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Если лидер, открывающий
рынок, несоздаст монополию,
«ошметки», незахваченные
вначале, превратятся вог-
ромные сегменты,ипоявится
новый лидер

Сет Годин

Акак же CEO Apple Стив Джобс?
Разве его пример не показыва-
ет, что засранец может быть
полезен компании?

Боб Саттон

частная практика
БРЕМЯ ПРАВЛЕНИЯ Начав заниматься гостиничным

девелопментом, «Русские отели» быстро разуверились в западных
операторах. Теперь управлять гостиницами компания будет сама

ЭКСПРЕСС-АКЦИОНЕРЫ За три года у «Гарантпоста»
сменились три собственника, «Почта России» лишила его фили-
альной сети, а Chronopost создала сильного конкурента. Но эта
чехарда не помешала компании остаться среди лидеров

БЕЛЫЙ ГРУЗЧИК Relogix — единственный проект,
запущенный фондом «Ренова капитал» самостоятельно. 
Иного способа создать логистический бизнес фонд не нашел

ФИТНЕС-ТЕРАПИЯ В 2006 году демократичный сег-
мент фитнес-индустрии, выросший на 50%, уже обогнал по тем-
пам роста премиальный (40%). В этом году разница в скорости
их развития увеличится еще сильнее — 60% против 30%
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принципы,,У каждого свой предел:
из трех сильных бегунов
все равно первым придет
лишь один,,
Андрей Королев

идеи
В ПОИСКАХ СМЫСЛА В конце 2006 года

стартовало сразу несколько проектов, нацеленных на то, чтобы
совершить переворот в области поиска информации. В случае
их успеха может радикально измениться лицо всего интернета

wowСамоочищающаяся ткань / Мотоцикл
на воздушной подушке / Кемпинги из канализаци-
онных труб / Модели для сборки

МАРКЕТИНГ В СТИЛЕ PLAID: не дожидайтесь, пока
вашу рекламу начнут пародировать. Лучше сделайте это сами

НИЧЕГО КРОМЕ ПРАВДЫ Innocent Ltd. завоева-
ла рынок своей наивностью, честным рассказом о свойствах
продукта и пренебрежением к законам бизнеса

АВТОАМАЗОНКИ Екатеринбургская автошкола
«Дебют», созданная Людмилой Денисовой,— пока единствен-
ный найденный «Секретом фирмы» в России бизнес-проект,
предлагающий обучение автовождению только для женщин

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

У вас в руках наполовину
сгнившая дыня: можно
выкинуть, но можно ведь
и съесть, если вырезать
всю гниль. Во время кри-
зиса в бизнесе действо-
вать нужно так же, как
с этой дыней
Евгений Чичваркин

Готовы ли вы продать
на недельку «путевку»
к себе в компанию орга-
низационному туристу?
И найдутся ли желающие
ее приобрести?
Константин Бочарский

Григорий Березкин
вполне мог похлопотать
за «Газпром» и получить
комиссионные в виде
«Комсомолки». Чтобы
потом использовать
ее в новой посредни-
ческой схеме
Александр Бирман

в колонках

почта
спроси 
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Почему кондитерская компания
«А.Коркунов» стоит так дорого,
а Mail.ru — так дешево / Чем закон-
чится война за «Столичную» / Как
«Газпром» будет резать смету «Сахали-
на-2» / Зачем «Красный куб» строит
сеть по продаже аксессуаров Ales-
sandro Frenza / Успеет ли ABN Amro
снять последние сливки с российской
банковской розницы / Чем объясняет
Москва отказ от создания Объединен-
ной гостиничной компании / Почему
Tez Tour начал осваивать рынок внут-
реннего туризма с Ленинградской 
области / Зачем Михаилу Фридману
«Азот» / Что заставляет «Мосмарт»
опять менять концепцию / Чем вла-
дельцы брэндов отвечают на бойкоты
потребителей / Как Россия поравня-
лась с Китаем и Индией
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лаборатория
КОРПОРАТИВНЫЕ СТРАШИЛКИ Первобытное 

понятие «табу» тихо здравствует в кадровых службах компаний. Одни
не берут на работу «неприкасаемых», другие шарахаются от «сквер-
ных» технологий найма персонала. «Секрет фирмы» вычислил десять
самых популярных кадровых табу в России

РОЗНИЧНЫЕ МИРАЖИ МТС Сотовый оператор
МТС, недовольный качеством обслуживания клиентов в дилерских
точках продаж, начал собственный розничный проект «ТС-ритейл».
«Секрет фирмы» представил, чем это может обернуться для дилеров
и для самого оператора

СКРОМНЫЙ АНАТОМ Максим Котин пытается заработать
245 евро за отзыв на «Анатомию брэнда», но, видимо, тщетно
РЕЦЕНЗИЯ

МОБИЛЬНЫЙ РИТЕЙЛ

КАДРОВЫЕ ТАБУ

52
Любое табу в компа-
нии — зеркало лич-
ных проблем руково-
дителя. В запретах
часто нет логики,
только волюнтаризм 

18
Некоторые часы
в офисе «Русских оте-
лей» (они показыва-
ют время в городах,
где возводятся объ-
екты) стоят. Симво-
лично: ход ряда про-
ектов затормозился
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«Постоянно и с удовольствием читаю „Секрет фир-
мы”. Но, прочитав статью „Три заповеди IBS”, мягко говоря, удивился. Видно, что
в IBS проделана огромная работа по переходу на новые принципы управления пер-
соналом. А что в результате? Большое количество менеджеров оказалось „при де-
ле”, получила гонорар консалтинговая фирма, сотрудники ощутили на себе взгляд
неусыпного ока… Все это, наверное, неплохо. Вот только этого ли добивался 
HR-менеджмент IBS?
Объясню, чем вызван мой скепсис. Читая статью в рубрике „Лаборатория”, ожи-
даешь увидеть четкое и последовательное изложение ценного опыта успешно
работающей фирмы. При этом хочется надеяться, что ее менеджмент в состоя-
нии дать простые и понятные ответы на три вопроса: чего он хочет добиться?
как он этого добивается? что получается в результате? В данной статье вразуми-
тельных ответов на эти вопросы, к сожалению, нет. В результате остается ощуще-
ние, что HRM не очень-то понимает, в чем состоит пресловутая „работа над цен-
ностями”. Кстати, в тексте приводится аж три формулировки: „ценностно-ориен-
тированное управление”, „управление через ценности” и „управление по цен-
ностям”. Но все это разные вещи. „Управление через ценности” предполагает,
что управленческое воздействие направлено на ценностные установки, транс-
формируя которые менеджмент надеется достичь жизненно важных для органи-
зации целей. „Управление по ценностям” заключается в том, что ценности, со-
ставляющие основу корпоративной культуры фирмы, рассматриваются как стан-
дарт деятельности компании. Но к чему приведет поголовное соответствие пер-
сонала фирмы выработанным требованиям? Если HRM не собирается давать от-
вета, то он работает лишь „для себя”.
И о результатах. Затратив массу времени и денег, HR-менеджмент выдал-таки на-
гора модель идеального сотрудника: „командный игрок, уверенный в себе человек,
обладающий гибкой системой мышления, надежный и открытый всему новому”.
Что же получается? Что раньше компания мирилась с наличием в своем штате за-
мкнутых, неуверенных в себе индивидуалистов, да еще с закостенелой системой
мышления, противящихся всему новому?» 

Павел Михненко, Москва
«Три заповеди IBS»
СФ №02(185) 22.01.2006

«Валерий Покорняк, судя по статье, настоящий рус-
ский купец. Не хватает только окладистой бороды. Истории о его бизнесе как
будто списаны из классической литературы XIX века и перенесены в современ-
ную реальность. Наверное, это сибирская природа не дает ему стать бизнесме-
ном западного типа. 
Забота об охраннике, переживание за желудки потребителей, „брать плату
за постановку товаров на полку нехорошо” — все это очень трогательно. Еще од-
на характерная черта купечества — соединять несоединимое; в случае с Покор-
няком — экономность и роскошество. Все эти решения о перекраске стен
в „Пятерочке” и о найме двух лучших юристов выглядят как-то бесшабашно-пре-
красно. В общем, сразу видно, что человек оказался именно там, где нужны его
качества и его решения, и сумел соединить американские технологии с россий-
скими традициями».

Елена Тихомирова, Тверь
«Какой дурак будет заниматься зерном?»
СФ №02(185) 22.01.2006
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Производитель жевательной резинки, конфет и леден-
цов Wrigley наконец осуществил свое давнее желание:
теперь компания стала еще и полноправным участни-
ком рынка шоколада. Входной билет американский концерн ку-
пил за $300 млн в виде 80% акций одного из лидеров российского
кондитерского рынка — компании «А.Коркунов». Ее совладельцы Анд-
рей Коркунов и Сергей Ляпунов сохранили за собой 20% акций.

Wrigley, имеющая годовой оборот $4 млрд, и до этого активно интере-
совалась сегментом шоколада: четыре года назад компания собиралась
потратить $12,5 млрд на покупку Hershey Co., но сделка не состоялась.
Сегодняшнее приобретение, конечно, не столь масштабно по мировым
меркам, но весьма велико для российского кондитерского рынка.

«Мы исходили из позиций „правильного предложения”: доли рынка,
ассортимента, прозрачности и управляемости бизнеса,— говорит гене-
ральный директор российского представительства Wrigley Максим Гри-
шаков.— В итоге „А.Коркунов” оказался наиболее подходящим для вы-
хода Wrigley на шоколадный рынок». Причину выбора именно России
для дебюта Гришаков объяснил тем, что она является «одним из четырех
основных регионов развития бизнеса Wrigley».

По данным «Бизнес Аналитики», компания «А.Коркунов», работающая
на российском рынке с 1999 года, сохраняет лидерство в сегменте до-
рогого упакованного шоколада и занимает вторую позицию в списке
ведущих игроков рынка в целом. Прошлый год она закончила с оборо-
том $100 млн, показав $18 млн прибыли. Таким образом, сумма сдел-
ки в три раза превышает годовой оборот «А.Коркунов» и в 17 раз — ее

прибыль. Последняя крупная сделка в конди-
терской отрасли — двухлетней давности: покуп-
ка холдинга «Сладко» с оборотом $214 млн
норвежской компанией Orkla оценивалась
всего лишь в $100 млн.

По мнению аналитика ИК «Тройка Диалог»
Михаила Терентьева, высокая цена, которую
заплатила Wrigley, говорит о том, что было мно-
го претендентов. Это подтвердил и сам Андрей
Коркунов, однако называть игроков, боров-
шихся за его компанию, не стал. В пресс-служ-
бах возможных покупателей — компаний Kraft
Foods и Nestle (которой аналитики еще четыре
года назад приписывали интерес к «Коркуно-
ву») — прокомментировать сделку отказались.

То, что Wrigley остановила выбор на «Корку-
нове», не кажется экспертам странным. Пред-
ставитель ACNielsen Екатерина Монахова го-
ворит, что на российском рынке не так уж
и много интересных объектов для покупки.
Последним претендентом на продажу остался
холдинг «Объединенные кондитеры». Здесь
не стали комментировать наличие или отсутст-
вие интереса к компании со стороны запад-
ных инвесторов, но начальник департамента
по связям с общественностью Дмитрий Богда-
нов подтвердил, что иностранцы внимательно
присматриваются к российскому рынку.

Председатель совета директоров «Конфаэль»
Ирина Эльдарханова расценивает выбор Wrig-
ley как вполне логичный: «„А.Коркунов” — это
массовая продукция с хорошей дистрибуцией».
По мнению Михаила Терентьева, «Коркунов»
является для Wrigley скорее эксперименталь-
ным проектом: «Они хотят протестировать свои
возможности в шоколадном сегменте».

Кардинальных перемен на российском шо-
коладном рынке в связи с приходом Wrigley
эксперты не ждут хотя бы потому, что больших
инвестиций в бизнес «Коркунова» не планиру-
ется. Как признает Максим Гришаков, пока
компания выбрала стратегию «удержания».
Михаил Терентьев допускает, что это связано
с проблемами на родном рынке, где Wrigley
теряет позиции.

Андрей Коркунов отходить от управления
бизнесом не собирается: по его словам, сте-
пень участия акционера в управлении компа-
нией не всегда зависит от доли, которая ему
принадлежит. Максим Гришаков утверждает,
что менеджмент Wrigley тоже заинтересован
в том, чтобы руководство продолжало управле-
ние текущей деятельностью компании.

