйну — 100% 
против пивных 10–20%. Правда, развернуться на почве 
строительства Кляйн толком не успел — возведение 
второго дома (14–16 этажей) пришлось остановить. 
В землю оказались закопанными 150–200 млн руб. 
Кляйна это не расстраивает, деньги-то, дескать, свои, 
не банковские: «Цены на недвижимость упадут, но не 
ниже себестоимости. Так что это деньги „на завтра“ — 
они „выстрелят“ если не в 2010 году, то в 2011-м точно».

Похоже, на пивном рынке наступил перелом. Нело­
яльность большей части потребителей пива к брэндам 
как маркетинговому инструменту, все это время иг­
равшая с независимыми пивоварнями злую шутку, 
в 2009-м обернется в их пользу. Легко ушло — легко 
пришло. У местных пивоваров есть возможность зара­
батывать, по крайней мере до тех пор, пока потреби­
тель снова не начнет богатеть. Конечно, фанатов, с вос­
хищением рассказывающих первому встречному 
о фантастическом местном пиве, ни Кляйн, ни Самко, 
ни другие их коллеги, скорее всего, не дождутся. Но, по 
крайней мере, они сформируют «кэш-кулак» на то вре­
мя, когда легко пришедшее начнет уходить снова. А по­
том можно опять и в квас, и в девелопмент. 

«�Как я могу продать свою  
компанию? В меня из-за нее  
стреляли, дорожная авария была, 
я лежал в больнице при смерти… 
Пока есть силы, буду у руля.  
Потом найдем, кому передать — 
главное, своему человеку,  
который займется компанией»

Валентин Самко, 
владелец и генеральный 
директор пензенского 
пивоваренного завода 
«Самко»Ф
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«Букет Чувашии»
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«Ипатовский»
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Хакасия
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Санкт-Петербург, Воронежская обл., Красноярский край, Новосибирская обл., Ростовская обл., 
Самарская обл., Тульская обл., Хабаровский край, Челябинская обл., Ярославская обл.

долговая нагрузка

0,5

«САБМиллер Рус»
Калужская обл.

долговая нагрузка

0,5

«Шихан» 
 («Хейнекен»)
Башкирия

долговая нагрузка
0,5

«Шихан» 
 («Хейнекен»)
Башкирия

долговая нагрузка

1,1

«Томское пиво»
Томская обл.

долговая нагрузка
1,1

«Томское пиво»
Томская обл.

долговая нагрузка

0,2

«Зауральские напитки»
Курганская обл.

долговая нагрузка

0,5

«Жигулевское 
  пиво»
Самарская обл.

долговая нагрузка
0,5

«Жигулевское 
  пиво»
Самарская обл.

долговая нагрузка

0,3

«Кампиво»
Камчатская обл.

долговая нагрузка
0,4

«Бочкаревский»
Алтайский край

долговая нагрузка

0,3
«Вятич»
Кировская обл.

долговая нагрузка

1,9

«Гелиос»
Иркутская обл.

долговая нагрузка
0,2

«Волчихинский»
Алтайский край

долговая нагрузка
0,6

«Пино»
Краснодарский край

долговая нагрузка
3,4

«Ставропольский»
Ставропольский край

долговая нагрузка

3,4

«Букет Чувашии»
Чувашия

долговая нагрузка 5,7

«Патра» 
(«Хейнекен»)
Свердловская обл.

долговая нагрузка

0,2

«Ипатовский»
Ставропольский край

долговая нагрузка
0,2

«Ипатовский»
Ставропольский край

долговая нагрузка

1,5

«Пивоварня 
  Москва — Эфес»

Москва

долговая нагрузка

2,0
«Волга» («Хейнекен»)
Нижегородская обл.

долговая нагрузка*

0,5
«Останкинский»
Москва

долговая нагрузка

0,3

«Аян»
Хакасия

долговая нагрузка
0,7

«Барнаульский»
Алтайский край

долговая нагрузка
0,3

«Читинские ключи»
Читинская обл.

долговая нагрузка



Запустить бизнес в разгар кризиса — задача на первый 
взгляд не для слабонервных. Однако у таких начинаний 
есть свои плюсы: дешевые ресурсы и низкая конкуренция. 
Главное — найти деньгам правильное дело. Пять 
расчетливых смельчаков, отобранных «Секретом фирмы», 
доказывают, что «и в буре есть покой».

Нашли 
время
 

текст иван марчук 

Аудиторское агентство, кафе, ателье — интересы предприни-
мателей, решившихся открыть свое дело в начале то ли долгой, то ли бы-
строй дороги к экономическому дну, лежат в самых разных плоскостях. 

Одни стартапы, вроде сети ателье «Пуговка» Анны Зимовой или кол-
лекторского агентства «Долговой эксперт» Валерия Кардашова, задуманы 
с явным расчетом на кризисную атмосферу и специфический спрос, воз-
никающий именно на нисходящей экономической волне. Другие, как по-
ставщик комплектующих для дорогих компьютеров «Иконик Рус» Романа 
Маленкова, похожи на гостей из недавнего прошлого — или из будущего, 
но явно не ближайшего.

По словам Евгения Дитковского, генерального директора компании 
Deloshop (торговая площадка для покупки-продажи малых предприятий), 
кризис — хорошее время для старта благодаря дешевым ресурсам: скорее 
всего, у начинающих будет возможность выторговать выгодные условия 
у поставщиков. Главное — найти потребителей.

«Сейчас наибольшим спросом пользуются наименее капиталоемкие 
бизнесы из категории b2c,— замечает Дитковский.— Одном из эффектив-
ных вариантов стартапа на сегодняшний день является стартап по фран-
чайзингу, когда предприниматель начинает собственный бизнес при все-
сторонней поддержке опытного партнера и мгновенно приобретает ло-
яльных потребителей. Согласитесь, такая поддержка особенно важна 
в условиях кризиса, когда тактика ведения бизнеса становится более 
агрессивной и 

”
быстрой“ при максимальной экономии ресурсов».

Пусть бизнесы, начатые в кризисный период, перестанут быть самыми 
доходными, когда экономика снова окажется на подъеме. В любом случае 
это хороший способ сберечь деньги от обесценивания. Впрочем, нашими 
героями, похоже, двигали совсем иные мотивы.

инвестиции | стартапы108
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4 млрд руб.

составит объем рынка оценки недвижимо-
сти в 2009 году. Это в два раза меньше, 
чем в 2008-м: из-за кризиса банки стали 
гораздо меньше кредитовать под залог  
коммерческой недвижимости*

Ценный кадр
«Большинство менеджеров, работа-
ющих в сфере оценки, мечтают соз-
дать собственный бизнес»,— счита-
ет генеральный директор «Русской 
службы оценки» Александр Жигло. 
В октябре 2008-го он исполнил меч-
ту: зарегистрировал с тремя партне-
рами, работавшими ранее вместе 
с ним оценщиками в крупной ауди-
торской компании, свою фирму.

Проект партнеры профинансиро-
вали из собственных средств, по-
тратив 6 млн руб. «Текущие затра-
ты мы уже окупаем, а что касается 
прибыли, то надеемся, что она поя-
вится к концу 2009 года»,— говорит 
Жигло. Первые результаты, по его 
словам, уже есть: сейчас у «Русской 
службы оценки» более 20 клиен-
тов — не только старых, но и но-
вых, с кем компания ранее не ра-
ботала.

Кризис привел к сужению рынка 
оценки: сократилось кредитование 
под залог коммерческой недвижи-
мости. «Русская служба оценки» со-
средоточила усилия на том сегмен-
те, что пострадал в меньшей степе-
ни: на оценке для составления от-
четности по МСФО. «Если компания 
отчитывалась по МСФО до кризиса, 
то будет это делать вне зависимо-
сти от общеэкономической ситуа-
ции»,— уверен Александр Жигло. 
Пока в «Русской службе оценки» 
15 человек. В ближайших планах 
открытие региональных офисов 
и наращивание клиентской базы.

«Осенью, когда решение было 
практически принято, появлялось 
желание все отложить до проясне-
ния внешней экономической ситуа-
ции, но стремление двигаться даль-
ше пересилило страх,— говорит 
Жигло.— На моих личных расходах 
открытие своего дела отразилось не 
сильно. Разве что отказался от тра-
диционной поездки зимой на гор-
ных лыжах. Но это связано не с не-
достатком денег, просто свою ком-
панию пока не хочется оставлять 
даже на неделю». 

* �по данным членов Российского  
общества оценщиков
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«Когда начался кризис, отступать 
было уже поздно: пришла первая 
партия товара»,— говорит Роман 
Маленков, генеральный директор 
компании «Иконик Рус».

В июне прошлого года Маленков, 
работавший в фирме, продававшей 
компьютерную технику, познако-
мился с представителями тайвань-
ской компании Ikonik, выпускаю-
щей блоки питания и корпуса для 
компьютеров класса люкс. Он ре-
шил начать свое дело — ввозить их 
продукцию в Россию. Планов было 
много: Маленков хотел, например, 
открывать магазины высокотехно-
логичной компьютерной техники. 
Под проекты он привлек соинвесто-
ров, часть средств внес из собствен-

ных сбережений. Бизнесмен даже 
собирался продать свою москов-
скую квартиру и переселиться в не-
большой дом в Подмосковье.

В сентябре 2008-го Маленков стал 
эксклюзивным дистрибутором 
Ikonik и заказал первую партию то-
вара. К этому моменту часть соин-
весторов из проекта вышла, а про-
дать квартиру по адекватной цене 
стало очень сложно. В результате 
Маленков сосредоточился на b2b-
продажах. Сейчас он сотрудничает 
с четырьмя компаниями, занимаю-
щимися оптовыми продажами тех-
ники.