Подушечки Wrigley’s теперь

получат и шоколадный вкус

Американская компания Wrigley осуществила давно
задуманное и наконец вышла на рынок шоколада.
Для этого ей понадобился один из крупнейших
российских игроков— компания «А. Коркунов».
ТЕКСТ: оксана царевская

«Коркунов» 
в полном шоколаде
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Война за одну из самых популярных в мире марок вод-
ки «Столичная» (годовой объем продаж оценивается
в $2 млрд), похоже, перешла в эндшпиль. Не успели высох-
нуть чернила на постановлении Генпрокуратуры об аресте президента
SPI Андрея Скурихина, как прокуратура Тамбовской области задержа-
ла Олега Левченко, гендиректора завода «Талвис», входящего в группу
SPI, по обвинению в контрабанде. Вина Левченко в том, что он в авгус-
те 2006 года экспортировал на завод Latvijas Balzams (также принадле-
жащий SPI) водку «Глазурь премиум», рецепт которой копирует водку
Stolichnaya,— а правами на водку под таким названием в России обла-
дает ФКП «Союзплодоимпорт».

Скурихин убежден, что у дела нет перспективы. По его мнению, это
тщетная попытка его оппонента Владимира Логинова, гендиректора ФКП
«Союзплодоимпорт», владеющего правами на водку «Столичная» в Рос-
сии, отыграться за поражения в зарубежных судебных разбирательствах.

Смысл действий Генпрокуратуры станет яснее, если вспомнить, что
с конца 2006 года одна из крупнейших в мире алкогольных компаний
Pernod Ricard ведет переговоры о покупке прав на торговую марку
«Столичная» с двумя ее нынешними владельцами — принадлежащей
Юрию Шефлеру компанией SPI (имеет права на брэнд за рубежом)
и ФКП «Союзплодоимпорт» (владеет маркой на территории России).

Ситуация «совладения» сложилась не по доброй воле сторон — в кон-
це 2001 года государство лишило Шефлера прав на доставшиеся ему
в ходе приватизации советские водочные марки. Шефлер был вынуж-
ден передислоцироваться в Швейцарию и приобрести крупнейший
латвийский завод Latvijas Balzams, на котором продолжил разливать
водку Stolichnaya для зарубежных рынков. Владимир Логинов, экс-за-
меститель министра сельского хозяйства, возглавив ФКП «Союзплодо-
импорт», попытался развить успех и инициировал несколько судебных
исков за рубежом, но практически везде потерпел поражение.

В процессе этой первой и до сих пор един-
ственной серьезной войны за российские
торговые марки Шефлер смог сохранить пра-
ва не только на брэнд, но и на надпись Russian
vodka, которая позволяет Stolichnaya выде-
ляться в ряду сильных конкурентов — Absolut,
Grey Goose, Finlandia. Дело в том, что опально-
му водочному «олигарху» удалось сохранить
в России производство — заводы СПИ-РВВК
в Калининграде и «Талвис» в Тамбовской об-
ласти. Хотя в SPI официально не сообщают,
где производится водка, которая на Latvijas
Balzams разливается в бутылки с этикеткой
Stolichnaya, ФКП не удалось доказать, что это
происходит не в России. Одновременно Логи-
нову и в России не удалось доказать ни нали-
чия, ни противозаконности этой трансгранич-
ной схемы. Тем не менее зависимость от про-
изводства в России остается слабым местом
в бизнесе Шефлера.

Интерес Pernod Ricard к «Столичной» обост-
рил затянувшееся противостояние. «Действия
Генпрокуратуры безусловно связаны с идущи-
ми переговорами о продаже „Столичной”,—
считает гендиректор ТПГ „Кристалл” Сергей
Зивенко.— Российская сторона пытается про-
демонстрировать, что может оказать сущест-
венное влияние на ход переговоров и что
с ней есть смысл договариваться».

Преследуя бизнес SPI на своей территории,
российские власти пытаются одновременно
поднять цену российской части брэнда «Сто-
личная» и снизить стоимость прав SPI. В Per-
nod Ricard и «Союзплодоимпорте» суть и ход
переговоров не комментируют, ссылаясь на
требования о конфиденциальности. Однако
очевидно, что сделка продвигается неспешно:
пока российская сторона не исчерпает спосо-
бов оказать влияние на стоимость брэнда, ста-
вить подпись под договором бессмысленно.
«Ситуация вокруг „Столичной” показывает, что
внятной стратегии защиты брэнда нет,— счита-
ет Ирина Соловьева, гендиректор агентства In-
terbrand.— А ведь это важная составляющая
стоимости торговой марки. „Столичная” уязви-
ма для судебных разбирательств и скандалов,
что ведет к дисконтированию».

Впрочем, силу позиции Владимира Логино-
ва, Генпрокуратуры и проч. не стоит переоце-
нивать. В конце концов, пять лет, прошедшие
с момента перехода прав на «Столичную»
к ФКП,— достаточный срок, чтобы перекрыть
поставки этой водки из России в Латвию, будь
это в принципе возможно. «Лицензию у заво-
да можно отозвать практически по любому по-
воду,— говорит Сергей Зивенко.— Но даже ес-
ли удастся прекратить производство водки на
„Талвисе”, в России есть еще 600 заводов. Все
не остановишь».

Пока ФКП «Союзплодоимпорт» ведет переговоры
сфранцузской Pernod Ricard о продаже марки
«Столичная», Генеральная прокуратура играет
наповышение цены российской части брэнда.
ТЕКСТ: владислав коваленко

Суета вокруг
«Столичной»

Водку Stolichnaya, продаю-

щуюся во всем мире, дела-

ют где-то между Россией

и Латвией
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Руководство ЦБ все-таки было
вынуждено прокомментиро-
вать скандальное письмо быв-
шего главы ВИП-банка Алексея
Френкеля, опубликованное
19 января. Центробанк из-
брал наиболее верную такти-
ку: все отрицать, не комменти-
руя конкретные случаи, по-
скольку их в письме якобы
нет. Хотя СФ без труда нашел
там не только названия бан-
ков, на примере которых ЦБ
обвиняют в нарушениях, но
и даты, суммы и даже имена.

Минюст не взял на себя ответ-
ственность — электронный
авиабилет появится в России
только с одобрения прави-
тельства. Если это не случится
до конца 2007 года, россий-
ские перевозчики не смогут
участвовать в совместных
программах с зарубежными
авиакомпаниями. А, напри-
мер, прибыль «Аэрофлота» от
членства в альянсе Sky Team
оценивается в $20 млн в год.

Письмо Френкеля пост-
роено на голословных

обвинениях — без имен,
фамилий. Да и так

называемые факты уж
больно неконкретные,,

,,

Представление билета
в электронном виде

устанавливается на
уровне актов законода-

тельства РФ ,,

,,

Сергей 
Игнатьев,
глава Банка 
России

Владимир
Устинов,
глава 
Министерства 
юстиции

золотые слова

После того как компания Naspers купила долю
в Mail.ru, сильных стартовых площадок для
выхода в Рунет не осталось— по крайней
мере на ближайшее время.  ТЕКСТ: дмитрий лисицин

Африка против
Google
Южноафриканский медиагигант Naspers, капитализация
которого составляет $5,7 млрд, со второй попытки сумел
выйти на российский рынок. Naspers купил у фондов Digital Sky
Technologies и Tiger Global Management за $165 млн 30% акций компании Port.ru,
которая управляет порталом Mail.ru. Таким образом, весь Port.ru оценили
в $550 млн. Naspers, владеющий электронными и печатными СМИ во всем мире,
в прошлом году пытался купить ИД «СК пресс», но потом без объяснения причин от-
казался от сделки.
По объему дневной аудитории (около 1,4 млн человек) Mail.ru лишь немного усту-
пает лидеру Рунета — порталу Yandex.ru. Как считает генеральный директор агентст-
ва интернет-рекламы AdWatch Лев Глейзер, Naspers существенно сэкономил на по-
купке: сейчас стоимость Port.ru составляет от $900 млн до $1,2 млрд. Однако не ос-
тался внакладе и Port.ru. По мнению Глейзера, низкая цена может компенсировать-
ся тем, что Naspers откроет для продуктов Mail.ru доступ к своим ресурсам. Напри-
мер, Port.ru развивает сервис мгновенных сообщений Mail.ru Agent, на который
приходится 30% российского рынка. Теперь, скорее всего, Port.ru получит возмож-
ность развивать свой мессенджер на qq.com — крупнейшем коммуникативном пор-
тале Китая, которым владеет Naspers.

Последние несколько лет рынок жил в ожидании крупных покупок со стороны за-
падных интернет-гигантов, но так и не дождался. «Российские компании оценива-
ют себя слишком дорого, и мировые игроки предпочитают относительно дешевые
ресурсы в Азии и других регионах»,— говорит Герман Клименко, генеральный ди-
ректор компании LiveInternet. Теперь же, после того как Naspers приобрел пакет ак-
ций Mail.ru, иного пути развития в России, кроме ставки на собственные силы,
у Google, Yahoo! и Microsoft нет. Все подходящие стартовые площадки уже разобра-
ны: Rambler недавно купил ИД «Проф-медиа», а Yandex в ближайшее время вряд ли
будет продан — насколько известно, в конце года компания намерена выйти на IPO.
Однако в свое время ставка на собственные силы обернулась для Google и Yahoo!
провалом в Китае: ведущие позиции там сейчас занимают местные ресурсы, такие
как Baidu.com. Портал Mail.ru также останется российским. «Naspers — сильный ин-
вестор. Однако он не получил контрольного пакета, нет его и у других акционеров,—
говорит генеральный директор Mail.ru Дмитрий Гришин.— Так что эта сделка не по-
влияет на направление деятельности компании».

После прихода Naspers

сервисы Mail.ru могут

получить международную

поддержку
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Скидка на скидку
На прошлой неделе «Газпром» сообщил, что
получил контроль над проектом «Сахалин-2».
Теперь компании осталось решить задачу, ради
которой все затевалось: уменьшить смету.
ТЕКСТ: николай гришин
Соглашение о добыче нефти и газа на шельфе Сахалина было заключе-

но в 1994 году. Проект был весьма выгодным для иностранных инвес-

торов: Shell (55%), Mitsui (25%) и Mitsubishi Corp. (20%). Предполага-

лось, что на начальном этапе 90% добытых ресурсов будет доставаться

акционерам, а 10% — государству. Лишь после возврата всех инвести-

ций это соотношение изменялось на 50:50. Если на момент старта про-

екта затраты иностранцев оценивались в $9,8 млрд, то в 2003 году ин-

весторы увеличили смету до $12 млрд, а в 2005 году — до $20 млрд.

В результате переход к схеме 50:50 переносился с 2006 года аж на

2014 год. Ждать так долго власти явно не собирались.

В прошлом году на оператора проекта, компанию Sakhalin Energy, по-

сыпались проверки. В сентябре Министерство природных ресурсов

аннулировало результаты собственной экологической экспертизы —

поводом для этого стал протест Генпрокуратуры, инициированный не-

безызвестным Олегом Митволем. К концу года Росприроднадзор оце-

нивал ущерб государства от нарушения природоохранного законода-

тельства на Сахалине уже в $30 млрд. Сергей Степашин, глава Счет-

ной палаты, организовавшей собственное расследование, поскром-

ничал: согласно его выводам, государство из-за растягивания сроков

окупаемости не досчитается лишь $5 млрд.

Результатом переговоров стало приобретение «Газпромом» 50% плюс

одной акции Sakhalin Energy за $7,45 млрд. Доли иностранцев пропор-

ционально сократились. По оценкам инвестбанкиров, стороннему по-

купателю подобный пакет обошелся бы в $10–11 млрд. В обмен на этот

дисконт «Газпрому» придется умерить аппетиты акционеров и умень-

шить смету, которая сейчас выросла уже до $22 млрд. Но и такой сце-

нарий для инвесторов все равно приемлем. «Иностранцы получили

„Сахалин-2” легко, пользуясь слабостью государства. Сейчас наше го-

сударство слабым не назовешь, и подобный компромисс был ожидае-

мым»,— считает аналитик «Антанты капитал» Георгий Иванин.

Вряд ли российские чиновники остановятся на достигнутом. Сейчас

генпрокуратура предъявляет претензии Ковыктинскому месторожде-

нию, которое контролируется ТНК-BP. Не исключено, что уже в бли-

жайшее время компании тоже предстоит познакомиться с новым го-

сударственным партнером.
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Нидерландский банк ABN Amro созрел для российской розницы. Но чтобы успеть
к разделу рынка, голландским банкирамнадо поторапливаться.  ТЕКСТ: юлия гордиенко

Голландцы выходят в люди
ABN Amro работает в России
с 1993 года, однако от банковской
розницы банк пока держался в сто-
роне. Хотя и имеет успешный опыт в этом сег-
менте, в том числе и в Восточной Европе. Так,
дочернее предприятие ABN Amro в Румынии
занимается розницей с 2004 года и уже зани-
мает пятое место по активам. Теперь банк на-
верстывает упущенное и вовсю набирает пер-
сонал в розничное подразделение. В первую
очередь ABN Amro возьмется за кредитные
карты: их планируется предложить уже осенью
2007 года. Однако вероятнее всего, что банк
не останется в стороне и от автокредитования
и ипотеки — именно эти направления, как пра-
вило, в первую очередь развивают западные
банки, имеющие «длинные» деньги. «Им нужно
поторапливаться,— считает банковский анали-
тик агентства „Русрейтинг” Виктория Белозе-
рова.— Если они не займут долю на рынке
в ближайшие год-два, то сильно рискуют:
не факт, что привлекательные ставки, действу-
ющие сейчас, сохранятся надолго».
Успеет ли ABN Amro снять последние сливки
с российской банковской розницы, напрямую
связано со стратегией банка, о которой пока
ничего не известно. Если голландцы решат ид-
ти на рынок самостоятельно, путь будет долгим
и дорогим: сейчас у банка лишь два филиала —
в Санкт-Петербурге и Южно-Сахалинске.

На развитие собственной сети и подбор кад-
ров, по оценкам экспертов, понадобится как
минимум два года. Другое дело — покупка го-
тового банка: именно такой вариант в послед-
нее время избирает абсолютное большинство
западных и крупных государственных банков.
«Я не исключаю, что ABN Amro будет разви-
ваться через приобретение игроков, имею-
щих широкие сети,— говорит старший анали-
тик „КИТ финанс” Мария Кальварская.— Это
серьезно облегчит ему вход в регионы».

Средств для покупки у группы ABN Amro пре-
достаточно. Ее совокупные активы на конец
третьего квартала 2006 года составляли
999 млрд евро (8-е место в Европе и 13-е
в мире). Однако банковский аналитик компа-
нии «Брокеркредитсервис» Денис Мухин счи-
тает, что, несмотря на это, купить хороший
банк будет непросто: большинство кредитных
организаций из первой тридцатки в той или
иной степени уже участвовали в сделках M&A.

Еще одна трудность, с которой предстоит
столкнуться ABN Amro (в отличие от конкурен-
тов — Райффайзенбанка и Ситибанка),— его
брэнд пока не слишком узнаваем российски-
ми потребителями. Однако такая проблема
в сентябре прошлого года не помешала еще
одному конкуренту ABN Amro — GE Money
Bank — сменить российский брэнд «Дельта-
банк» на свой.

Скоро россиянам

придется привыкнуть 

к логотипу ABN Amro
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За пару месяцев стоимость
25 принадлежащих Москве гости-
ниц, которые должны были войти
в состав «Объединенной гостинич-
ной компании» (ОГК), увеличилась
в пять раз. Правительство Москвы анон-
сировало создание ОГК в ноябре 2006 года.
Планировалось, что общий уставной капитал
новой структуры составит $2 млрд,— 49% ее
акций должны были достаться городу в обмен
на гостиничные активы, другие 51% за «жи-
вые» деньги покупала подконтрольная депу-
тату Сулейману Керимову компания «Нафта
Ко». Полученные средства планировалось на-
править на реструктуризацию бизнеса и по-
вышение уровня гостиниц. Половина из кото-
рых, к слову, вообще не имела звезд, поэтому
еще на старте проекта высказывались сомне-
ния, что их общая стоимость дотянет даже до
$1 млрд.
Но, проведя после этого рыночную оценку
70% объектов, московское правительство
пришло к выводу, что стоят они не $1 млрд,
а все $5 млрд. С учетом же остальных 30%

сумма может вырасти аж до $7 млрд. И по этой
причине столичный мэр Юрий Лужков подпи-
сал указ о прекращении всех мероприятий по
созданию ОГК. По словам заместителя мэра
Москвы Иосифа Орджоникидзе, решение «яв-
ляется следствием глубокого анализа» и «име-
ет исключительно экономические причины».
«Очевидно, город исходит из потенциальной
заинтересованности инвесторов,— полагает
заместитель генерального директора по раз-
витию компании Hotel line Наталья Сахаров-
ская.— Рынок на подъеме. Не каждое здание
можно использовать под гостиницу. Число
подходящих объектов крайне ограничено,
и стоимость их будет расти».

Однако методика, по которой власти про-
водили анализ, у специалистов гостиничного
рынка вызывает сомнения — равно как
и мысль, что, затевая проект, столичные чи-
новники совершенно не представляли реаль-
ной стоимости своего актива. Если не вда-
ваться в подробности методик оценки, то за
это время потенциальные активы ОГК даже
уменьшились — причем за счет наиболее

привлекательных гостиниц. Например, Le
Meridian, управляющая «Националем», обна-
ружила, что здание отеля является памятни-
ком государственного значения и не подле-
жит приватизации. А Kempinski Hotels в дека-
бре 2006 года поспешно выкупила госдолю
(69% акций) в «Балчуге» за $107 млн, при-
чем эта сумма была на $33 млн больше оцен-
ки независимой экспертизы.

Остальные же гостиницы, по выражению
одного из экспертов, «можно на круг оценить
по $20 млн за штуку». В итоге, по оценкам уча-
стников рынка, суммарная стоимость остав-
шихся активов ОГК вряд ли превышает
$400–600 млн. Но даже если бы каждая из
них стоила как «Балчуг», набрать $7 млрд все
равно бы не удалось.

Уход ключевых гостиниц наверняка сыграл
роль в провале проекта. Однако главным фак-
тором было все-таки московское правительст-
во, сделавшее как будто все возможное, что-
бы анонсированная им же ОГК не сформиро-
валась. «„Нафта Ко” раньше в основном опе-
рировала быстрыми деньгами и не имеет
опыта в этом секторе недвижимости,— счита-
ет генеральный директор Hotel Consulting &
Development Group Александр Лесник.— И пе-
ред лицом необходимости вложить $7 млрд
с неопределенной перспективой их возврата
ей ничего не оставалось, как выйти из подоб-
ного альянса». Правда, по словам одного из
высокопоставленных чиновников, москов-
ские власти были просто вынуждены спрово-
цировать разрыв.

Дело в том, что интерес к столичным гости-
ничным активам проявляют не только Юрий
Лужков и «Нафта Ко». На рынке продолжается
скандал вокруг реконструкции гостиницы
«Россия». В октябре 2006 года Высший арбит-
ражный суд признал недействительным про-
веденный столичными властями конкурс, со-
гласно которому проект достался человеку из
«московской» команды — Шалве Чигиринско-
му. Следующий этап — обжалование непо-
средственно инвестиционных договоров, за-
ключенных по итогам конкурса. Истцом вы-
ступает компания «Монаб», принадлежащая
Еврофинанс Моснарбанку. А с последним
связан Юрий Ковальчук — председатель прав-
ления фонда «Центр стратегических разрабо-
ток „Северо-Запад”» и давний друг Владими-
ра Путина.

Иосиф 

Орджоникидзе

путем глубоко-

го анализа

увеличил цену

московских

гостиниц 

в семь раз

Еще недавно московские власти доказывали целесообразность создания
«Объединенной гостиничной компании». Теперь им нелегко логично объяснить
отказ от проекта.  ТЕКСТ: дмитрий крюков

Разъединенная компания
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Секрет фирмы: Желание 
начать новый бизнес 
связано спадением темпов
развития «Красногокуба»?
Станислав Скачков: Мы не сбавля-

ем темпы: на этот год запланиро-

вано максимальное расширение.

География сети «Красный куб» —

40 городов, а в 2007 году мы пла-

нируем расширить ее до 80.

В каждом городе у нас есть коман-

да, и мы просто будем нанизывать

на эту структуру второй бизнес.

СФ: В 2006 году в Россию 
вышли такие известные 
сети аксессуаров, как Diva, 
Clarie’s и ITaccessorizes. Вы 
следуете за тенденцией?
СС: Нет, мы ориентировались на

собственные ощущения. В про-

шлом году мы уже открывали угол-

ки аксессуаров в 25 своих магази-

нах. До конца 2007-го оборудуем

уголки в 50 магазинах и откроем

20 отдельно стоящих магазинов.

СФ: На какие результаты 
рассчитываете?
СС: На открытие одного магази-

на «Красный куб» мы тратим

$100 тыс. с учетом закупки то-

вара. Запуск 20 магазинов

Alessandro Frenza обойдется

в $3 млн. Когда проект встанет

на ноги, будем развивать фран-

чайзинг. Конечная задача —

вырастить сеть, сопоставимую

с «Красным кубом», чей оборот

в 2006 году составил $74 млн.

3три вопроса

Генеральный дирек-
тор компании «Крас-
ный куб» Станислав
Скачков хочет пост-
роить масштабную
сеть по продаже
аксессуаров
Alessandro Frenza.

Компания Tez Tour решила освоить рынок
внутреннего туризма, начав сЛенинградской
области. Коллеги считают саму идею
логичной, а вот выбор региона— неудачным.
ТЕКСТ: дарья черкудинова

Тур домой
«Сейчас рынок внутреннего туризма в Ленинградской области
не структурирован, а мы считаем, что у него хороший потенци-
ал»,— говорит генеральный директор компании «Тез тур Северо-
Запад» Виктор Пермяков. 
Компания уже сотрудничает с 36 гостиницами и базами отдыха, к лету собирается
заключить ряд новых договоров. По словам Пермякова, предпродажи путевок на-
чались еще в ноябре 2006 года. Эксперимент проводится только в Санкт-Петербур-
ге. Как только компания сможет оценить спрос, путевки будут реализовываться
и в других городах России. Однако пока продажи идут не так бойко, как планирова-
лось: «Мы заключили договоры с несколькими горнолыжными базами, чьи услуги
этой зимой были не востребованы»,— пояснил Пермяков.

Tez Tour — один из крупнейших российских туроператоров (второе место в рей-
тинге агентства Tourinfo), специализирующийся на выездном туризме, однако в по-
следнее время уделяющий все больше внимания диверсификации. Осенью
2006 года компания заявила, что собирается построить к 2008 году в Москве соб-
ственный пятизвездный отель. Привлекательность внутреннего туризма подтверж-
дают данные Федерального агентства по туризму: около 77,5 млн россиян предпо-
читают проводить отпуск внутри страны, и в 2006 году их число выросло на 10%.

Участники рынка не удивлены, что Tez Tour собирается освоить этот сегмент,
но считают, что компания выбрала не самое лучшее поле для экспериментов. Ольга
Кот, директор по рекламе компании «Ладога–тур», считает, что Ленинградская об-
ласть привлекает туристов прежде всего экскурсионными маршрутами, а не отды-
хом на турбазах, который собирается предложить Tez Tour. По мнению Сергея Ро-
машкина, генерального директора компании «Дельфин» (один из лидеров рынка
внутреннего туризма), инфраструктура Ленобласти недостаточно развита. «Было
бы логичнее начать с Москвы, в Подмосковье ежегодно выезжает отдыхать
400–450 тыс. человек, а в Петербурге этот поток вдвое, если не втрое меньше,— го-
ворит он.— В Подмосковье есть несколько десятков очень хороших баз отдыха, со-
временных отелей. В Ленинградской области их всего несколько штук». Компания
«Дельфин» около двух лет назад пыталась наладить продажи турпутевок в Ленин-
градскую область и, по словам Ромашкина, «обломала зубы»: проект пришлось
свернуть уже через несколько месяцев после старта.

Петербург считается рискованным

местом для туристических

экспериментов
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Hewlett-Packard признал Россию интеллектуальной державой наравне 
с Китаем и Индией. Всемирная сеть лабораторий HP Labs пополнилась 
первым российским исследовательским центром.  ТЕКСТ: юлиана петрова

HP нашел мозги в России
«Весь последний год мы с Игорем
Белоусовым, менеджером HP
Russia по связям с вузами, мота-
лись по университетам и институ-
там, от Калининграда до Камчатки,
и искали партнеров»,— рассказыва-
ет глава HP Laboratories (исследова-
тельского подразделения HP) Ри-
чард Лэмпмен. Сеть вузов-партнеров
в дальнейшем будет поставщиком кадров для
недавно открытого центра HP Labs в Санкт-Пе-
тербурге. Эти центры занимают очень важное
место в структуре HP: результаты их работы оп-
ределяют стратегию развития корпорации на
много лет вперед.
Кроме Санкт-Петербурга HP имеет шесть HP
Labs в США, Великобритании, Японии, Израи-
ле, Китае и Индии, бюджет лабораторий со-
ставляет около $3,6 млрд в год, в том числе
около $180 млн (5%) — на фундаментальные
исследования. Всего в существующих шести
центрах работает около 600 человек.
С 2002 года HP активизировал развитие сети:
петербургский центр станет третьим, основан-
ным за последние пять лет, после HP Labs
в Пекине и Бангалоре.