В проект всеми соинвесторами 
будет вложено 40 млн руб. При 
этом Маленков надеется, что в 2009 

году оборот в полтора-два раза пре-
высит вложенные средства. «Рынок 
компьютерной техники просел на 
30–40%, но профессиональный сег-
мент, где работаю я, должен сохра-
ниться в каком-либо виде,— убеж-
ден он.— Сейчас же главная зада-
ча — выжить на рынке. Для этого 
у нас все есть». Под «всем» Мален
ков понимает отсутствие креди
тов и режим жесткой экономии: 
на аутсорсинг отданы таможенное 
оформление грузов, логистика 
и склады, в фирме работают толь-
ко десять человек, а генеральный 
директор часто сам выписывает 
накладные. Во время кризиса вла-
делец бизнеса не должен бояться 
рутинной работы. 

$14,5 млрд

таким будет объем российского рынка бытовой  
техники и электроники в 2009 году при удачном  
раскладе, то есть на 15% меньше, чем в 2008-м.  
При неудачном раскладе — на 25% меньше*

VIP-поставщик

Евгений Дудин

* по информации банка Credit Suisse
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Сейчас владелица нового ателье 
«Пуговка» Анна Зимова говорит, 
что всегда хотела иметь такой биз-
нес. «Мой первый бизнес — не-
большое PR-агентство Antenna 
Communications. Но кризис привел 
к сокращению его оборотов на 30%. 
Мне же всегда хотелось иметь свой 
маленький проект, который бы 
приносил постоянный, пусть и не-
большой, доход»,— рассказывает 
Зимова. Сначала она вынашивала 
план создания собственного дела 
в сфере общественного питания, 
но потом остановилась на ателье: 
«Сейчас неизбежно вырастет цен-
ность вещей — многие люди будут 
не покупать новое, а ремонтировать 
старое».

Первое ателье Зимовой под на-
званием «Пуговка», где сейчас рабо
тают три мастера, открылось 2 фев
раля в одном из ТРЦ Санкт-Петер
бурга. На старт нового проекта Зи
мова потратила всего 500 тыс. руб. 
из собственных сбережений. «Мог
ло бы получиться дороже, но мне 
повезло: есть знакомые риэлтеры, 
которые помогли с недвижимостью. 
Мы совсем не тратились на рекла-
му — все сделали сами: распростра-
нили визитки в соседних магази-
нах, напечатали буклеты и раски-
дали их по району»,— говорит она. 
В 2009 году Анна Зимова рассчиты-
вает открыть еще четыре-пять ате-
лье в спальных районах Петербурга: 
«Открывать только одно ателье не 
имеет смысла — прибыль слишком 
маленькая».

Первые результаты, как утвержда-
ет Зимова, уже есть, клиенты пош-
ли. «Многие говорили, что только 
сумасшедший может сейчас начать 
свой проект. Но я подумала, что бо-
яться глупо. Сегодня все пугают ро-
стом преступности, потому что мас-
са людей потеряли работу. И что, 
нам по улицам не ходить? Тут я ри-
скую только собственными накоп
лениями, а не жизнью»,— объясня-
ет Анна Зимова. 

4,6 тыс.

компаний, предоставляющих бытовые услуги населе-
нию (включая ателье), работало в Санкт-Петербурге 
в конце 2008 года. Ожидается, что в 2009-м  
эта цифра вырастет*

Храбрая портняжка

* �по данным Горстата Санкт-Петербурга
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«Не мы нашли идею для бизнеса, 
она сама нас нашла»,— утверждает 
генеральный директор и совладе­
лец открывшейся в Москве пекар­
ни-кондитерской Beard Papa Олег 
Стрежнев.

О пекарнях Beard Papa он впер­
вые услышал несколько лет на­
зад от своих друзей, побывавших 
в Китае. Стрежнев выяснил, что 
эта марка принадлежит японской 
компании Muginoho, которая про­
дает ее франшизу по всему ми­
ру. Основным блюдом сети явля­
ются профитроли, крем для ко­
торых готовится из уникальных 
компонентов, в том числе мада­
гаскарской ванили. Стрежнев ре­
шил привести Beard Papa в Россию. 
Контакты с японцами начались 
осенью 2007 года, но кондитерская 
в центре Москвы открылась толь­
ко в феврале 2009-го: больше го­
да продолжались бумажные согла­
сования. Инвестиции совладель­
цев в открытие заведения соста­
вили $120 тыс. «Это только аренда, 
оборудование, зарплаты персоналу. 
Стоимость же мастер-франшизы 
на Россию, обучение сотрудников, 
получение всех разрешений обо­
шлось в сумму значительно боль­
шую, но раскрывать все инвести­
ции в проект мы не будем»,— гово­
рит он. Летом компания собирает­
ся открыть второе кафе в Москве 
и начать продажу субфраншиз в ре­
гионы.

Прогнозировать, когда проект 
начнет приносить прибыль, Стреж­
нев не хочет, но в свой успех он ве­
рит: «Я вижу, людям нравится наш 
ресторан. Нам нужно сделать так, 
чтобы, побывав у нас однажды, 
они захотели вернуться. Получит­
ся — значит, выживем несмотря на 
кризис». Главное, чтобы не только 
захотели прийти, но и смогли ку­
пить. Профитроли от Beard Papa, по 
цене 70 руб. за штуку, предмет не 
первой необходимости. Даже с ма­
дагаскарской ванилью. 

$2,4 млрд

составит, по прогнозам, общий счет московских 
кофеен и ресторанов в 2009 году. Это примерно 
столько же, сколько в 2008-м*

Япона-папа

* по данным консалтинговой компании Restcon

Евгений Дудин
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В начале декабря Валерий Карда­
шов, до этого работавший замес­
тителем председателя правления 
Русь-банка, зарегистрировал кол­
лекторское агентство «Долговой 
эксперт». Его соучредителями вме­
сте с Кардашовым стали руководи­
тели Ассоциации по развитию кол­
лекторского бизнеса (АРКБ) и ком­
пания «Русбизнесактив» — коллек­
тор, работающий на рынке долгов 
юрлиц. Общий размер инвестиций 
в проект и свою долю в нем Карда­
шов не раскрывает: «Говорить об 
этом рано. Процесс инвестирова­
ния еще продолжается — сейчас 
у нас 13 региональных подразделе­
ний, 15 хоум-представительств, но 
их будет больше». При этом он за­

являет, что основные инвестиции 
в проект начнут возвращаться уже 
во второй половине 2009-го.

Кардашов уверен, что его ком­
пания не ограничится коллектор­
ской деятельностью: «Сейчас важ­
но оказывать помощь банкам не 
только во взыскании долгов, но 
и в оценке рисков существующих 
кредитных портфелей». В ближай­
ших планах «Долгового эксперта», 
например, разработка в помощь 
банкам новых ИT-решений для 
минимизации рисков при выда­
че кредита, а также решений для 
работы с просроченной задолжен­
ностью.

Первые результаты компании 
обнадеживающие: «Долговой экс­

перт» уже привлек в работу от бан­
ков и компаний более 1,2 млрд 
руб. долгового портфеля. «Кризис 
многократно увеличил спрос на 
коллекторские услуги,— говорит 
Кардашов.— Кроме того, благода­
ря кризису мы привлекаем в ко­
манду очень хороших специали­
стов». В своем успехе Кардашов не 
сомневается: «Конечно, начинать 
новое дело в условиях кризиса бы­
ло немного страшновато, но у ме­
ня есть понимание ситуации и не­
обходимый драйв. Я пошел на риск 
сознательно: кто не рискует, тот не 
пьет шампанское, а работы на кол­
лекторском рынке для нас хватит. 
Поверьте мне, 2009-й будет годом 
грамотного коллектора». 

5
достигнет число проблемных кредитов  
в общем портфеле российских банков  
к середине 2009-го. В конце прошлого  
года таких кредитов было всего 3,3%*

Кредит доверия

* �по информации коллекторского агентства 
«Секвойя кредит консолидейшн»

Юрий Мартьянов



Я вижу несколько неплохих вариантов для тех, кто хочет начать 
бизнес.
1. Производство продуктов питания. Каким бы глубоким ни был кри­
зис, питаться люди не перестанут.
2. Аутсорсинг. Многие компании начали резать расходы. Привлечь 
тех же программистов на аутсорсинг выгоднее, чем держать в шта­
те. Вариантов множество: логистика, склады, уборка.
3. Услуги. Сектор с самым быстрым оборотом средств: предоставил 
услугу — получил деньги. Например, нужны сиделки, няни, па­
рикмахерские. Надо посмотреть, чего не хватает в вашем городе, 
сделать чуть дешевле и войти на рынок. Например, в Москве в се­
мьях живет больше 3 млн собак и кошек. Гигантский сегмент: вы­
гуливай их, предоставляй ветеринарные услуги, стриги.
4. Общепит. Если получится найти соотношение между демокра­
тичной ценой и качеством, то люди все равно пойдут.
5. Сетевой бизнес. Вещь отличная. Нужно лишь научиться хорошо 
и ненавязчиво продавать — косметику, пищевые добавки, 
вплоть до массажеров для ног. Главное, чтобы был спрос.