«Международная исследовательская сеть
компании HP позволяет привлекать научный
потенциал по всему миру, чтобы создавать но-
вые технологии для наших покупателей»,— го-
ворит Шейн Робинсон, исполнительный вице-
президент и директор по стратегии и техноло-
гиям HP.

Открытие в нашей стране центров разработ-
ки для зарубежных компьютерных и телеком-
муникационных гигантов — дело привычное.
Такие центры уже давно имеют Intel, Lucent,
Siemens, SAP AG и др. Но их направленность
преимущественно прикладная, в основном
там разрабатывается программное обеспече-
ние. Эффект прямой — адаптация программ
вблизи от заказчика.

В отличие от этих центров, санкт-петербург-
ский, по словам директора центра по иннова-
циям в информационных сервисах и процес-
сах HP Labs Бэт Кир, «займется фундаменталь-
ными исследованиями в сфере управления
неструктурированными данными и бизнес-
аналитики, чрезвычайно важными для всей
корпорации HP». Дело в том, что три четверти
информации, накопившейся на крупных
предприятиях по миру, представляют собой

именно неструктурированные данные (то есть
разнородные документы, схемы, картинки,
тексты с веб-сайтов). Их систематизация
и анализ во всем мире считаются одними из
серьезнейших и сложнейших проблем. «Речь
будет идти не о техническом программирова-
нии, а об исследованиях и поиске новых
идей, ориентированных на будущее»,— пояс-
нил Ричард Лэмпмен.

У центра пока нет директора, да и остальные
сотрудники только подбираются. Программис-
ты не нужны — требуются ученые. «Мы не кон-
курируем за программистов и других специа-

листов, пользующихся сегодня на рынке труда
большим спросом,— говорит Лэмпмен,—
а ищем людей, способных к решению интел-
лектуальных головоломок, новых задач». При-
глашаются и известные ученые, и выпускники
крупнейших вузов (МГУ, СПбГУ, Санкт-Петер-
бургского политехнического университета
и других ведущих институтов), и аспиранты —
как с опытом работы, так и без него.

Опрошенные СФ российские партнеры
Hewlett-Packard затруднились с оценкой по-
тенциальной пользы, которую они могли бы
получить от работы HP Labs. Ведь речь идет не
об усовершенствовании текущих продуктов,
а о НИОКР стратегического значения. «Прият-
но, конечно, что Россию включили в „лабора-
торный” список HP,— говорит представитель
компании TopS BI Елена Кутукова,— но отдачи
по имеющимся проектам в ближайшее время
мы не ждем».

«Мы не конкурируем за програм-
мистов и других специалистов,
пользующихся сегодня на рынке
труда большим спросом, а ищем
людей, способных к решению ин-
теллектуальных головоломок,
новых задач»  

В лабораториях HP нашлось место 

и российским головам
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ОАО «Азот» из города Березники
Пермской области — один из по-
следних независимых производите-
лей азотных удобрений. Основные
конкуренты компании уже давно
работают в составе крупных холдин-
гов — АХК «Азот», «Акрон» и «Фосаг-
ро». Тем не менее ОАО «Азот» занимает около
7% российского рынка азотных удобрений,
а за 2005 год выручка предприятия выросла
на 28% — до 5,2 млрд руб. Акции компании за
2005 год взлетели аж на 708%. За девять ме-
сяцев 2006 года выручка составила 4,3 млрд
руб., а чистая прибыль — 993 млн руб.

Столь бурному росту способствовали в пер-
вую очередь высокие мировые цены на мине-
ральные удобрения, которые «Азот» экспорти-
рует в Европу и Латинскую Америку. Правда,

финансовые показатели компании могут зна-
чительно упасть в случае роста цен на газ
(производство азота требует высоких энерго-
затрат). Если сейчас «Газпром» продает газ
внутренним потребителям по $40–50 за 1 тыс.
кубометров, то к 2010 году его стоимость под-
нимется до $80, что сразу подпортит жизнь
производителям удобрений. И владельцам
компании приходится это учитывать: если хол-
динговые структуры смогут минимизировать
риски за счет диверсификации активов,
то «Азоту», специализирующемуся только
на азотных удобрениях, придется несладко.

Но у компании и сегодня есть проблемы:
развитию «Азота» мешает затянувшийся кон-
фликт акционеров. Контрольным пакетом сей-
час владеют топ-менеджеры «Азота» и пред-
ставители украинской компании «Днепроазот»

(бенефициаром компании неофициально счи-
тается Владимир Нелюбин), а 25% акций —
в собственности офшорных компаний, подкон-
трольных экс-президенту «Сибура» Дмитрию
Мазепину. В прошлом году совет директоров
«Азота» внес в устав поправки, позволяющие
проводить допэмиссию акций. Мазепин, опа-
саясь размывания своего пакета, попытался
опротестовать это решение в арбитражном су-
де Пермской области, но проиграл. Допэмис-
сии так и не произошло, но стало очевидно,
что конфликт будет только нарастать, а напря-
женные отношения собственников не позво-
лят инвестировать в развитие производства.

Неудивительно, что владельцы контрольного
пакета «Азота» задумались о продаже актива.
Интерес к компании проявили несколько круп-
ных игроков, среди которых «Ренова» и «Газ-
пром». Однако неожиданно для участников
рынка всех опередила «Альфа-групп» Михаила
Фридмана, которая уже проводит оценку пред-
приятия. По результатам этого аудита компания
будет готова определиться с ценой покупки.

Для Михаила Фридмана это непрофильная
инвестиция. До последнего времени холдинг,
развивающий масштабные нефтяные, рознич-
ные и финансовые проекты, не имел контроль-
ных пакетов предприятий в химической отрас-
ли (лишь блокпакет производителя шин «Ам-
тел-Фредештайн»). По мнению аналитика
«Тройки Диалог» Михаила Стискина, более ло-
гичным покупателем для «Азота» выглядит ли-
дирующий на рынке нефтехимии холдинг «Си-
бур» или, например, «Ренова», уже несколько
лет пытающаяся консолидировать химические
предприятия в холдинг Synttech Group, но до
сих пор не сумевшая получить контроль над
перспективными активами.

Как полагает эксперт, вряд ли Михаил Фрид-
ман всерьез заинтересовался химической от-
раслью. «Альфа-групп» может приобрести
«Азот» лишь для того, чтобы упорядочить акци-
онерную структуру предприятия, а затем пере-
продать — для чего как раз пригодится богатый
опыт менеджеров «Альфы» по «разруливанию»
корпоративных конфликтов. Благо на рынке
ходят слухи, что и Дмитрий Мазепин, устав от
конфронтации с мажоритариями, не прочь из-
бавиться от своего пакета. Расчет «Альфа-
групп» прост: если сейчас рыночная капитали-
зация «Азота» около $200 млн, то инвестор,
консолидировавший все акции предприятия,
по мнению Михаила Стискина, сможет продать
завод уже за $400 млн.

В результате конфликта акционеров с апре-
ля 2006 года по настоящее время акции «Азо-
та» упали на 40%, однако после получения
рынком информации о готовящейся сделке
последовал немедленный рост на 10,5%.

Собственником пермской компании «Азот» может
стать «Альфа-групп». Однако вряд ли Михаила
Фридмана всерьез интересует производство
минеральных удобрений.  ТЕКСТ: николай гришин

Кандидат на химию

Михаил Фридман заходит в химическую

отрасль лишь на время
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В 2002 году, незадолго до открытия первого магазина «Мос-
март», генеральный директор одноименной сети Эрик Блондо
объявил о планах строительства в Москве 20 гипермаркетов.
Уже в 2004 году он скорректировал планы, заявив, что десяти
гипермаркетов «Мосмарт» будет достаточно, чтобы занять 30%
этого сегмента московского рынка. Еще десять гипермаркетов
(предполагалось, что они будут работать под брэндом «Росмарт»)
решено было строить в регионах — в частности, два-три магази-
на планировалось открыть в Санкт-Петербурге.

Но к середине 2006 года сеть «Мосмарт» включала всего три ги-
пермаркета в Москве, при этом в 2005 году компания вовсе
не открывала новых розничных точек. Подходящие площади
для гипермаркетов непросто было найти и в других крупных
городах. Тогда «Мосмарт» в ноябре 2006 года запустил франчай-
зинговый проект в Тюмени. А в декабре 2006-го компания нео-
жиданно изменила концепции, предполагавшей строительство
с нуля, и приобрела челябинскую сеть из четырех супермарке-
тов «Сезам» площадью 1,3–2,5 тыс. кв. м каждый.

На запуск нового этапа развития «Мосмарт» занимает еще
2 млрд руб., впервые размещая облигации. А стратегия опять
изменилась, и от первоначальных планов Эрика Блондо не оста-
лось практически ничего: теперь «Мосмарт» станет не только ре-
гиональной сетью, но и мультиформатной. Большая часть при-
влеченных средств будет потрачена на открытие 60 «Мосмарти-
ков» (100–300 кв. м и ассортимент в 1,5 тыс. наименований). По-
мимо этого в компании обещают за 2007 год построить пять ги-
пермаркетов, семь супермаркетов «Мосмарт-макси» (торговая
площадь 3,6–4,6 тыс. кв. м; 20–25 тыс. наименований) и десять
дискаунтеров «Мосмарт-экспресс» (1–1,9 тыс. кв. м, 12–15 тыс.
наименований).

Новую смену стратегии
в компании считают перелом-
ной. «На Западе мультифор-
матными являются почти все
крупные ритейлеры,— объяс-
няет PR-директор компании
Наталья Оразова.— Может
быть, к Wal-Mart это и не отно-
сится, но к Carrefour уж точ-
но». Впрочем, и на российском
рынке крупные ритейлеры
стараются развивать несколь-
ко форматов сразу. «Седьмой
континент» вывел на рынок
«Наш гипермаркет». Владелец
сети дискаунтеров «Магнит»

Сергей Галицкий собирается
строить супер- и гипермарке-
ты. «Любой ритейлер, который
хочет достигнуть лидерства,
должен развивать несколько
форматов»,— уверен генераль-
ный директор «Пятерочки»
Олег Высоцкий. Однако дру-
гие ритейлеры сначала осваи-
вали малые форматы, а затем
переключались на крупные.
«Мосмарт» после неудачи с ги-
пермаркетами, напротив, ре-
шил выйти в сегмент, который
его коллеги считают гораздо
более конкурентным.

«Трудно представить планы по развитию
бизнеса, которые бы оставались
незыблемыми в течение нескольких лет»

СФ №40/2004, стр. 22–29

дневник наблюдений   продолжение следует 

С момента основания сеть гипермаркетов «Мосмарт» уже несколько раз меняла
стратегию развития. Теперь компания занимает 2млрд руб., чтобы строить
«Мосмартики»— «магазины у дома».   ТЕКСТ: павел куликов

Макси-ставка на мини-формат

ИСТОРИЯ ВОПРОСА «Проработав в вашей стране около двух с поло-

виной лет, я убежден, что существует особый, чисто российский путь

развития розничного рынка»,— заявил гендиректор сети «Мосмарт»

Эрик Блондо в интервью «Секрету фирмы» около двух лет назад. Судя

по всему, «Мосмарт» до сих пор этот путь ищет. Планы развития компа-

нии с тех пор изменились дважды. В области финансовых прогнозов

руководство сети тоже не преуспело. Открывая свой первый гипермар-

кет, Блондо собирался достичь в 2007 году оборота свыше $1 млрд.

Теперь в компании прогнозируют оборот в $610 млн.

От начальной концепции «Мосмарта»
осталось одно название

Первоначальные планы
изменились радикально: теперь «Мос-
март» станет не только региональной
сетью, но и мультиформатной    
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Как потребители
бойкотировали брэнды
Бизнесмены не всегда виноваты в том, 
что потребители решают бойкотировать 
их товары и услуги. Зато почти всегда 
выносят из этого серьезный урок.

2№

3№

4№

№
Туризм в законе.
В период новогодних праздников француз-
ская полиция задержала в Куршевеле одного
из богатейших граждан России, генерально-
го директора «Норникеля» Михаила Прохоро-
ва. Обвинения миллиардеру так и не предъявили и через
три дня отпустили, но инцидент не оставил равнодушным
его соотечественников. Многие обитатели Рублевки отме-
нили бронь в гостиницах Куршевеля. Впрочем, это законо-
мерное развитие непростых отношений Москвы и Парижа.
Последний не раз демонстрировал, что не слишком доро-

жит российскими гостями. В 2004 году французское консульство отказалось вы-
дать визы 2 тыс. человек, и турфирмы понесли убытки в 400 тыс. евро. В декабре
2006-го ситуация повторилась. Тогда в праве на въезд было отказано людям,
отправляющимся в автобусные туры, из опасений, что среди них найдутся нелегаль-
ные иммигранты. Неудивительно, что в России наконец сказали ответное «стоп».  