Если есть идея — работай, и успех 
все равно придет. Неудачник всегда 
найдет оправдания для себя, а на­
стоящий бизнесмен извлечет из лю­
бой ситуации выгоду. Тем более что 
в нынешних обстоятельствах есть 
не только минусы, но и плюсы.
МИНУС
Дорогие заемные деньги. Это един­
ственный серьезный минус. Сред­
ства для начала бизнеса достать 
можно, но сложно. Проекты, требу­
ющие больших вложений, могут по­
лучить кредит, наверное, только че­
рез венчурный фонд, который нуж­
но еще заинтересовать. Стартаперу 
стоит понять, что без обеспечения 
недвижимостью кредит ему никто 
не даст, поэтому рассчитывать луч­
ше всего на себя. Нужно помнить, 
что для небольшого проекта гигант­
ские вложения не нужны, и рассчи­
тывать свои силы.
ПЛЮСЫ
1. Удешевление рекламы. В регионах по 
крайней мере это уже видно. У но­
вичков появляется хорошая возмож­
ность заявить о себе с помощью 
СМИ, хотя раньше им приходилось 
рассказывать о себе устно при встре­
чах.
2. Удорожание импорта из-за девальвации 
рубля. Особенно это относится к про­
изводителям продуктов питания. 
Посмотрите на продукты в магази­
нах, найдите иностранные и сде­
лайте такой же товар, только прода­
вайте за рубли.

Закаленные в боях за рынок российские бизнесмены дают 
советы начинающим предпринимателям о том, в какие 
отрасли стоит идти, каким бизнесом выгодно заниматься 
и какие плюсы можно извлечь из кризиса.

Знал бы прикуп
текст Иван Марчук

Валерий Покорняк,
генеральный директор холдинга «Алтан»

Сергей Галицкий,
генеральный директор сети «Магнит»

114 стартапы | правила игры
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стартапы

Если бы я был стартапером в ны-
нешних непростых условиях, то 
попытался бы делать то, что будет 
актуально всегда.
1. Ателье, прачечная. Чем дешевле 
и демократичнее, тем лучше.
2. Автомастерская. О падении спро-
са на автомобили говорят все,  
а о том, что старые машины ло-
маются, как-то забыли. Офици
альные сервисы дороги, так что 
можно прогнозировать рост попу-
лярности небольших частных ав-
томастерских.
3. Недорогой кемпинг или отель. Вряд 
ли в этом году многие россияне по-

едут за границу, соответственно, 
вырастет значение внутреннего ту-
ризма. Если обеспечить приемле-
мый уровень сервиса, то спрос на 
такие отели будет.
4. Народные промыслы. Вязка вени-
ков, производство валенок, вышив-
ка… Если вы что-то умеете делать 
сами и это можно продать, такое 
дело может стать бизнесом.
5. Коллекторское агентство. Занимать
ся этим стоит, только если вы зна-
ете рынок. Я вот не понимаю, как 
коллекторы будут «выбивать» дол-
ги, когда на рынке физически ни 
у кого нет денег. 

Сергей Шуняев,
президент компании Rover Computers
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Карма 
бита

Чтобы преуспеть в жизни, генеральный директор и совладелец 
УК «Пересвет-инвест» Олег Пронин практикует тай-чи,  

защищает себя столом-кинжалом  
и изучает карму партнеров.

текст  

Денис  
Тыкулов

фото  

евгений  
дудин

личное дело | другая жизнь116
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Каждый день в восемь утра Олег Пронин «пус­
кает петуха», «толчет в ступе» и «открывает дверь». 
А потом сражается со своим партнером по бизнесу, 
председателем совета директоров «Пересвет-групп» 
Валентином Ласковым, если тот не уехал в зарубежную 
командировку.
— Если тебе ударить в грудную клетку, то внешних 
следов не останется, а все внутренности отвалятся,— 
Олег Пронин сосредоточенно смотрит мне в глаза.

Кажется, что Ласкову не поздоровится. Но Пронин 
не угрожает, а просто объясняет, чем восточные едино­
борства отличаются от бокса:
— Никакой физикой добиться такого нельзя, это рабо­
та с внутренней энергией: максимальное расслабле­
ние, максимальное напряжение.

«Петухи», «ступы» и «двери» — это фигуры ежеднев­
ного комплекса тай-цзи цюань (или тай-чи, на европей­
ский манер), одного из восточных боевых искусств. 
Фигур в общей сложности 254, поэтому на занятие 
у Пронина уходит два часа.
— Заниматься восточными практиками можно для 
разных целей: просто как физкультурой, чтобы морды 
бить, или как я,— рассуждает бизнесмен.
— А вы где это умение используете?
— Ну и вопросы вы задаете! Да где угодно! — усмехает­
ся Пронин.— С женой, на переговорах, с детьми!
— То есть, например, вы можете предотвратить скан­
дал с супругой или с компаньоном, правильно?

Вопрос кажется Пронину еще более смешным — он 
делает вид, что вытирает навернувшиеся слезы:
— Настоящий мастер не допускает скандалов. Он 
стремится к абсолютной ясности и невовлеченности 
ни во что.

Вероятно, поэтому Пронин категорически отказы­
вается обсуждать кризис. На интенсивность занятий 
кризис не влияет.

«Переставил мебель — и бизнес пошел!»
Работать с энергией Олег Пронин стал восемь лет назад. 
До этого, по собственному утверждению, он был мах­
ровым материалистом. В 1994 году закончил Высшую 
школу КГБ по специальности «юрист-международник», 
но вместо того чтобы посвятить себя работе в силовых 

органах, занялся бизнесом. В 1995 году Пронин с дву­
мя партнерами, одним из которых является нынеш­
ний соперник по спаррингу Валентин Ласков (имя дру­
гого держится в секрете), создал агентство недвижимо­
сти «Пересвет». Вскоре оно переросло риэлтерский биз­
нес и превратилось в многофункциональную девело­
перскую структуру «Пересвет-групп». За время своего 
существования она успела построить 800 тыс. кв. м не­
движимости. Сегодня в различной стадии строитель­
ства у нее находится около 1,4 млн кв. м.

Однако после кризиса 1998 года дела у компании 
шли плохо. Квартиры не продавались, арендаторы ком­
мерческой недвижимости, которой владел «Пересвет», 
пытались всячески отсрочить платежи или распла­
титься товаром. В конце 2000 года такую схему расче­
тов предложил книжный магазин, занимавший пло­
щадь в одном из торговых центров «Пересвета», точнее, 
в бывшем магазине «Гименей» у метро «Октябрьская». 
Денег у книжников все равно не было, поэтому Пронин 
согласился. Книги он подарил сотрудникам на корпо­
ративный Новый год. Невостребованной осталась 
лишь одна — «Фэн-шуй для детей». Бизнесмен кинул ее 
в портфель, чтобы подарить своим детям. К тому мо­
менту Пронин уже был отцом трех дочерей. Однако по­
дарок так и остался в портфеле.

О книге Пронин вспомнил уже в Египте, куда улетел 
отмечать новогодние праздники. От нечего делать ре­
шил прочитать. Из детской книжки бизнесмен узнал, 
что китайское учение фэн-шуй помогает находить гар­
моничное течение энергий и что успех в делах может 
зависеть от расположения мебели в помещении. «Вер­
нувшись, я решил попробовать приемы фэн-шуй и пе­
реставил мебель в кабинете,— вспоминает Олег Про­
нин.— И бизнес пошел!»

Несмотря на приличную по тем временам цену (око­
ло $1 тыс. за 1 кв. м), все квартиры жилого комплекса 
в Олимпийской деревне под Москвой разошлись в те­
чение нескольких месяцев. Арендаторы стали платить 
не обещаниями, а деньгами. На волне удачи Пронин 
даже умудрился продать старый джип, который не­
сколько месяцев стоял заброшенным в гараже.

После столь наглядной демонстрации Олег Пронин 
занялся восточной философией серьезно: начал чи­

«�Заниматься восточными практиками 
можно для разных целей: просто как 
физкультурой, чтобы морды бить,  
или как я»
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тать литературу по теме, общаться со знающими 
людьми.

«Чтобы я не проваливался в пустоту»
В кабинете Пронина, обставленном по фэн-шуй, не-
большая открытая полка с сувенирами, на стенах три 
картины. Центральное место занимает стол в форме 
сильно изогнутой сабли. Внутри полукруга сидит сам 
хозяин кабинета.
— Это кинжал, который меня защищает, а его лезвие 
как бы рассекает вам живот,— объясняет Пронин 
скрытый смысл формы стола.

Спину бизнесмена защищает высокая спинка кресла 
и глобус метровой высоты.
— Сзади должен стоять какой-то крупный предмет, 
правильно?
— Чтобы я не проваливался в пустоту, должен стоять 
не крупный предмет, а глобус, символизирующий весь 
земной шар,— поправляет хозяин кабинета.

Заботится о защите он неспроста. Летом 2001 года 
Пронин забрел в магазин «Путь к себе», где на специ-
альном аппарате сфотографировали его ауру. Аура бы-
ла ярко-красной. По словам девушки-консультанта, это 
означало, что жизнь Пронина может прерваться в лю-
бой момент, тем более что он увлекался экстремальны
ми видами спорта: прыгал с парашютом, занимался 
дайвингом и горными лыжами. И 32-летний бизнес-
мен решил перейти от теории к практике.

Йога не устроила Пронина потому, что здесь слиш-
ком тонкая грань между духовным и материальным 
мирами. В каратэ, наоборот, слишком много завяза-
но на физическую силу. Сомнения кончились после 
того, как бизнесмен познакомился с мастером тай-чи 
Владимиром Марковым.

«Им будет непонятно, что мы делаем»
Кимоно Пронина украшает черный пояс, но аттестации 
по тай-чи совладелец «Пересвета» не проходил. «Ему это 
не нужно, он же занимается исключительно для себя,— 
говорит Марков.— А так уровень Пронина соответству-
ет где-то коричневому поясу, что в общепринятой тер-
минологии — кандидат в мастера спорта».

Пронин и держится соответственно своему канди-
датскому статусу. Приобщить сотрудников «Пересвета» 
к своему увлечению он не пытался, но если кто-то ин-
тересовался, занятиям не препятствовал. В итоге все, 
кроме Ласкова, бросили, и теперь совладельцы бизнеса 
занимаются тай-чи вдвоем. «Мы за восемь лет достигли 
определенного уровня, и нам будет неинтересно с но-
вичками, а им будет непонятно, что мы делаем»,— объ-
ясняет Пронин. Единственный, для кого он готов сде-
лать исключение,— полугодовалый сын. Олег Пронин 
хотел бы научить его приемам тай-чи. Подросшие доче-
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ри, в свое время так и не получившие «Фэн-шуй для де-
тей», сейчас предпочитают традиционный фитнес.