№

Молочный джихад. Провокация датских газетчиков из
Jyllands-Posten серьезно ударила по бизнесу их земляков — молочного
концерна Arla Foods. Публикация карикатур на пророка Мохаммеда
осенью 2005 года заставила правоверных мусульман объявить бойкот
датской промышленности и не покупать товары из этой страны. Arla
Foods — второй по величине производитель молочных продуктов в Ев-
ропе — был вынужден остановить поставки по всему Ближнему Востоку.
Между тем на этот регион приходилось 6% продаж. В результате за
2006 год концерн недосчитался 53,5 млн евро. А ведь до этого он пла-
нировал увеличить выручку вдвое.  

Миротворцы против колы.
Весной 2003 года США развязали войну
в Ираке. В знак протеста германское общест-
венное объединение «Потребители против
войны» составило список из 27 компаний,
от чьих товаров следовало отказаться. Его
возглавили Coca-Cola, Microsoft, McDonald’s
и Disney. 21% европейцев поддержал инициа-
тиву немецких активистов. Американские
корпорации приложили немало усилий, чтобы
объяснить потребителям: их предприятия,
расположенные в Европе, приносят прибыль
прежде всего экономике этих стран. Через
две недели бойкот прекратился.  

Бойкот по-еврейски. В Израиле
потребительские бойкоты случаются часто, но
они сравнительно безболезненны, поскольку
длятся обычно всего один день. 16 октября
2006 года жители города Петах-Тиква решили
отказаться от услуг транспортной компании
«Кавим», чьи автобусы ходили не по расписа-
нию. А 12 декабря израильтяне устроили «чер-
ный вторник» банкам, выступая против повы-
шения платы за комиссионные услуги на 5%.
Банкиры подтвердили, что количество клиен-
тов в этот день сократилось наполовину. Зато
накануне они провели в два раза больше опе-
раций, чем обычно.  

5
Провальная слежка.Итальянский
производитель одежды Benetton Group
в 2003 году объявил, что запускает систему
контроля продукции. Каждый предмет одежды
предполагалось снабдить микрочипом, кото-
рый передавал бы информацию о перемеще-
ниях хозяина покупки. Таким образом компа-
ния рассчитывала узнать больше о своих потре-
бителях. Но проект возмутил международную
потребительскую организацию CASPIAN, кото-
рая сочла его вмешательством в частную жизнь
и призвала покупателей обходить магазины
Benetton стороной. Компания решила не испы-
тывать судьбу и отказалась от инновации.  

дневник наблюдений   пять примеров
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Продолжавшиеся около года переговоры о продаже издательского
дома «Комсомольская правда» закончились весьма неожиданно.
«Газпром-медиа» — наиболее реальный претендент на «Комсомол-
ку» — согласился участвовать в сделке лишь в качестве посредни-
ка. Новым же владельцем одной из старейших отечественных газет
станет глава группы ЕСН Григорий Березкин.
Он давно и плодотворно сотрудничает с «Газпромом». Еще осенью 2004–го
продал концерну свой главный на тот момент актив — 5,3% акций РАО ЕЭС.
Возможно, отчасти поэтому принадлежащий Березкину «Русэнергосбыт» стал
поставщиком электроэнергии для ряда газпромовских предприятий. Близ-
кий к главе ЕСН Евгений Лескин три года (с 2003-го по 2006-й) руководил газ-
промовской страховой компанией «Согаз». А сам предприниматель получил
в бизнес-кругах репутацию одного из конфидентов председателя совета ди-
ректоров «Газпрома», первого вице-премьера Дмитрия Медведева.

Однако не менее тесно, чем с «Газпромом», Березкин взаимодействует
и с РЖД. Причем проекты, реализуемые им совместно с транспортной моно-
полией, касаются и массмедиа. Например, в январе 2006-го группа ЕСН при-
обрела 80% издательского дома «РЖД-партнер». Теперь с этим активом руко-
водство ЕСН вроде бы собирается объединять «Комсомольскую правду».

Получается, что, покупая «Комсомолку» для Березкина, «Газпром-медиа»
фактически подыгрывает РЖД. А ведь президент РЖД Владимир Якунин
наряду с упомянутым выше Дмитрием Медведевым фигурирует в списке
потенциальных преемников Владимира Путина. По идее, дружественный
Медведеву «Газпром» не должен был бы делиться крайне важным в предвы-
борной борьбе медиаресурсом с конкурентом первого вице-премьера.
Пойти на такой самоотверженный поступок можно только по воле Кремля.
Либо — в знак благодарности за оказанную ранее очень важную услугу.

Не исключено, что здесь присутствовали оба мотива. Показательно, что
о предстоящем превращении Григория Березкина в медиамагната стало изве-
стно буквально за пару дней до сочинской встречи Владимира Путина с пре-
мьер-министром Италии Романо Проди. В ходе этих переговоров российский
и итальянский лидеры собирались обсудить в том числе и условия сотрудни-
чества «Газпрома» с концернами Eni и Enel. А у Березкина еще со времен созда-
ния консорциума Enel ESN Energo для управления Северо-Западной ТЭЦ нала-
жен контакт с главными энергетиками и газовщиками Апеннин. К тому же
бывший генеральный директор Enel Паоло Скарони сейчас руководит Eni.

Иными словами, Григорий Березкин вполне мог похлопотать перед «Газ-
промом» за итальянцев, и наоборот. А сейчас получает комиссионные за
свои услуги в виде «Комсомолки». Чтобы потом использовать вновь приоб-
ретенный актив в очередной посреднической схеме.  
Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

к
Пойти на такой самоотверженный
поступок можно только 
по воле Кремля. 
Либо— в знак благодарности за оказанную 
ранее очень важную услугу, ,

омсорг Березкин

АЛЕКСАНДРА бирмана

дневник наблюдений

версии

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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стратегия  ➔ c24   
инвестиции ➔c29

конкуренция  ➔c34

ЗАНИМАЯСЬ ГОСТИНИЧНЫМ ДЕВЕЛОПМЕНТОМ,
КОМПАНИЯ «РУССКИЕ ОТЕЛИ» РАЗУВЕРИЛАСЬ 

В ЗАПАДНЫХ ОПЕРАТОРАХ. ТЕПЕРЬ УПРАВЛЯТЬ
ГОСТИНИЦАМИ ОНА БУДЕТ САМА. 

Бремя правления

текст:

дмитрий крюков

Компания «Русские отели», входящая в со-
став Русско-Азиатской инвестиционной
компании (РАИнКо), управляющей непро-
фильными активами Олега Дерипаски,
не испытывала недостатка в средствах.
Еще в 2004 году планировалось, что она
построит в России и СНГ сеть из десяти
гостиниц класса три и четыре звезды.
Общий объем инвестиций оценивался
в $250 млн, и половина этой суммы была
выделена уже в 2005 году. Но одних денег
оказалось недостаточно.

Суровая «Родина»
В 2006 ГОДУ В ЦЕНТРЕ Новосибирска
должна была открыться гостиница на
150–200 номеров. Но в начале 2007-го
проект по-прежнему существовал только
на бумаге. Задержка была отчасти связа-
на со сменой концепции: «Русские отели»
решили «ужать» гостиницу до 78 номе-
ров, отдав большую часть площади под
бизнес-центр (как правило, офисные по-
мещения окупаются в два раза быстрее).

Кроме того, помешал кожно-венерологи-
ческий диспансер, находящийся на тер-
ритории будущего комплекса. Местные
власти тянули с разрешением о строи-
тельстве на основании того, что требова-
лось перевести медицинское учреждение
на другую территорию. Наконец, притор-
мозить реализацию проекта пытался ак-
ционер новосибирской гостиницы «Обь»
и депутат областного совета Олег Тороп-
кин, который настаивал на проведении
открытого конкурса на выделение при-
влекательного участка.

Проблемы в Новосибирске «Русским
отелям» удалось решить: диспансер пере-
селили, а протесты инициативного депу-
тата оказались напрасными. Однако при-
надлежащий им участок площадью 0,7 га
в Москве до сих пор является предметом
тяжбы. Бывший владелец — киностудия
«Союзмультфильм» — считает, что право
собственности было отторгнуто у него
с нарушениями. Незапланированные
трудности ожидали компанию и в Киеве,
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В офисе компании «Русские отели» висят часы, которые 
показывают время в Москве, Новосибирске, Киеве, Ереване
и Душанбе — городах, где компания возводит объекты. 
Однако половина часов почему-то не ходят. Это символично:
развитие некоторых проектов затормозилось.
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где строительство идет одновременно
с согласованием документации.

Быть девелопером на просторах СНГ ока-
залось совсем непросто. В результате
к 2007 году в активе «Русских отелей» име-
лись всего две работающие гостиницы: гор-
нолыжный спорт-отель «Гладенькая» вбли-
зи Саяногорска (Хакасия) и бутик-отель «Ро-
дина» в Сочи. Последний, расположенный
на берегу моря на огромной дендропарко-
вой территории в 15 га, должен был стать
гордостью «Русских отелей». Но и здесь не
все прошло гладко. «Родина» была довере-
на европейской Stein Group, специализи-
рующейся на управлении эксклюзивными
гостиницами. Но европейцам так и не уда-
лось преодолеть ярко выраженную сезон-
ность и добиться стабильной загрузки в те-
чение всего года: осенью количество по-
стояльцев резко сократилось. Летом жало-
ваться на отсутствие гостей не приходи-
лось (в «Родине» было занято в среднем 80%
номеров, а иногда и все 100%), но возникла
другая проблема: персонал не справлялся
с наплывом отдыхающих.

В ближайшее время «Русским отелям»,
скорее всего, придется мириться с при-
сутствием Stein Group, ведь обычно дого-
воры с зарубежными операторами за-
ключаются на десять лет. Однако в ос-
тальных проектах компания собирается
действовать иначе.

Конец свободного полета
ТЕПЕРЬ ПРОЦЕСС СОЗДАНИЯ СЕТИ обе-
щает пойти быстрее: «Русские отели» бу-
дут выступать в роли не только девелопе-
ра, но и управляющей компании. Таким
образом, новую сеть, название которой
еще обсуждается, пополнят как строящи-
еся с нуля собственные гостиницы (что
предполагалось изначально), так и гото-
вые чужие. Некоторые из них «Русские
отели» будут выкупать, другими — лишь
управлять. К началу летнего сезона ком-
пания откроет гостиницы в Нижнем
Новгороде, Иркутске и Николаеве. Кро-
ме того, ведутся переговоры с десятками
других собственников.

Это неудивительно, ведь, по данным
Федерального агентства по туризму,
в 2005 году в России насчитывалось
4812 отелей, из которых менее 140 уп-
равлялись операторами (см. график
на стр. 23). И многие хотельеры, нахо-
дящиеся в свободном полете, отнюдь
не прочь довериться профессионалам.
Предполагается, что к концу 2007 года
в сеть «Русских отелей» войдут десять
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Еще в 2004 году планировалось, что компания
построит сеть из десяти гостиниц класса 
три-четыре звезды. Объем инвестиций 
оценивался в $250 млн. Но одних денег 
оказалось недостаточно  

Вместо всемирного промоушна Андрей
Славецкий предложит владельцам гости-
ниц доступные расценки на услуги управ-
ляющей компанииЕВГЕНИЙ ДУДИН



c21

деловой еженедельник

частная практика

гостиниц, половина из которых будет
принадлежать сторонним инвесторам.
А после консолидации таких активов
компания уже сможет получить солид-
ные преимущества.

«Централизация управления, например
общее продвижение и объединение
функций по разработке маркетинговой
стратегии, позволяет сократить числен-
ность бэк-офисов в каждой гостинице.
Экономия достигается также за счет снаб-
жения и комплектации объектов. Расход-
ную часть таким образом можно снизить
на 15% и больше»,— объясняет руководи-
тель департамента развития компании
«Русские отели» Андрей Славецкий.

Помимо экономии собственная управ-
ляющая компания обеспечивает допол-
нительный доход: как правило, владель-

цы отелей направляют на оплату этих ус-
луг от 10% до 20% выручки.

Кадровый опыт
ВМЕСТЕ С ТЕМ РЫНОК НЕ ВСЕГДА госте-
приимен по отношению к оператору.

«Каждый отель индивидуален, и знание
рыночных закономерностей не позволяет
решить всех вопросов,— подчеркивает ви-
це-президент Heliopark Group Дмитрий
Степаненко.— Неопытность начинающей
управляющей компании может недешево
обойтись ее первым клиентам — собствен-
никам отелей. Скорее всего, становление
„Русских отелей” как управляющей компа-
нии займет около четырех-пяти лет».

Отсутствие опыта усугубляется дефици-
том квалифицированных кадров. «Специ-
алистов среднего звена на рынке еще до-
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ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «РУССКИЕ ОТЕЛИ» была создана

в сентябре 2004 года группой частных лиц, близ-

ких к холдингу «Базовый элемент». Впоследст-

вии перешла к Русско-Азиатской инвестицион-

ной компании, управляющей непрофильными

активами Олега Дерипаски. Цель компании —

создать сеть гостиниц туристического класса

в регионах России и странах СНГ. «Русские оте-

ли» сотрудничают с зарубежными гостиничны-

ми операторами (в частности, Hyatt и Stein

Group), но в начале 2007 года заявили о созда-

нии своей управляющей компании. Планирует-

ся, что к концу этого года у компании будет

20 собственных и взятых в управление гости-

ниц (в настоящий момент в активе всего два оте-

ля). Общий объем инвестиций в 2007 году со-

ставит $250–300 млн. Часть этой суммы «Рус-

ские отели» направят на строительство бизнес-

центров, поскольку этот вид коммерческой не-

движимости окупается быстрее гостиниц.

Европейский оператор Stein Group не
обеспечил «Родину» стабильной загрузкой



статочно, а вот найти профессиональных
топ-менеджеров, которые бы запускали
бизнес с нуля, достаточно сложно. Кто что-
то умеет, тот уже работает»,— замечает ге-
неральный директор Hotel Consulting &
Development Group Александр Лесник.

Впрочем, при определенных условиях
даже молодая и малоизвестная, но амби-
циозная компания может стать привлека-
тельным работодателем. Ротация кадров
в гостиничном бизнесе не редкость. На-
пример, Алексей Макеев, ранее возглав-
лявший один из отелей Heliopark Group,
год проработал генеральным директором
другой российской сети — Amaks Grand
Hotels, а сейчас перешел в Marco Polo
Hotel Management.

Не для Ричарда
ДОПУСТИМ, «РУССКИМ ОТЕЛЯМ» есть
что предложить российским топ-менед-

жерам западных компаний. Но готовы
ли они конкурировать с иностранцами
за клиентов?

История западных управляющих компа-
ний, которые задают погоду на рынке гос-
тиничных услуг во всем мире, насчитывает
около 100 лет. «Российские управляющие
компании конкурентоспособны с ними
только в некоторых сегментах, например
в рекреационно-курортном,— считает за-
меститель директора департамента оценки
и консалтинга консалтинговой компании
Colliers International Марина Смирнова.—
Главное преимущество отечественных опе-
раторов — относительно низкие гонора-
ры». Например, известные зарубежные иг-
роки, такие как Accor или Marriott, берут
за свои услуги 15–20% выручки гостиницы,
а их российские коллеги — 10–15%.

Чтобы привлечь потенциальных парт-
неров, «Русские отели» установили еще

более щадящие тарифы — 7% от оборота,
причем часть этой суммы будет направ-
ляться на продвижение сети. Такая деше-
визна — отнюдь не демпинг. Во-первых,
сеть, складывающаяся под управлением
«Русских отелей», пока даже не имеет на-
звания, а по оценкам специалистов, гра-
мотно выстроенный сетевой брэнд увели-
чивает рыночную стоимость гостинично-
го бизнеса в среднем на 20–30%. Во-вто-
рых, «Русские отели» не собираются тя-
гаться с «иностранцами» в размахе марке-
тинговых акций.

Дело в том, что свою сеть «Русские оте-
ли» планируют развивать главным обра-
зом в регионах. Конкуренция здесь не
слишком велика, и гостиницы не осо-
бенно стремятся переплачивать за рас-
крученные зарубежные брэнды. При
этом 90–95% постояльцев — внутренние
туристы. «Гостинице в Нижневартовске
совершенно неважно, чтобы какой-ни-
будь Ричард из Лондона знал о ее суще-
ствовании. Ей не нужен всемирный про-
моушн,— объясняет Андрей Славец-
кий.— Когда российские собственники
привлекают западных операторов, они
делают это в основном для пафосных,
„витринных” объектов».

Гостиничный микс
ВПРОЧЕМ, ПОСЛЕ ОПЫТА С «РОДИНОЙ»
даже «витринными» проектами — феше-
небельными отелями в популярных го-
родах и курортах — «Русские отели» со-
бираются управлять самостоятельно. Та-
ким образом, новая сеть будет включать
гостиницы категории от трех до пяти
звезд. И это также может стать источни-
ком проблем.

«Для создания единого стиля и попу-
лярности брэнда очень важно, чтобы все
приобретенные активы были одного
уровня и класса»,— напоминает руково-
дитель департамента управления проек-
тами компании Amaks Grand Hotels
Светлана Саблина. Свои опасения вы-
сказывает и директор по развитию ком-
пании Marco Polo Hotel Management
Юрий Слизовский: «Если клиент, пожив
в одном из „пятизвездников” сети, по-
едет в другой город и окажется в „трех-
звезднике”, то он получит заряд негати-
ва, которым не преминет поделиться
с окружающими».

Кстати, о проблеме мультиформатнос-
ти в Marco Polo Hotel Management знают
не понаслышке. Ее владельцы стояли у ис-
токов сети Heliopark, но затем вышли
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Российские управляющие компании могут 
конкурировать с западными только в некоторых 
сегментах, например в рекреационно-курорт-
ном. Главное преимущество отечественных 
операторов — относительно 
низкие гонорары  

До сих пор «Русские отели» управляли
только собственным спорт-отелем 
«Гладенькая» в Хакасии



из бизнеса, поскольку основной акцио-
нер Александр Гусаков предпочел ко-
личество качеству и собирал под одной
маркой совершенно разные гостиницы.
Впрочем, оперируя десятком отелей,
Heliopark Group уже заботится о том,
чтобы разводить разномастные объек-
ты по категориям: городские, загород-
ные и курортные отели.

Примерно тем же займутся и «Русские
отели». Помимо единого головного брэн-
да они выведут на рынок суббрэнды. Глав-
ное, чтобы эти маркетинговые тонкости
удалось донести до потребителей и, от-
правляясь в путешествие, те четко пред-
ставляли, какой уровень услуг ожидает их
в том или ином отеле.

Дистрибуторская 
революция
ОДНОВРЕМЕННО «РУССКИЕ ОТЕЛИ» за-
мышляют революцию в области дистри-
буции. В будущем в российских городах
должна появиться сеть принадлежащих
компании турагентств, которые станут
продавать гостиничные номера, а заод-
но и путевки ведущих операторов. Из
российских управляющих компаний
торговлей турами пока занимается толь-
ко Heliopark Group (в ее составе действу-
ет туристическое подразделение Russian
Weekend Service). Однако даже она не за-
махивалась на создание полноценного
туристического ритейлера. «Успеха
здесь достичь сложно,— предупреждает
Алексей Крылов, генеральный директор
туристической компании UTS, ранее
принимавший участие в создании сети
„Куда.ru”.— Во-первых, в турагентском
бизнесе очень силен человеческий фак-

тор, поэтому возникают проблемы со
стандартами качества. Во-вторых, труд-
но контролировать финансовые потоки:
агентский рынок непрозрачен, все рабо-
тают „вчерную”».

Гораздо проще было бы обеспечить за-
грузку гостиниц с помощью традицион-
ных средств: тех же туроператоров, ин-
тернет-продаж и договоров с корпора-
тивными клиентами. В «Русских отелях»
не сбрасывают со счетов эти каналы дис-
трибуции. Тем не менее компания, при-
надлежащая РАИнКо, по всей видимос-
ти, руководствуется не столько желани-
ем извлечь сиюминутную выгоду из не-
надежного турагентского бизнеса, сколь-
ко долгосрочными стратегическими со-
ображениями. «Приход на агентский ры-
нок понятен, если владельцы собирают-
ся создать вертикально интегрирован-
ный туристический холдинг»,— полага-
ет Алексей Крылов.

На Западе подобные холдинги, напри-
мер TUI и Neckermann, существуют уже
давно. Они объединяют не только тур-
фирмы и гостиничные сети, но и авиа-
перевозчиков, круизные компании,
типографии и СМИ. Кстати, в России
стремление «объять необъятное» уже де-
монстрирует ВАО «Интурист», входящее
в АФК «Система». Гигант строит мас-
штабную туристическую структуру пол-
ного цикла, которая включает туропе-
раторское звено, розницу и отели, в том
числе за рубежом. Например, в 2004 го-
ду «Интурист» в обмен на часть своих
акций приобрел у правительства Моск-
вы 44% крупнейшей столичной гостин-
цы «Космос» (1700 номеров). А весной
2006-го увеличил свой пакет еще на 20%
за 571 млн руб. В конце прошлого года
компания приобрела также контроль-
ный пакет ведущего петербургского ту-
роператора «Ривьера холдинг» (сумма
сделки не разглашается). А в будущем на-
меревается вложить 1,5 млрд руб. в раз-
витие туристической инфраструктуры
в Ивановской области.

В ноябре 2006 года подконтрольная
Олегу Дерипаске «Стратегия-Юг» при-
обрела за 5,5 млрд руб. 100% акций меж-
дународного аэропорта Сочи. Поэтому
создание управляющей компании на ба-
зе «Русских отелей» может оказаться
очередным шагом миллиардера к созда-
нию глобального туристического хол-
динга. Но путь обещает быть долгим.
Так что часы придется еще не раз заво-
дить заново.  СФ
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Кто управляет российскими гостиницами
(доли отелей по типу управления*)

* всего 4812 гостиницы, не считая объектов санаторно-курортного назначения
** гостиницы, в том числе государственные, не находящиеся под управлением профессиональных УК

 1 Западные операторы

97 Собственники**

 2 Российские операторы

%

Источник: Федеральное агентство по туризму РФ (данные за 2005 год)

ПО ПРОГНОЗАМ ВСЕМИРНОЙ ТУРИСТИЧЕСКОЙ
ОРГАНИЗАЦИИ, Россия способна ежегодно при-
нимать до 40 млн зарубежных туристов (для
сравнения: в 2006 году страну посетило около
7 млн иностранцев). Кроме того, большинство
жителей России также предпочитают отдыхать,
не пересекая границу. Ежегодно объем россий-
ского рынка гостеприимства, который оценива-
ется в $2 млрд, увеличивается на 20–25%. При
этом из почти 5 тыс. отелей под профессиональ-
ным управлением находятся всего 3%. По оцен-
кам специалистов, консолидация гостиничных
активов завершится только лет через 30. 
Итак, на рынке наблюдается настоящий бум гос-
тиничных сетей и управляющих ими компаний.
Лидерами по количеству отелей являются опе-
раторы Amaks Grand Hotels и Heliopark Group
(14 и 11 гостиниц соответственно). А вот по
размеру номерного фонда ведущие позиции
занимают «Азимут» и Intourist Hotels Group —
сети, за которыми стоят серьезные структуры:
ИК «Нерль» и АФК «Система» (у каждой из этих
сетей около 3 тыс. номеров).

РЫНОК

Компания «Русские отели»:
помимо девелопмента займется управле-

нием отелей; 
рассчитывает увеличить сеть за счет гости-

ниц, принадлежащих сторонним инвесторам;
помимо головного гостиничного брэнда вы-

ведет на рынок несколько суббрэндов;
планирует создать сеть туристических

агентств, которые будут продавать не только
гостиничные номера, но и туры российских
операторов.

НОУ-ХАУ
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Директор компании Александр Семенов
с удовольствием показывает бэк-офис.
«Одна компьютерная система стоит
$2 млн, а сортировочную линию достави-
ли прямиком из Франции»,— хвастается
он. Практически на всех конвертах и паке-
тах прежний логотип компании — «EMC
Гарантпост» (в начале 1990-х с помощью
аббревиатуры ЕМС учредители «Гарантпо-
ста» зашифровали Express Mail Service —
это международная почтовая система,
объединяющая государственные почто-
вые службы нескольких стран). Несколько
лет назад конверты отпечатали громад-
ным тиражом, так что ими приходится
пользоваться до сих пор, хотя к системе
EMS компания отношения уже не имеет.
«Вот новый правильный конверт»,— гово-
рит Семенов, найдя упаковку с логотипом
«Гарантпост» уже без всяких приставок.

Смена дизайна — лишь надводная
часть айсберга. 13 лет «Гарантпост» стро-
ил свой бизнес в партнерстве с «Почтой
России» и EMS. Когда же «Почта России»
решила заняться экспресс-доставкой са-
мостоятельно, «Гарантпост» в одночасье
чуть не лишился бизнеса, потеряв доступ
к многочисленным почтовым отделени-
ям и системе ЕМS. Спустя год неприят-
ный для «Гарантпоста» трюк выкинул еще
один бенефициар: французская компа-
ния Chronopost избавилась от актива
и стала развивать конкурирующую ком-
панию «Армадилло».