Когда автомобилисты попадают на «зеленую волну» 
и без остановки преодолевают несколько светофоров, 
то думают, что просто едут. Пронин же понимает, что 
движется в правильном направлении.

Такое внимание к знакам судьбы должно бросать не-
которых партнеров Пронина в дрожь. Например, не-
сколько лет назад «Пересвет» планировал начать стро-
ительство в одном из сибирских городов. Топ-менед
жеры компании провели несколько встреч с чиновни
ками из местной администрации, но когда пришло 
время подписать основной договор, по дороге в аэро-
порт Пронин попал в пробку и опоздал на самолет. 
Этого было достаточно, чтобы он вообще отказался от 
проекта. «Сегодня я понимаю, что сделал правильно,— 
уверен девелопер.— Если в твоей жизни чего-то не про-
исходит, то значит, тебе это и не нужно».

Пронин может отказаться от дальнейшего сотрудни
чества и из-за слабой кармы партнеров. «Все-таки луч-
ше иметь сильных партнеров»,— резонно замечает он. 
Правда, каким образом производится селекция, не 
уточняет. Зато известно, что за пределами кабинета, 
где его охраняет стол-кинжал, бизнесмен предпочита-
ет устраивать деловые встречи в клубе чайной культу-
ры «Чай-н-арт на Якиманке». Это заведение с приглу-
шенным освещением, восточной музыкой и низень-
кими столиками, где люди должны сидеть на полу, 
Пронин создал в 2005 году. «Многим нравится, ориги-
нально»,— замечает бизнесмен.

Три года назад он снова зашел в «Путь к себе» сфото-
графировать ауру. Она изменила цвет на оранжевый, 
что в эзотерических кругах считается неплохим ре-
зультатом. «Вы наверняка занимаетесь йогой или еди-
ноборствами»,— угадала девушка. Это она когда-то 
предрекала Пронину скорую смерть. 
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Небольшое тесное хра­
нилище напоминает 
склад. Но когда включа­
ется свет, понимаешь, 
что попал в сокровищни­
цу. Антикварные музы­
кальные шкатулки, шар­
манки аккуратно рас­
ставлены на полках. От­
дельный угол занимают 
стеллажи с золотыми 
клетками, в которых си­
дят механические птицы. 
Вдоль стен расположены 
гигантские напольные ча­
сы, на столах — двигаю­
щиеся куклы-автоматоны. 
И все работает: стоит по­
вернуть ключ, как золо­
тая птица оживает, а шка­
тулка начинает играть.

«Эта коллекция — жи­
вая история, которая 
еще и звучит»,— говорит 
Давид Якобашвили. 
В конце 1980-х годов он 
жил в Швеции и подру­
жился с предпринимате­
лем Биллом Линдвалем, 

имевшим очень необыч­
ное хобби,— он собирал 
старинные самоиграю­
щие музыкальные ин­
струменты (граммофо­
ны, шкатулки и другие 
механизмы, воспроизво­
дящие музыку). В 2000 го­
ду Линдваль серьезно за­

болел. Он очень пережи­
вал за будущее своей кол­
лекции и предложил дру­
гу купить ее. Но поставил 
два условия: продолжить 
его увлечение и когда-ни­
будь создать музей для 
этого собрания. Так Да­
вид Якобашвили получил 
сразу 380 антикварных 
предметов.

Сегодня в коллекции 
бизнесмена уже более 
2 тыс. раритетов. «Сначала 
я в них не разбирался, но 
потом начал читать, ез­
дить по выставкам, поку­
пать новые предметы»,— 
вспоминает Якобашвили. 
Он стал членом междуна­
родного общества собира­
телей музыкальных аппа­
ратов и считает свою кол­
лекцию одной из лучших 
в мире.

Вот, например, граммо­
фон конца XIX века с рас­
трубом в виде позолочен­
ного Будды — такие по­
ставлялись на рынок Ки­
тая. Рядом — первые 
в мире музыкальные про­
игрыватели — графонио­
ны. Их создавали в 60‑е го­
ды XIX века по разработ­
ке Эдисона. Музыка для 
этих аппаратов записыва­
лась на парафиновые ци­
линдры. Механизма в них 
тоже не было — цилиндр 
крутили ручкой.

Некоторые предметы 
с музыкой не связаны. Так, 
в прошлом году Якобаш­
вили купил настольные 
часы 1580–1590‑х годов — 
самые старые в коллек­
ции. Кукла на бочке с ча­
сами шевелится: поднима­
ет кубок, двигает глазами 
и высовывает язык.

Строительство музея 
для коллекции уже на­
чалось, но сроки сдачи 

из-за кризиса отодвину­
лись. Зато концепция 
у Давида Якобашвили пол­
ностью сформировалась: 
рядом с каждым предме­
том будет стоять мони­
тор, где можно увидеть, 
как работает экспонат. 
Предприниматель надеет­

ся, что люди в музей пой­
дут: «Кто-то из любопыт­
ства, кто-то из носталь­
гии. Я, например, шар­
манку помню по детству 
в Грузии — часто прихо­
дили шарманщики, и мы, 
дети, кидали им пятаки». 
Назвать свой частный му­
зей Якобашвили хочет 
в честь друга — Билла 
Линдваля, который умер 
в 2007 году. 

личное дело

У председателя совета директоров компании «Вимм-Билль-Данн»  
Давида Якобашвили уникальная коллекция самоиграющих инструментов. 
Он мечтает построить музей для своего собрания.

Небедный шарманщик
текст Иван Марчук
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В детстве я мечтал 
быть путешественником. 
Мне казалось, что нужно 
найти белое пятно на кар-
те, поехать туда и жить 
там до тех пор, пока оно не 
будет изучено, и оставить 
какой-то остров имени се-
бя. Но дедушка объяснил 
мне, что уже нет такой 
профессии, потому что вся 
земля исследована. Тогда 
я решил стать моряком, но 
вестибулярный аппарат 
не позволил. В итоге по-
ступил на географический 
факультет МГУ.

Космос был и остается 
особой мечтой. Как толь-
ко будет доступно по день-
гам, я готов полететь ту-
ристом. Еще одна навязчи-
вая идея — внеземной раз-
ум: хочу или получить до-
казательства того, что его 
не существует, или узнать 
побольше о том, что он со-
бой представляет.

Мечтаю на пенсии ор-
ганизовать компанию, ко-
торая занималась бы ре-
ализацией мечтаний. 
Я стал узнавать у своих 
друзей их мечты. Кто-то 
хочет несколько дней по-
быть королем, кто-то — 
звездой уровня Мадонны. 
Много идей, связанных 
с поездками, а также 
сложных задач — скажем, 
узнать смысл бытия.

Хочу заняться де-
структивным инжини-
рингом. Делать аппара-
ты, не имеющие смысла 
с точки зрения экономи-
ки: к примеру, мотор, ко-
торый мог бы проработать 
500 лет от одной батарей-
ки, пережив несколько по-
колений твоих детей. Павел Черкашин, 

глава представительства 
Adobe Systems в России и СНГ 
35 лет

«�Если бы жизнь сложилась  
по-другому, я бы стал писателем.  
Я бы родился в какой-нибудь неблагополучной семье, лет десять пьянствовал, упо-
треблял наркотики, жил бы непотребным образом, искал свой путь. После этого, 
набравшись жизненного опыта, начал бы писать книжки и киносценарии. Я и в ре-
альности написал пару сценариев и книжку, правда, деловую. Но это все совсем не то. 
Чтобы заниматься художественной литературой, нужно только этим и заниматься, 
иметь богатый жизненный опыт. Но я еще что-нибудь такое придумаю»

записала Татьяна Комарова
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Президент ГК «Русские фермы» Андрей Даниленко может купить себе новый самолет. Но не покупает. 
Потому что настроился на сокращение личных расходов.

Образование 
детей
Мои дети ходят 
в спортивные секции 
и на музыку. На этом 
я экономить не буду. 
Уж лучше я несколько 
раз на самолете 
не полетаю.

Вино и сыр
Я очень люблю 
итальянское вино 
и сыр — моцареллу, 
пармезан. Хорошие 
вина в пределах 
500 руб. я покупаю 
у друга, который 
занимается их им-
портом из Италии. 
Где-то раз в неделю 
я устраиваю «празд-
ник души» с вином 
и сыром — на мой 
бюджет такие траты 
не сильно влияют.

Личная авиация
Это самое дорогое мое увлечение. У меня 
вертолет Ми-2 и легкий самолет Як-18T. 
Раньше я летал на них просто для души. 
Теперь летаю, если только это существенно 
экономит мне время.

Дорогие рестораны
Я всегда считал, что если не пригласить людей 
в престижный ресторан, они обидятся. Сейчас 
мне все равно, что люди подумают. Могу 
встретиться и посидеть в кофейне, а еще луч-
ше — организовать стол в своем офисе.

Международная связь
Многие мои друзья и родственники живут 
за границей, и я часто звонил им поболтать 
со своего коммуникатора Nokia. Теперь 
звоню только по необходимости. Если 
я не настрою свой мозг на максимальную 
эффективность по мелочам, то буду неэф-
фективным и в крупных тратах.

От чего 
я никогда не откажусь

Без чего 
я смогу обойтись

Новый автомобиль
В свой день рождения (он у меня в апреле) 
обычно делаю себе подарок. В этот раз ду-
мал поменять машину: моему Chevrolet Tahoe 
скоро три года. Теперь не буду. Машина не 
ломается, и пока нет ничего такого, что эко-
номически оправдывало бы ее замену.