Тем не менее бессменному директору
«Гарантпоста» Александру Семенову уда-
лось за два года восстановить прежние
объемы бизнеса и добиться по итогам
2006 года $2,5 млн чистой прибыли, хо-
тя еще 2005-й компания закончила
с $300 тыс. убытков. Сейчас «Гарантпост»

ЗА ТРИ ГОДА У КОМПАНИИ «ГАРАНТПОСТ» СМЕНИЛИСЬ ТРИ СОБСТВЕННИКА.
«ПОЧТА РОССИИ» ЛИШИЛА ЭКСПРЕСС-ПЕРЕВОЗЧИКА ФИЛИАЛЬНОЙ СЕТИ, 
А ФРАНЦУЗСКАЯ CHRONOPOST СОЗДАЛА СИЛЬНОГО КОНКУРЕНТА. НО ЧЕХАРДА
СРЕДИ АКЦИОНЕРОВ НЕ ПОМЕШАЛА КОМПАНИИ ОСТАВАТЬСЯ ОДНИМ 
ИЗ ЛИДЕРОВ РЫНКА. текст: николай гришин

Экспресс-акционеры

частная практика   СТРАТЕГИЯ

Сортировочный офис «Гарантпоста» на Варшавском шоссе
напоминает встревоженный улей. Около ворот снуют 
десятки машин сине-желтой расцветки.

Конверт с но-
вым логотипом
компании —
пока большая
редкость
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занимает третье место среди россий-
ских экспресс-доставщиков по обороту
($30 млн) и рассчитывает вернуть лидер-
ство на рынке.

Почтовый передел
СОВМЕСТНОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ «ЕМС Гарант-
пост» задумывалось чиновниками россий-
ского Министерства связи для противо-
действия экспансии со стороны «большой
четверки» западных экспресс-перевозчи-
ков — DHL, TNT, UPS и FedEx. В 1991 году
Минсвязи привлекло в проект иностран-
ных партнеров. Среди учредителей СП —
французская почтовая служба Chronopost
(17%), Air France (7%), «Аэрофлот» (10%)
и банк «Орбита» (6%). Контрольный пакет
принадлежал Минсвязи через его ведомст-
ва — «Международный почтамт» (53%)
и «Ленинградская почта» (7%). Chronopost
сразу поставила условие: стратегические
решения в проекте принимаются колле-
гиально при согласии всех членов пред-
приятия. В конце 1990-х СП превратилось
в ООО, но эта норма сохранилась.

Сотрудничество российских почтови-
ков с французскими, которые обучали ме-
стных специалистов, оказалось эффек-
тивным. По итогам 2003 года «Гарантпост»
занял первое место среди российских
компаний экспресс-доставки (с оборотом
$26,7 млн). Оборот нынешнего лидера
«СПСР-экспресс» за тот же год составил
около $10 млн.

Однако сохранить позиции компании
не удалось. В 2003 году в России началась
реформа почты: все отделения связи бы-
ли объединены во ФГУП «Почта России»,
а в начале 2004-го было решено интегри-
ровать «Гарантпост» с ФГУП. Минорита-
рии выступили против такого сценария,
и ФГУП пошло другим путем, решив за-
няться бизнесом экспресс-доставки само-
стоятельно. 60-процентную долю «Гарант-
поста» продали за $2,5 млн другому участ-
нику СП — компании Chronopost. При
этом Минсвязи запретило перевозчику
сотрудничать с EMS — работать по кана-
лам этой системы начала «дочка» государ-
ственной почты «EMS Почта России», уч-
режденная сразу после выхода государст-

ва из «Гарантпоста». «Для многих клиен-
тов важна „последняя миля” доставки,
а в этом плане у „Почты России” не было
и нет конкурентов — 44 тыс. отделений
по всей стране»,— указывает Сергей Кар-
минский, директор по консалтингу ком-
пании i2 СНГ, специализирующейся
на управлении цепочками поставок.

Казалось, что бизнес «Гарантпоста» об-
речен на гибель,— объем отправлений
упал в 2004 году на 30%. Перевозчика нача-
ли теснить конкуренты. К примеру, ком-
пания «СПСР-экспресс» за 2004 год удвои-
ла свой оборот, доведя его до $22,2 млн.

Спасло «Гарантпост» лишь то, что ком-
пания успела создать в Москве и Санкт-
Петербурге крупные распределительные
центры, а в Казани — СП «Гарантпост-Ка-
зань» (на эти города приходится 70% всех
отправлений компании). Это позволило
удержаться на плаву, но для развития бы-
ла необходима региональная сеть. Все
крупные компании, специализирующие-
ся на экспресс-доставке, имеют собствен-
ные филиалы хотя бы в городах-милли-
онниках. Иначе заниматься курьерским
сервисом в федеральных масштабах не-
возможно.

Расстрельная команда
ЧТОБЫ ХОТЬ КАК-ТО ВОССТАНОВИТЬ
филиальную сеть, «Гарантпост» купил
в 2005 году курьерскую службу «Хроно-
пост» (компания никак не связана с фран-

цузской Chronopost), имеющую несколь-
ко региональных представительств. Отча-
сти это решило проблему, но охватить го-
рода-миллионники, скупая местных иг-
роков, «Гарантпост» не мог из-за нехватки
финансов. Пришлось искать партнеров.
«Практически в любом регионе существу-
ют курьерские службы, которые готовы
работать на большую компанию, гаранти-
рующую стабильность»,— говорит Алек-
сандр Семенов. Мелкий курьерский биз-
нес в регионах московские компании вы-
тесняют, а «Гарантпост», наоборот, предла-
гает сотрудничество. Поэтому проблем
с поиском партнеров не было.

Сейчас на компанию и под ее логотипом
работают более 100 независимых агентов
по всей России, есть свои курьеры даже
в Чечне. В крупных городах это предприя-
тия с офисом и парком автомобилей, в не-
больших — зачастую семейный бизнес, где

Когда «Почта России» решила заняться экспресс-
доставкой самостоятельно, «Гарантпост» в одно-
часье чуть не лишился бизнеса, потеряв доступ
к многочисленным почтовым отделениям 
и системе ЕМS  

частная практика

ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «ЕМС ГАРАНТПОСТ» была создана чи-

новниками Министерства связи в 1991 году для

работы с международной почтовой системой

EMS. Соучредителями экспресс-перевозчика вы-

ступили Международный почтамт, Ленинград-

ская почта (позднее были объединены во ФГУП

«Почта России»), «Аэрофлот», а также француз-

ские компании Chronopost и Air France. Через три

года компания начала работать на внутреннем

рынке, координируя деятельность региональ-

ных почтовых отделений. В 2004 году из числа

учредителей компании вышла «Почта России»,

а в 2006-м — Chronopost. Сейчас «Гарантпост»

(в 2005-м компания избавилась от приставки

ЕМС) контролируется НОМОС-банком через до-

чернюю структуру. Оборот экспресс-перевозчика

за 2006 год, по данным самой компании, состав-

ляет $30 млн — около 10% рынка. Среди россий-

ских компаний «Гарантпост» уступает по обороту

«СПСР-экспресс» и «Пони экспресс».



частная практика

доставкой почты занимаются один-два че-
ловека. Оборот некоторых компаний-аген-
тов не превышает 200 тыс. руб. в месяц.
Оплата услуг также везде разная — часть
агентов работает на проценте от оборота,
часть получает фиксированную сумму
за конкретные поручения.

Правда, далеко не все региональные по-
средники оказались готовы не только до-
ставлять, но и собирать отправления —
для этого необходимы клиентские офи-
сы, содержать которые небольшим аген-
там не под силу. Тогда Семенов разрешил
партнерам работать «с колес», используя
курьеров не только для доставки отправ-
лений, но и для сбора корреспонден-
ции,— сейчас так собирается 90% грузов.
А хранятся они на складских площадях,
арендуемых партнерами у различных ло-
гистических операторов. В итоге сейчас
у компании и ее агентов один из крупней-
ших среди курьерских служб автопарк —
более 200 машин. Больше только у DHL —
около 400 автомобилей.

«Какой смысл открывать филиалы
по всей стране, как это делают некоторые
наши конкуренты? Часть филиалов обяза-
тельно будут убыточными,— говорит Семе-
нов.— А независимый агент — это в пер-
вую очередь предприниматель. Ему не нуж-
но содержать секретаря и бухгалтера, он не
будет искать способ получить „откат” от по-
ставщиков оборудования или автотранс-
порта — ведь тогда он обманет сам себя».

Однако использование сторонних ком-
паний таит и массу опасностей. «Привлече-
ние агентов в провинции — единствен-
ный способ быстро организовать работу,
но добиться высокого качества в такой се-
ти невозможно,— убежден директор ком-
пании „Сити экспресс” Андрей Княжин-
ский.— К примеру, компании-агенты мо-
гут обслуживать конкурирующих перевоз-
чиков, срывать сроки, не обеспечивать со-
хранность груза. Контролировать их рабо-
ту сложно — из центра всего не увидишь».
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Компания «Гарантпост»:
создала сеть региональных представи-

тельств, привлекая независимые компании;
приобрела компьютерную систему, которая

позволяет отслеживать грузы с помощью SMS;
собирается открыть 10–12 собственных фи-

лиалов в крупных городах в 2007 году;
рассчитывает увеличить стоимость бизнеса

за пять лет в два раза — до $60 млн.

НОУ-ХАУ

Частая смена
акционеров 
не радует
Александра
Семенова
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Десять лет назад «Сити экспресс» пыталась
использовать агентов, но эксперимент
окончился неудачно. С тех пор компания
открывает лишь собственные филиалы.

В «Гарантпосте» с агентами не церемо-
нятся, штрафуют за любые нарушения
сроков. «Шаг влево, шаг вправо — расст-
рел»,— шутит замдиректора «Гарантпос-
та» Александр Алдонин. За год компании
приходится менять двух-трех агентов.
К примеру, в Белгороде подрядчик про-
шлым летом перестал выходить на связь,
и две недели туда не могли дойти посыл-
ки. Пришлось срочно искать замену и ула-
живать конфликты с клиентами.

Игры акционеров
К НАЧАЛУ 2006 ГОДА КРИЗИС был преодо-
лен. «Гарантпосту» удалось восстановить
агентскую сеть: объем отправлений вы-
шел на прежний уровень, а оборот компа-
нии достиг по итогам года $30 млн. Новый
собственник — Chronopost, через париж-
ский офис которого пошли все зарубеж-
ные отправления,— объявил о планах ин-
вестировать в «Гарантпост» $4 млн.

К тому же «Гарантпост» открыл собст-
венный терминал по транзитной обра-
ботке экспресс-отправлений и грузов
в аэропорту Домодедово. Компания нача-
ла внедрение новой компьютерной систе-

мы, которая позволяет клиентам отсле-
живать свой груз с помощью SMS, а регио-
нальным агентам работать в единой сети
с центральным офисом.

Однако Семенова поджидали новые
проблемы. Весной 2006 года французы от-
казались от «Гарантпоста», а инвестици-
онная программа была реализована лишь
наполовину. Дело в том, что Chronopost
приобрела экспресс-перевозчика «Арма-
дилло», а устав ООО «Гарантпост» запре-
щает дольщикам иметь активы на одном
рынке. По словам Семенова, французы хо-
тели объединить компании, но этому вос-
противились другие акционеры «Гарант-
поста». Они опасались, что их доли в про-
цессе слияния могут быть размыты. В ре-
зультате весной 2006 года 77% компании
выкупил НОМОС-банк, который в конце
1990-х за долги получил 6-процентную до-
лю, ранее принадлежавшую разоривше-
муся банку «Орбита». По словам Александ-
ра Алдонина, актив успел подорожать —
контроль над компанией обошелся банку
«в несколько раз дороже», чем французам.

Пятилетка на удвоение
ЗАЧЕМ БАНКУ ЭКСПРЕСС-ПЕРЕВОЗЧИК?
Кредитная организация надеется на рост
стоимости компании. «Если сейчас мы
оцениваем свою компанию в $30 млн,
то через пять лет эта сумма вырастет
до $60 млн»,— рассчитывает Александр
Семенов, который в ближайшие годы
не ожидает новой смены владельцев.
По данным информационного агентст-
ва M&A, соотношение стоимости актива
к годовой выручке в компаниях уровня
FedEx и UPS составляет 1,15–1,25. Так что
планы Семенова не выглядят утопичны-
ми, если он сможет вдвое увеличить обо-
рот компании.