Моя мечта

У меня есть мечта — реактивный самолет бизнес-класса 
Cessna Citation. В принципе я мог бы позволить себе его 
уже сейчас, но вряд ли получу удовольствие, если вся 
моя прибыль будет уходить на его содержание. 
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Армин Брогер, президент Levi Strauss  
по Европе, Ближнему Востоку и Северной  
Африке, в России не первый раз — он до сих 
пор помнит длинные очереди в ГУМ  
за джинсами «501». Именно в России  
он предпочитает пить чай,  
а не свой любимый кофе.
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записала Татьяна Юрасова

Mercedes или Audi?
Audi. Мне нравится зимняя езда,  
и я люблю полный привод

Дом или квартира?
Дом. Люблю независимость в управле-
нии своим пространством

Patek Philippe или Rolex?
Швейцарские Jaeger-LeCoultre

Выручка или маржа?
Маржа. Выручка — это просто количе-
ство товара, умноженное на его цену

Business Jet или Airbus?
EasyJet. Стоимость — это тоже время

Собака или кошка?
Кошка. Чтобы ее обучить, нужно  
больше лидерских качеств

Футбол или теннис?
Яхта. Природная стихия напоминает,  
насколько человек мал

Расчет или интуиция?
Интуиция. А просчитать можно потом

Золото или платина?
Платина — она более ценна,  
но не так бросается в глаза

Демократия или диктатура?
Демократия. И только при создании 
брэнда без диктатуры не обойтись

Вода или огонь?
Вода — она прозрачная,  
жидкая и чистая

Рыба или мясо?
И то и другое. Но если выбирать, предпо-
чту рыбу, потому что она плавает в воде

Apple или HP?
Правильнее было бы ответить Apple, 
но я пользуюсь лэптопом Sony

Чай или кофе?
Чай я пью там, где есть традиции  
чаепития, например в России.  
А в Италии — кофе

Google или Yahoo?
Меня оба пугают

Ричард Брэнсон или Майкл Делл?
Брэнсон. Только сумасшедшие, которые 
думают, что они изменяют мир, и могут 
его изменить

Обтягивающие джинсы или расклешенные?
Обтягивающие, с нормальным верхом. 
Мои любимые Levi’s 947 и 501

Секс или спорт?
Секс после спорта 



Чтение мемуаров самой влиятель-
ной деловой женщины США Карли 
Фиорины так и хочется начать 
с конца — с того драматичного мо-
мента, когда совет директоров HP 
уволил Фиорину с поста CEO. Или 
с послесловия, где речь идет о скан-
дале с прослушиванием телефон-
ных переговоров топ-менеджеров 
HP. Но лучше начать все же с первых 
страниц — тогда будет понятно, как 
женщина, не имеющая профильно-
го образования, сделала головокру-
жительную карьеру в высокотехно-
логичной отрасли.

Карли Фиорина написала книгу 
сама, без помощи «литературных 
негров» — так, по крайней мере, она 

утверждает. Получилось неплохо. 
К тому же в России «Трудный выбор» 
перевели почти оперативно — через 
три года после выхода издания.

Экс-глава HP обладает чувством 
юмора и твердым характером, что 
помогло ей выжить в брутальном 
мире топ-менеджеров. Она расска-
зывает, как однажды стукнула ку-
лаком по столу и обескуражила со-
беседника ненормативной лекси-
кой. Чтобы заставить аудиторию 
себя слушать, могла и яйца пока-
зать — соорудив себе в брюках вы-
пуклости с помощью носков мужа.

Но главный талант Фиорины 
в другом. Босс может перераспре-
делять силы и средства. Он оцени-
вает и награждает, запугивает или 
вдохновляет. Но мало кто из боссов, 
даже CEO или президент, может за-
ставить людей измениться. Карли 
Фиорина — смогла. 

Возглавляя международную корпорацию, Карли 
Фиорина не любила подчеркивать свою принадлежность 
к женскому полу. Но книга написана именно женщиной, 
и от этого издание только выигрывает.

Мадам HP

Фиорина К.
Трудный выбор
М.: Эксмо, 2009

Дмитрий  
Черепков, 
генеральный директор 
компании Nayada

Что читаете?
Идрис Шах
«Суфии — мысль и действие»

«�Очень познаватель­
ная и интересная 
книга. О пути и муд­
рости. О религии 
и духовности. О том, 
как можно учиться 
реально жить в ре­
альной жизни»

Наши издатели наконец научились работать 
быстро. Эта книга Гладуэлла только полгода 
как вышла в Штатах, еще лидирует во все-
возможных списках бестселлеров, а русский 
перевод уже тут как тут. Секреты успеха 
от поп-социолога и одного из самых высо-
кооплачиваемых ($80 тыс. в час) спикеров 
современности.

Вообще-то Minding the Store переводится как 
«Присматривая за лавкой», но переводчики 
предпочли тоскливый вариант. Мемуары 
1975 года принадлежат перу владельца сети 
Neiman-Marcus. Стэнли первым ввел в ма-
газинах показы моды и арт-перформансы. 
И придумал каталог необычных (и супердо-
рогих) рождественских подарков.

Эта книга о том же, о чем «Покер лжецов» 
Майкла Льюиса. Только Джонатан Ни карье-
ру начал на десять лет позже и поднялся 
повыше. Другие времена — те же нравы. 
Автор, по его словам, пытался объяснить 
публике, чем на самом деле занимаются 
инвестбанкиры, а самим банкирам — зачем 
они нужны обществу и бизнесу. 

Малкольм Гладуэлл
«Гении и аутсайдеры:  
почему одним все,  
а другим ничего?»

Стэнли Маркус
«Секреты  
идеального  
магазина»

Джонатан А. Ни
«Инвестиционный  
банкир по стечению  
обстоятельств»

топ-5 
деловых бестселлеров 
в феврале 2009 года

Александр Левитас
Больше денег от вашего бизнеса

Джо Витале
Ключ. Поверни его — и откро-
ешь тайну притяжения

Стивен Кови
Семь навыков высокоэффек-
тивных людей

Коносуке Мацусита
Принципы успеха

Дмитрий Путилин
Опасные налоговые схемы
По данным ТДК «Москва» 
и интернет-магазина Ozon
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Джим Коллинз
«От хорошего к великому. Почему одни 
компании совершают прорыв, а другие нет»
Джим Коллинз, Уильям Лазье
«Больше чем бизнес. Как преодолеть огра-
ничения и построить великую компанию»
Джим Коллинз, Джерри Поррас
«Построенные навечно. Успех компаний, 
обладающих видением»
Мне нравятся все три книги Коллинза, 
особенно «От хорошего к великому» — 
читается на одном дыхании. В ней он 
использует сильную аргументацию от 
противного — что не нужно делать для 
создания великой компании, какие типы 
руководителей никогда не достигнут этой 
вершины. Автор пишет живым, доступным 
языком, использует конкретные и точные 
примеры. Иногда может показаться, что 
идеи Коллинза слишком хрестоматийны. 
Но прелесть его книг в том, что читатель 
видит, как он сам в состоянии воплотить 
в жизнь эти идеи, то есть книга становит-
ся советчиком в его собственной жизни 
и работе. Несмотря на финансовый кризис, 
Коллинз по-прежнему актуален, потому что 
принципы сейчас играют даже большую 
роль, чем во времена постоянного роста. 
Настоящие руководители не спрыгивают 
с лодки во время шторма — они остаются 
со своей компанией.

Масааки Имаи
«Кайдзен. Ключ к успеху японских  
компаний»
Концепция кайдзена держится на людях 
и их действиях. Это в первую очередь со-
вершенствование, непрерывное и мелкими 
шажками, улучшение на десятую долю се
кунды. Наверное, в чистом виде кайдзен 
внедрить сложно, но многим компаниям так 
или иначе придется перейти от ковбойских 
наскоков, нацеленных на получение прибы-
ли, к последовательному улучшению. Такой 
путь правильный, иначе японцы не были бы 
успешными.

Ролф Йенсен
«Общество мечты. Как грядущий сдвиг 
от информации к воображению преобразит 
ваш бизнес»
Мы переходим в новую эпоху — продаем не 
столько товар и информационное наполне-
ние, а мечту, эмоцию. Конечно, остались 
еще компании, которые просто сбывают сы-
рье, но все больше и больше бизнесменов 
ищут способ дифференциации и наполняют 
продукцию легендой. Это важно именно 
сейчас: в кризисное время вырвать деньги 
из кошелька потребителя гораздо сложнее. 
Я бы рекомендовал эту книгу тем, кто занят 
в рознице, телекоммуникациях, сфере фи-
нансовых услуг. 

Клаус Кобьелл
«Мотивация в стиле экшн. Восторг  
заразителен»
Автор книги — немецкий ресторатор, вла
делец гостиницы Schindlerhof, и у него 
очень интересные принципы работы. Он 
старается не вмешиваться в деятельность 
своих подразделений, не имеет рекламного 
бюджета, строгих политик и процедур, со-
трудники сами устанавливают себе зарпла-
ту. Все это Кобьелл описывает с теплом, 
юмором и изюминкой. Мне понравилось, 
например, что слово «персонал» в этой 
компании — ругательное, что сотрудник, 
не имеющий информации, не может 
взять на себя ответственность. Ключевой 
является идея самомотивации — никто 
и никогда не сможет сделать работу хоро-
шо, если на это не настроен. Настраивать 
себя человек должен сам, а не по приказу 
начальства или, не дай бог, под угрозой 
увольнения. Как когда-то Сент-Экзюпери 
написал в «Маленьком принце»: «Если ты 
хочешь построить корабль, не надо созы
вать людей, чтобы все спланировать, 
разделить работу, доставать инструменты 
и рубить деревья, надо заразить их стрем-
лением к бесконечному морю. Тогда они 
сами построят корабль». Если будет воз-
можность, я непременно съезжу в гостини-
цу Кобьелла.
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Управляющий партнер международной консалтинговой компании A.T.Kearney Руслан 
Корж считает, что деловая литература — это скорее духовная пища, а не руководство 
к действию, она должна побуждать и вдохновлять. Хорошо если в каждой книге есть 
своя изюминка — тогда материал проглатывается с аппетитом.
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Столь жесткая оценка из уст президента фактически представ-
ляет собой скрытую полемику с председателем правительства 
России. На январском форуме в Давосе Владимир Путин заявил, 
что федеральную программу «Электронная Россия» государство 
будет развивать с опорой на «собственный интеллектуальный 
продукт». Премьер упирал на успехи в этой сфере, в частности  
на то, что интернет теперь доступен в каждой российской школе.

Дмитрий Медведев не отрицает, что школы и федеральные 
структуры обеспечены компьютерами, подключены к интер-
нету, в госорганах сформированы необходимые базы данных, 
однако «внутренний документооборот как велся, так и ведет-
ся на бумаге», а ведомственные компьютеры — «по сути про-
сто пишущие машинки». По словам Медведева, граждане все 
еще не имеют возможности подавать заявления в органы вла-
сти через Всемирную сеть. «У нас никакого электронного пра-
вительства нет, все это химера»,— сказал президент, пояснив, 
что в международных рейтингах по этому показателю Россия 
в 2005 году занимала 56-е место, а в 2007-м опустилась на 92-е.

Определенные надежды Медведев возлагает на подписанный 
им 9 февраля федеральный закон «Об обеспечении доступа к ин-
формации о деятельности государственных органов и органов 
местного самоуправления». В нем впервые законодательно уста-
навливается доступ в электронной форме к информации о дея-
тельности госорганов и органов местного самоуправления, для 
чего госструктуры должны открыть свои официальные сайты 
и выделить адреса электронной почты для получения запросов.

Неприступный шкаф
Выступая 12 февраля на заседании Совета по развитию 
информационного общества в России, президент Дмитрий 
Медведев был категоричен: электронного правительства 
в России нет, «все это химера».

Microsoft за прилавком
Крупнейший производитель  
программного обеспечения  
обзаведется розничной сетью.

В середине февраля корпорация зая-
вила, что сформирует сеть собствен-
ных магазинов для «создания более 
глубоких отношений с потребителя-
ми». Возможно, Microsoft не дают по-
коя лавры Apple, чьи монобрэндовые 
магазины обеспечивают компании 
до 25% выручки. Однако Apple, от-
мечают эксперты, продает компью-
теры собственного производства 
и с собственным ПО. У Microsoft же 
из таких «готовых» товаров только 
игровая приставка Xbox.

Лучше молчи
Профессиональные борцы  
за авторские права хотят оставить  
букридер Kindle 2 без голоса.

24 февраля Amazon.com начал про-
дажи обновленной версии Kindle. За 
$359 его владелец получает аппарат 
с дисплеем, сохраняющим контраст-
ность даже при прямом солнечном 
свете. Из прочих новшеств следует 
отметить умение читать вслух оциф-
рованные тексты. Против него уже 
ополчилась американская Гильдия 
авторов. Ее глава Пол Эйкен заявил, 
что создатели Kindle 2 нарушают ав-
торские права: «У них нет права чи-
тать книгу вслух». В октябре 2008‑го 
гильдия отсудила у Google $125 млн 
за нарушение прав авторов при 
оцифровке книг и не прочь повто-
рить этот успех с Amazon. Ф
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Новый пересчет
Стремительное удешевление рубля и сокращение компаниями расходов на ИТ заставляют  
западных игроков рынка спешно менять отлаженные схемы работы в России.
текст: Светлана Ханинаева

iOne ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИвектор

нварская сессия Всемирного эко‑
номического форума в Давосе на‑
долго запомнится представителям 
ИТ‑индустрии отповедью, которую 
дал премьер-министр России Майк
лу Деллу. Глава Dell Computers поин‑
тересовался у Владимира Путина: 
можно как-то помочь России в раз‑
витии информационных техноло‑
гий? Ответ премьера был категори‑
чен: «Нам не нужно помогать, мы 
не инвалиды!» По мнению Путина, 
Россия не нуждается в иностранной 
помощи в области ИТ и, напротив, 
способна сама поставлять на миро‑
вой рынок современные программ‑
ные решения.

Как бы то ни было, западные 
игроки продолжают видеть в на‑
шей стране один из крупнейших 
ИТ-рынков. Но не могут не заме‑
чать, что правила игры в России 
придется менять. В том числе из-за 
девальвации рубля и сокращения 
расходов на информационные тех‑
нологии.

Государственный подход
Согласно результатам совместного 
исследования, проведенного в ян‑
варе 2009-го порталом Securitylab.ru 
и консалтинговым бюро «Практика 
безопасности», большинство рос‑
сийских компаний сокращают 
в бюджетах траты на ИТ. В каче‑
стве главных направлений мини‑
мизации называют сокращение 
расходов на оборудование (42,1% 
организаций-респондентов) и ПО 
(37%). В госсекторе секвестр меньше: 
35% опрошенных, работающих здесь 
в сфере ИТ, заявили, что объем трат 
на информационные продукты не 
изменился; 21,6% респондентов от‑
метили, что их организация стала 
меньше тратить на аппаратное обе‑
спечение, а об уменьшении расхо‑
дов на ПО в организациях госсекто‑
ра сообщили лишь 8% опрошенных. 
Тем не менее министерствам и ве‑
домствам, скорее всего, придется 
более тщательно относиться к бюд‑
жетам на ИТ (не секрет, что ранее Ф
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они были практически бездонны­
ми, а понятие «торг» в госсекторе 
практически отсутствовало).

В ряде крупных западных компа­
ний считают, что к российской 
ИТ‑отрасли, когда в мире бушует фи­
нансовый кризис, страна должна 
подходить по-государственному. Ис­
полнительный директор SAP CIS Бо­
рис Вольпе уверен, что рука помощи 
информационным технологиям Рос­
сии, протянутая государством, ока­
зала бы благоприятное влияние на 
рынок: «ИТ сейчас нуждается в ока­
зании правительственной поддерж­
ки — в виде субсидирования, помо­
щи в продвижении ключевых про­
дуктов, таких как, например, управ­
ление эффективностью деятельно­
сти предприятий и структурирова­
ние бизнес-процессов, а также по­
средством прямых заказов. Данные 
меры способствовали бы стимули­
рованию развития ИТ‑сферы». 

Желание SAP простимулировать 
отрасль понятно: для разработчика 
«тяжелых» систем управления пред­
приятием мировой рынок в усло­
виях кризиса сузится весьма суще­
ственно. Однако не все крупные 
ИТ‑компании считают нынешнюю 
ситуацию форс-мажором.

Тонкая настройка
В корпорации Microsoft исходят из 
того, что в разработке каких-то спе­
циальных антикризисных мер нет 

необходимости. Если стратегия из­
начально выбрана верно, то в форс-
мажорной ситуации она нуждает­
ся только в незначительных кор­
ректировках. Михаил Россиев, ру­
ководитель отдела лицензирова­
ния департамента по работе с круп­
ными организациями и партнера­
ми Microsoft, сообщает: «Наши кли­
енты продолжают снижать издерж­
ки посредством управления пар­
ком компьютеров и серверными 
мощностями. Повысился спрос на 
виртуализацию, что помогает эко­
номить на оборудовании. Эти под­
ходы к решению задач заказчиков 
были изначально приняты как 
основная стратегия. Поэтому нам 
не пришлось серьезно менять кон­
цепцию в связи с изменениями эко­
номической ситуации». По мнению 
Россиева, экономический спад дей­
ствительно может стать причиной 
некоторых корректировок подхода 
компании к работе как с крупными 
клиентами, так и со средним и ма­
лым бизнесом. 

Впрочем, в случае с Microsoft по­
добные изменения ориентированы 
в основном на удовлетворение изме­
нившихся нужд клиентов, которым 
требуются решения, способные од­
новременно минимизировать из­
держки и максимально повысить 
эффективность выполняемых за­
дач. «В последнее время мы наблю­
даем большой спрос на решения, 

которые помогают снизить опера­
ционные расходы и облегчают дис­
танционное взаимодействие с по­
мощью видеоконференций и обме­
на электронными документами»,— 
объясняет Михаил Россиев.

Софт меж двух валют
Девальвация рубля нанесла серьез­
ный удар по сектору программно­
го обеспечения b2c. При курсе око­
ло 23 руб. за доллар цена программ 
для домашнего пользования в рай­
оне 1500–1800 руб. постепенно ста­
новилась психологически приемле­
мой для населения, а такое лицен­
зионное ПО, пусть и с урезанными 
возможностями (например, home-
версия пакета Microsoft Office), ста­
новилось реальной альтернативой 
пиратскому «софту». Если западные 
компании и дилеры просто увели­
чат стоимость такого ПО в соответ­
ствии с новым курсом доллара, зна­
чительная часть потенциальных 
покупателей уйдет к пиратам.

Глава представительства Adobe 
Systems. в России, Украине и СНГ 
Павел Черкашин считает, что вы­
пуск «удешевленных» продуктов 
для домашнего пользования может 
увеличить спрос и популярность 
решения. Он сообщил, что Adobe 
планирует первые эксперименты 
с урезанными версиями программ 
в 2009 году: «Мы будем делать огра­
ниченные предложения для опре­
деленных сегментов пользователей, 
например студентов, или по отдель­
ным продуктам с целью изучить 
спрос. Если результаты будут поло­
жительными, тогда в 2010-м пред­
ложим рынку широкий набор деше­
вых возможностей».

Войти в положение
Очевидно, что гибкость в подходе 
к клиенту, будь то крупная органи­
зация или персональный пользо­
ватель — достаточно эффективное 
средство для относительно благопо­
лучного выхода производителя про­
граммного или аппаратного обеспе­
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чения из пике кризиса. Тем не ме­
нее, не стоит забывать и об оборот­
ной стороне — работе с дистрибу­
торами, а также о кредитной поли­
тике компании. Не секрет, что орга­
низации часто кредитуют клиентов 
товаром — например, осуществля­
ют поставку и установку продукта 
с отсрочкой платежа. В ситуации, 
когда каждая копейка на счету, та­
кая политика может стать экономи­
чески невыгодной для компании. 

К примеру, в Western Digital пере­
смотрели подход к клиентской по­
литике: теперь компания гораздо 
строже относится к «поставкам впе­
ред». Как утверждает Александр 
Алексеев, глава представительства 
Western Digital в России, «в первую 

очередь мы обращаем внимание на 
обязательства как дистрибуторов, 
так и клиентов. Мы стараемся при­
стально следить за финансовой дис­
циплиной партнеров, а также быть 
внимательными к изменениям 
и перестановкам на рынке. В неста­
бильной рыночной среде стоит, во-
первых, быть уверенным в надеж­
ности партнерской базы, во-вторых, 
трезво оценивать прибыльность 
бизнеса и направлять расходы в те 
области деятельности, где они при­
несут наибольшую отдачу».

Совместная работа над удешевле­
нием готового решения позволит 
подрядчику сохранить клиента, 
а заказчику — с минимальными за­
тратами обеспечить себе комфорт­

ную и безопасную работу с ИТ-
продуктами. С точки зрения заказ­
чика можно рассматривать кризис 
как время пересмотра ценностей — 
в частности, ИТ-портфеля, который 
используется в компаниях — с це­
лью повышения общей эффектив­
ности и снижения операционных 
расходов. Александр Потапов, ди­
ректор по продажам Adobe, гово­
рит, что поставщики программных 
или аппаратных продуктов долж­
ны быть в курсе ситуации клиента: 
«Мы прекрасно понимаем, что ИТ-
бюджеты среди прочих также под­
вергаются сокращениям. И мы гото­
вы в этих условиях помогать нашим 
клиентам оптимизировать расходы 
на ИТ-инфраструктуру».
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евраль всегда был сложным меся-
цем в сфере ИТ. Особенно в этом 
году: декабрь 2008-го не позволил 
дать ответы на многие стратегиче-
ские вопросы, и их решение при-
шлось перенести на 2009 год. Тем не 
менее к марту отрасль обычно про-
сыпается от зимней спячки, игро-
ки определяются с приоритетами. 
iOne и его партнеры подготовили 
две новые темы в рамках конкурса 
«i-контекст» и будут с нетерпени-
ем ждать ваших решений.
Первая тема, предложенная компа-
нией HP, звучит так: 
«КАКИЕ ИТ-СПЕЦИАЛИЗАЦИИ БУДУТ НАИБОЛЕЕ 
ВОСТРЕБОВАНЫ ВО ВРЕМЯ КРИЗИСА И ЧТО 
НУЖНО ИЗМЕНИТЬ В СИСТЕМЕ ОБРАЗОВАНИЯ 
ДЛЯ ПОДГОТОВКИ ТАКИХ СПЕЦИАЛИСТОВ?» 
Победителя ждет приз — принтер HP Photosmart 
A826.

Компания HP — лидер в сфере ин-
формационных технологий. Порт
фель ее продуктов и решений вклю-
чает принтеры, персональные ком-
пьютеры, программное обеспече-
ние, ИТ-решения и сервисы для 
рынков b2b и b2с. Все это позволяет 
клиентам сделать работу с инфор-
мационными технологиями макси-
мально удобной.
В этом году НР отмечает 40-летие 
присутствия в России: в 1969-м нача-
ло работу ее московское представи-
тельство. iOne присоединяется к по-
здравлениям наших коллег и парт
неров. Мы желаем компании про-
цветания и финансовых успехов. 
Расскажите о нынешней системе 
подготовки ИТ-специалистов. Ка
кие тенденции в отрасли кажутся 
вам определяющими? Покажите на 
примере известных вам учебных 
учреждений, что такое эффектив-

ное и востребованное рынком об-
разование в области информацион-
ных технологий.

Вторую тему для конкурса пред-
ставляет ГК «Легион» — официаль-
ный дистрибутор новейших техно-
логий для проведения видеоконфе-
ренций. Группа компаний присут-
ствует на рынке уже 15 лет. В ее ак-
тиве большой опыт освоения но-
вых ниш, надежные партнеры и вы-
веренная ассортиментная линейка 
высокотехнологичного профессио-
нального оборудования.
«Легион» предлагает читателям 
журнала поразмышлять на тему 
«ВИДЕОКОНФЕРЕНЦ-СВЯЗЬ — ОТ ФУНКЦИЙ 
ДО ВОЗМОЖНОСТЕЙ». 
Приз — внешний мультимедийный жесткий диск 
LaCie Silverscreen 40 Гб USB 2.0.

Напишите об известных вам спо-
собах передачи видеоинформации. 
Расскажите, что вы знаете о таких 
технологиях. Покажите на конкрет-
ных примерах преимущества высо
котехнологичного общения, позво-
ляющего его участникам сэконо-
мить как время, так и средства на 
перелеты и переезды.

Тексты, присланные на конкурс 
iOne, должны быть посвящены 
именно компьютерным техноло-
гиям, а не другим сферам жизни 
и производственной деятельности. 
Желательно, чтобы они представ-
ляли собой не просто эссе, а содер-
жали бы примеры и рекомендации. 
Объем материала — 4–5 тыс. знаков 
(с пробелами). 
Работы принимаются до 21.03.2009 
включительно.
Подробности — на сайте www.kommersant.ru/ione.

Весенний марафон
iOne и его партнеры продолжают конкурс «i-контекст». На этот раз у его участников есть шанс помочь 
компании HP в поисках ответа на вопрос, где брать ИТ-специалистов, а группе «Легион» — сформулиро-
вать все плюсы общения посредством видеоконференций.
текст: Ольга Александрова-Мясина

Ф

HP и Легион
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стория нетбуков ведет отсчет с 2005 
года, когда была анонсирована про-
грамма One Laptop per Child (OLPC, 
«Каждому ребенку — по ноутбуку»). 
В ходе этой акции планировалось 
снабдить школьников беднейших 
стран (например, африканских) 
сверхдешевыми ноутбуками ценой 
$100. Они должны были соединять 
учеников через интернет с мировой 
базой знаний и стать «портфелем», 
хранящим учебники в цифровой 
форме. Однако в процессе реализа-
ции OLPC выяснилось, что недорогие 
миниатюрные лэптопы понадоби-
лись всем: и студентам, и бизнесме-
нам. Правда, стоимость первых нет-
буков оказалась в несколько раз вы-

Атомный вес
Зародившись как мечта о дешевых школьных 
лэптопах для стран третьего мира, нетбуки быстро 
подорожали и заняли на рынке мобильных  
компьютеров самостоятельную нишу.
текст: Станислав Куприянов

И

Asus Eee PC 1000 
Габариты: 266 x 191 x 38 мм / 1,45 кг
Дисплей: 10’’, 1024 x 600 пикс
Функциональность: 8 баллов
Один из первых нетбуков с 10-дюймовым 
экраном. Соответственно, и конфигу-
рация под стать середине 2008 года: 
процессор Intel Atom 1,6 ГГц, 1 Гб памяти 
и жесткий диск на 60 Гб. Зато у него 
очень удобная клавиатура.
Цена: 10 баллов
Около $500 за хороший, хотя и увеси-
стый нетбук с большим экраном едва 
ли не лучшее предложение по критерию 
цена—качество.
Итог: 9 баллов

Acer Aspire One
Габариты: 260 x 185 x 33 мм / 1,18 кг
Дисплей: 10,1’’, 1024 x 600 пикс
Функциональность: 9 баллов
Может быть оснащен батареей повы-
шенной емкости (до 5200 мА/ч, что обе-
спечивает около семи часов автономной 
работы). Процессор Intel Atom 1,6 ГГц, 
оперативная память — 1 Гб. Имеется 
поддержка WiMAX-сетей. В дополнение 
ко всему очень неплохой дисплей.
Цена: 8 баллов
Рекомендуемая стоимость аппарата — 
около $600, не так уж и много, учитывая 
нынешнюю свистопляску с ценами.
Итог: 8,5 балла

LG X110
Габариты: 262 x 180 x 31 мм / 1,2 кг
Дисплей: 10’’, 1024 x 600 пикс
Функциональность: 8 баллов
Начинка такая же, как у конкурентов-
одноклассников. Зато есть три USB-порта 
и разъем для SIM-карты (соответ-
ствующий модем опционален). Еще одно 
отличие — корпус из белого пластика, 
который, несмотря на цветную глянцевую 
крышку, смотрится чересчур дешево.
Цена: 8 баллов
Стандартному содержимому — стандарт-
ную стоимость. Купить X110 вы можете 
за $600.
Итог: 8 баллов

Sony Vaio P
Габариты: 245 x 120 x 19 мм / 0,6 кг
Дисплей: 8’’, 1600 x 768 пикс
Функциональность: 9 баллов
Один из самых миниатюрных нетбуков: 
в 600-граммовый девайс запихнули про-
цессор Intel Atom 1,33 ГГц, 2 Гб оператив-
ной памяти и широкоформатный дисплей.
Цена: 6 баллов
В нетбучные ценовые рамки Vaio P 
не укладывается. Свыше $1000 пусть 
и за сверхминиатюрный лэптоп — все-
таки перебор. Устройство рекоменду-
ется тем, кто по-прежнему не экономит 
на имидже.
Итог: 7,5 балла
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ше предполагавшейся — примерно 
$300–400. И все равно продажи стре-
мительно росли. «Малышей» охот-
но покупали в качестве второго-
третьего компьютера в семье: у ре-
бенка появляется свой недорогой PC, 
под который не нужно искать место.
Несколько нетбуков в продуктовой 
линейке стали теперь нормой едва 
ли не для каждого уважающего себя 
производителя брэндированного 
«железа». Характеристики устройств 
этого класса достаточно стандартны. 
Во-первых, дисплей с диагональю 
около 10 дюймов (нетбуки с матри-
цами меньшего размера постепен-
но уходят с рынка или используют-
ся в сверхлегких устройства). Во-

вторых, компактный процессор 
Intel Atom, специально разработан-
ный для недорогих компьютеров. 
«Атомные» машины идеально под-
ходят для выполнения стандартных 
задач и оперативного доступа в Сеть.
Выигрывая в весе и цене нетбука, 
приходится чем-то жертвовать 
в функциональности: как прави-
ло, в нетбуках отсутствует DVD-

привод. Конкуренция между произ-
водителями затрагивает в основном 
дизайн и компактность. Все-таки 
у  легкого мобильного компьютера, 
помещающегося в дамскую сумоч-
ку, своя целевая аудитория. И в игре 
все чаще оказываются такие «неком-
пьютерные» характеристики, как 
цвет корпуса и то, приятен ли нет-
бук на ощупь.

«Малышей» охотно покупали в качестве 
второго-третьего компьютера в семье: у ребенка 
появляется свой недорогой PC, под который 
не нужно искать место
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Коммерсантъ Деньги 

Коммерсантъ+ Базис
Коммерсантъ Власть
Коммерсантъ Деньги

Еженедельный экономический 
журнал «Коммерсантъ Деньги».

Основные тенденции и проблемы
российской и мировой экономики.

Ежемесячный деловой журнал 
 «Коммерсантъ Секрет фирмы».

Реальные примеры ведения бизнеса.

Ежедневная общенациональная 
деловая газета «Коммерсантъ».

Главные новости  о событиях 
в бизнесе, политике и обществе.

Еженедельный аналитический 
журнал «Коммерсантъ Власть».

Власть в России и других странах: 
секреты и технологии.

Подписываемся 
под каждым словом. 
Подпишитесь и вы.

подписка 
07 –12 2009   

Ежеквартальный культовый 
европейский журнал.

Профессиональный гид в мире 
стиля, красоты и интересных 
личностей.
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по вопросам обслуживания подписки;
 
предоставление полного пакета
бухгалтерской документации
(для юридических лиц);

выбор формы оплаты: пластиковыми 
картами платежных систем VISA,  
EUROCARD/MASTERCARD, DINERS CLUB;  
с помощью платежной системы Яндекс. Деньги; 
через любое отделение Сбербанка РФ 
(квитанция прилагается); безналичный расчет; 
по подписным скретч-картам. 

Чтобы оформить 
подписку

для физических лиц

отправьте оплаченную квитанцию 
в редакцию 
по e-mail: podpiska@kommersant.ru 
или факсу: (495) 721-90-77;

для юридических лиц

оформите счет на оплату 
для юридических лиц: по телефонам 
8 800 200 2556 (бесплатно из любого 
региона РФ), (495) 721-28-82;  
на сайте www.kommersant.ru  
в разделе «Подписка».

Подписка оформляется с 1-го числа следующего 
месяца при условии поступления денег на расчетный 
счет редакции до 20 числа текущего месяца.

Семь месяцев  
по цене шести

Специальное предложение  
Издательского дома «Коммерсантъ» 
Оформите до 1 апреля подписку на второе 
полугодие 2009 года по специальным ценам 
и получите подписку на январь 2010 года —  
в подарок.

Подписываемся 
под каждым словом. 
Подпишитесь и вы.

подписка 
07 –12 2009   

Редакция оставляет за собой право изменить вид доставки  по причинам, 
от нее не зависящим, предварительно уведомив подписчика.

Специальные подписные цены на второе полугодие 
2009 года с учетом доставки*, руб.
	 физ. лица	 юр. лица
	  
		
Подписка на газету «Коммерсантъ» **  	  
(полная подписная неделя: пн.–сб.)	 2135,76		  2253,90
Подписка на газету «Коммерсантъ» ** 	  
(сокращенная подписная неделя: пн.–пт.)	 1665,84		  1758,24
Подписка на газету «Коммерсантъ» **  	  
(только субботний номер)	 746,46		  788,04
Подписка на журнал «Коммерсантъ Власть»	 526,02		  588,06
Подписка на журнал «Коммерсантъ Деньги»	 659,34		  737,22
Подписка на журнал «Коммерсантъ Секрет фирмы»	 142,56		  159,06
Подписка на пакет  «Коммерсантъ + Стандарт» ** 	 2475,00		  2766,06
Подписка на пакет  «Коммерсантъ + Базис»	 1062,60		  1187,34
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Извещение ИНН 7714684380, КПП 771401001
ЗАО «Коммерсантъ-Пресс»
в Тверском отделении № 7982/097 Сбербанка России ОАО
Расчетный счет  40702810338040116270
Корреспондентский счет 30101810400000000225
БИК 044525225, ОКПО 99607167

Плательщик
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Подпись плательщика

Квитанция

Кассир

ИНН 7714684380, КПП 771401001
ЗАО «Коммерсантъ-Пресс»

в Тверском отделении № 7982/097 Сбербанка России ОАО

Расчетный счет  40702810338040116270

Корреспондентский счет 30101810400000000225

БИК 044525225, ОКПО 99607167

Плательщик

Адрес (с индексом)

 

Телефон	 e-mail

Доставка:      почта (до п/я)      курьер
назначение платежа	 сумма
Подписка на газету/журнал
 
с июля по декабрь + январь 2010 г (в подарок).

Подпись плательщика

* Доставка осуществляется силами ФГУП «Почта России» 
до п/я или курьером.
При оформлении подписки с курьерской доставкой, 
необходимо предварительно уточнить ее возможность 
у операторов по телефону горячей линии 8 800 200 2556 
(звонок бесплатный для всех регионов РФ).
** Подписка на данные издания принимается толь-
ко в следующих регионах: окр. Ненецкий, Чукотский; 
г.  М о с к в а ;  о б л .:  М о с к о в с к а я ,  А р х а н г е л ь с к а я , 
Брянская, Владимирская, Вологодская, Ивановская, 
К а л и н и н г р а д с к а я ,  К а л у ж с к а я ,  К о с т р о м с к а я , 
Магаданская, Мурманская, Рязанская, Смоленская, 
Тверская, Тульская, Ярославская; респ.: Дагестан, 
Ин г у ш с к а я, К аб а р д и н о -Б а л к а р с к а я, К а р ач ае в о -
Черкесская, Коми, Северная Осетия, Тува, Хакасия, 
Чеченская.



Главной радостью стали две недели, прове-
денные вместе с семьей. Я испытываю недостаток об-
щения с детьми, поэтому очень ценю, когда мне удает-
ся провести с ними полноценный отпуск. Появляется 
возможность не только поговорить о том, кто как про-
вел день, но и разделить совместные увлечения. Мы 
отдыхали в Ярославской области, в Центре лыжного 
спорта „Демино“, где проводится этап Кубка мира по 
лыжным гонкам. Катались на коньках, на лыжах по 
профессиональным трассам. Моему старшему сыну 
14 лет, и он меня уже обгоняет. Чистый воздух, физи-
ческая нагрузка и общение с самыми близкими людь-
ми — хорошие источники вдохновения. С новыми си-
лами возвращаешься потом к любимому делу». 

Я съездил в SPA-отель в Италии, где ре-
гулируют программу питания. Я и так не толстый, но 
там понял, что человеку нужно гораздо меньше еды, 
чем он думает, и самое главное, что он от этого полу-
чает больше удовольствия. Сходил в театр на Таганке, 
где я ни разу до этого не был, посмотрел спектакль 
Юрия Любимова „Евгений Онегин“. На него пришло 
процентов 90 школьников 10–11 классов. Ребята силь-
но шумели в фойе, но когда началось представление, 
то никто не переговаривался. Они очень тихо себя 
вели, и только кто-то один раз закурил в зрительном 
зале. Все это меня поразило, как и оригинальное про-
чтение Любимовым такой известной вещи».

�В феврале у меня было 45-летие. От
праздновал три раза — в компании, с друзья-
ми, в семье. Мне подарили гитару, и я начал 
учиться играть на ней. Я пробовал в детстве, 
но бросил, а сейчас хочется осваивать что-то 
новое.
Поставил личный рекорд на беговых лы-
жах — пробежал 30 км. Я две недели провел 
в Финляндии, куда мы с друзьями ездим 
практически каждый год, снимаем несколь-
ко коттеджей вдали от цивилизации. Всего 
нас собирается около шести семей. Детей 
в них много, какие-то вырастают, появляют-
ся новые. 
Мой младший ребенок (ему пять лет) выиг
рал один из первых призов на конкурсе дет-
ского рисунка, который мы проводили в ком-
пании. Конкурс был анонимный: принесли 
рисунки из дома, повесили в офисе без под-
писей, и сотрудники выбирали пять самых 
понравившихся. Победа тем более приятна, 
что мой сын только недавно стал ходить 
в детский сад и рисовать».

Александр 
Зарецкий, 
президент страховой 
компании AIG Life

Николай  
Сидоров, 
председатель 
правления  
Абсолют-банка

Николай Власенко, 
председатель совета директоров  
ГК «Виктория»
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