По мнению Сергея Карминского, это
вполне осуществимо — объемы отправле-
ний быстро растут. По оценкам и. о. ген-
директора «DHL Россия» Наталии Бочко-
вой, в прошлом году российский рынок
экспресс-доставки увеличился на 30%,
а в этом — еще на треть. Перевозчикам
остается лишь пользоваться трендом
и увеличивать выручку.
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В «Гарантпосте» с агентами не церемонятся,
штрафуют за любые нарушения сроков. 
Шаг влево, шаг вправо — расстрел  

Сотрудники «Гарантпоста» привыкли работать «с колес»
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Однако не факт, что «Гарантпост» смо-
жет развиваться в ногу с рынком. По
мнению Андрея Княжинского, ключе-
вым конкурентным преимуществом на
рынке экспресс-доставки становится ка-
чество услуг, но гарантировать высокий
уровень сервиса в долгосрочной пер-
спективе при использовании независи-
мых агентов невозможно.

То, что время агентских соглашений ухо-
дит, понимают и в «Гарантпосте». Компа-
ния меняет стратегию, планируя открыть
за 2007 год 10–12 собственных филиалов
в крупнейших российских городах, выку-
пая бизнес региональных курьерских ком-
паний. Но в небольших городах, где содер-
жать филиалы нерентабельно, по-прежне-
му будут работать агенты. Помимо этого
«Гарантпост» собирается внедрять новую
услугу «Суперэкспресс», которая предусма-
тривает доставку в два раза быстрее обыч-
ных сроков за счет более оперативной ра-
боты курьеров. На эти цели совладельцы
компании выделили около $4 млн.

Правда, осенью прошлого года на рын-
ке появились слухи, будто НОМОС-банк
продал «Гарантпост» менеджменту ком-
пании. Это подтверждает и заместитель
начальника управления по связям с об-
щественностью НОМОС-банка Констан-
тин Жуковский: по его словам, банк про-
дал этот актив (правда, он не уточняет, ко-
му именно). Александр Семенов это опро-
вергает: «Мы бы купили контрольный па-
кет, но таких денег у менеджмента нет».
Он признает, что сделка с акциями «Га-
рантпоста» действительно произошла,
но, по его словам, была чисто техничес-
кой — банк перевел свой пакет на «доч-
ку», чтобы не смешивать бизнес непро-
фильного актива и кредитной организа-
ции. Действительно, из реестра дольщи-
ков «Гарантпоста» НОМОС-банк исчез,
зато появилась его дочерняя структура
«Недвижимость и инвестиции».

Между тем основные конкуренты «Га-
рантпоста» уже объявили о масштабных
инвестиционных программах: новый
собственник «СПСР-экспресс», компания
«Ренова», собирается вложить в развитие
в этом году $10 млн, а представители DHL
заявляют о готовности инвестировать за
четыре года в российскую сеть около
$250 млн. Если «Гарантпост» не сможет ус-
пешно конкурировать с «монстрами», не
исключено, что НОМОС-банк захочет из-
бавиться от непрофильного актива, а Се-
менову придется знакомиться с новыми
акционерами раньше, чем он думает.  СФ
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Большие перспективы
Мировый рынок экспресс-доставки, объем которого составляет около $300 млрд,
на 70% контролируют четыре компании — DHL, TNT, FedEx и UPS. Безусловный ли-
дер отрасли — компания DHL, которая, по собственным оценкам, контролирует
39% всего оборота экспресс-почты. Перевозчик работает более чем в 220 странах
мира и лидирует на многих региональных рынках. Особенно сильны позиции DHL
в странах ЕС. Однако на азиатских рынках, и особенно в Китае, компанию опере-
жает голландский конкурент TNT. В США активно работают FedEx и UPS (вместе они
занимают 80% местного рынка в денежном выражении).
Правда, не во всех регионах транснациональным перевозчикам удается разви-
ваться самостоятельно. В некоторых странах операторы экспресс-доставки пред-
почитают создавать совместные предприятия. К примеру, в Японии DHL работает
совместно с концерном Yamato Holdings. Не исключено, что подобные альянсы
могут появиться и в России.
Что касается российского рынка экспресс-доставки, его объем с начала 2000-х
годов стабильно растет на 20–30% в год, достигнув к 2006 году $300 млн. Из них
около половины приходится на иностранцев — DHL, UPS, TNT и FedEx, среди кото-
рых лидирует DHL. Так что в этом отношении российский рынок ничем не отлича-
ется от мирового. Правда, надо сказать, что российские компании понемногу тес-
нят западных конкурентов (еще два-три года назад доля местных операторов не
превышала 40%). На стороне иностранцев — развитая сеть за границей и высо-
кие стандарты качества, но расценки у них в полтора-два раза выше. К их услугам,
как правило, прибегают при отправке корреспонденции за границу.
Консолидация российских компаний практически завершилась в прошлом году,
когда «Ренова капитал» выкупила 42% акций крупнейшего российского экс-
пресс-перевозчика «СПСР-экспресс». В 2002 году состоялась еще одна знако-
вая для отрасли сделка: «Базовый элемент» объединил под брэндом «Пони экс-
пресс» трех перевозчиков — «Пони экспресс», «Эльф-91» и «Руско». Их главные
конкуренты — «Гарантпост» и «EMS Почта России». На рынке работает еще около
60 мелких компаний, но их совокупная доля не превышает 10% и большинство
из них обслуживает только отдельные регионы.
Динамичный рост российского рынка экспресс-доставки во многом объясня-
ется его неразвитостью. По мнению участников рынка, проблема в том, что
многие потенциальные клиенты экспресс-почты предпочитают решать логис-
тические проблемы самостоятельно — они содержат собственных курьеров
и большие автопарки. Частные клиенты вообще практически не пользуются ус-
лугами экспресс-доставки, тогда как за рубежом на частных лиц приходится
около 50% корреспонденции, пересылаемой через экспресс-перевозчиков.
Впрочем, опыт работы экспресс-перевозчиков на развивающихся рынках по-
казывает, что такое положение дел сохранится недолго. Российские компании
постепенно будут отдавать все больше логистических функций на аутсорсинг.
Так что игроки могут расти за счет привлечения новых клиентов, не перемани-
вая заказчиков друг у друга.
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$ МЛНСложная пятилетка «Гарантпоста»
(динамика оборота компании)

16,0    2002

26,7    2003

22,6    2004

21,6    2005

30,0    2006*

* оценка
Источник: «Гарантпост» 
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В 2005 году он создал совместно с Алек-
сандром Мамутом и украинской группой
«Приват» проект по строительству сети
крупных складов класса А — «Междуна-
родное логистическое партнерство»
(МЛП). Помимо девелопмента «Ренову
капитал» интересовал и операторский
бизнес.

Вводить оператора в состав МЛП фонд
не стал. «Это разные бизнесы, с разной
структурой инвестиций,— объясняет
управляющий партнер «Ренова капитал»
Олег Царьков. — И даже те компании, что
раньше занимались одновременно строи-
тельством и обслуживанием складов, сей-
час разделяют эти функции». По его сло-
вам, при объединении интересов опера-
тора и девелопера возникает опасность
перекрестного субсидирования: пер-
вый сможет получать площади в аренду
на льготных условиях, а второй — иметь
гарантированного арендатора. В итоге,
по мнению Царькова, у обоих не будет не-
обходимости заботиться о повышении
эффективности.

Таким образом, согласно принятой
в «Ренова капитал» практике, речь должна
была идти о покупке доли одного из круп-
ных игроков рынка. Однако переговоры
о вхождении в капитал лидера, «Нацио-
нальной логистической компании» (НЛК),
не увенчались успехом. От покупки же
других компаний фонд был вынужден от-
казаться сам: как утверждает Олег Царь-
ков, остальные складские операторы бы-
ли либо небольшими и зачастую непро-
зрачными, либо проблемными с точки
зрения менеджмента.

Тем не менее проект все-таки состоялся.
«Подыскивая объект для инвестиций, мы
познакомились с опытными людьми,—

RELOGIX — ЕДИНСТВЕННЫЙ ПРОЕКТ, ЗАПУЩЕННЫЙ ФОНДОМ
«РЕНОВА КАПИТАЛ» САМОСТОЯТЕЛЬНО. ДРУГИХ ПУТЕЙ СОЗДАНИЯ
ИНВЕСТИЦИОННО-ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОГО ЛОГИСТИЧЕСКОГО БИЗНЕСА
ФОНД НЕ НАШЕЛ. текст: даниил желобанов

Белый грузчик

частная практика   ИНВЕСТИЦИИ

В самом фонде «Ренова капитал» говорят, что создание инвес-
тиционного бизнеса с нуля — уникальный для компании
шаг. Исследования развивающегося рынка логистики фонд
начал еще летом 2004 года. 

Олег Царьков
разочаровал-
ся в россий-
ских логисти-
ческих 
компаниях 
и решил 
строить свою
самостоя-
тельноЕ
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рассказывает директор по управлению
инвестициями «Реновы капитал» Кирилл
Кузьмичев.— И в итоге появилась идея со-
здать компанию самостоятельно».

Палета «пять звезд»
ЛЕТОМ 2005 ГОДА, когда объявили о со-
здании Relogix, цели были сформулирова-
ны амбициозные: стать к 2009 году нацио-
нальным лидером по качеству услуг, эф-
фективности операций и географическо-
му покрытию. На запуск проекта — фор-
мирование команды, начальную аренду
и оборудование складов — «Ренова капи-
тал» выделил $10 млн. Также на эти сред-
ства была закуплена Manhattan — одна
из самых передовых систем управления
складом в мире. В багаже у менеджмента

Relogix уже был опыт разнообразных ло-
гистических проектов — некоторые ме-
неджеры компании, по словам генераль-
ного директора Relogix Александра Гуте-
кулова, являются «пионерами ряда ло-
гистических направлений в России еще
с 1992 года». «Relogix — неплохая задумка,
при запуске они набрали очень сильный
персонал. Но система Manhattan — это са-
мое дорогое, что есть, это оправдано толь-
ко для компаний с очень серьезными объ-
емами»,— говорит Михаил Калашников,
генеральный директор компании «Ваши
люди», специализирующейся на подборе
кадров для логистических фирм.

Однако компания рассчитывала не толь-
ко на сильных специалистов, но и на ори-
гинальное позиционирование. Дело в том,
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ДОСЬЕ

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «РЕНОВА КАПИТАЛ»

входит в группу «Ренова» Виктора Вексельберга.

Основан в 2004 году. Участвует в капитале таких

компаний, как Natur Produkt, «Корбина теле-

ком», МЛП, Relogix, канадская Eurasia Gold Inc.

и других. Общий объем инвестиций на октябрь

2006 года составил $150 млн. Поставщик пол-

ного спектра логистических услуг Relogix создан

летом 2005 года. С лета 2006 года обслуживает

склад класса А под Москвой. Общая площадь

склада — 70 тыс. кв. м, включая 9 тыс. кв. м

вспомогательных помещений, где производится

обработка грузов, а также расположены мини-

офисы клиентов. В ближайшее время компания

планирует открыть аналогичные комплексы

в Петербурге (весна 2007 года, 55 тыс. кв. м)

Екатеринбурге (конец 2007-го, 30 тыс. кв. м),

Новосибирске (весна 2008-го, 30 тыс. кв. м)

и Самаре (нет данных).

Рынок логистических услуг в ближайшие годы обещает
вырасти в несколько раз

CORBIS/RPG
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что во всем мире услуги логистических
компаний классифицируются по уровню
сложности. Большинство крупных рос-
сийских операторов предоставляют ус-
луги уровня, относящегося по мировой
классификации к 3PL — то есть не толь-
ко перевозят контейнеры, но и комплек-
туют прямо на складе партии из отдель-
ных коробок, отслеживают ассортимент
и т. д. Тем не менее основная доля их за-
работка до сих пор приходится на уро-
вень 2PL — то есть на долю транспорти-
ровки и ответственного хранения. Во
многом это связано со спецификой рос-
сийского рынка: склады класса А, позво-
ляющие оказывать полноценные услуги
уровня 3PL, пока есть лишь в очень не-
многих регионах России.

«При таком количестве конкурентов
просто не было смысла становиться „еще
одним оператором”,— говорит коммерче-
ский директор Relogix Алексей Цацу-
лин. — Поэтому мы решили ориентиро-
ваться прежде всего на клиентов, готовых
платить за дорогие услуги — и оборудо-
вать арендуемые нами склады сразу в рас-
чете на сложные работы».

Летом 2006 года Relogix приступила
к реальной работе. В полном соответствии
с принципом самостоятельности, компа-
ния не стала арендовать площади у МЛП,
уже открывшей первый комплекс площа-
дью 200 тыс. кв. м на Ленинградском шос-
се. Relogix арендовала 60 тыс. кв. м у ком-
пании Capital Partners в комплексе «Пуш-
кино» на Ярославском шоссе — на тот мо-
мент там предлагались более выгодные,
чем у МЛП, условия.

Компания сразу смогла привлечь не-
сколько крупных клиентов. Сейчас в ее
активе кросс-докинг (формирование
и доставка по магазинам мелких партий
товара без промежуточного складирова-
ния) для сетей «Патэрсон» и «Перекрес-
ток», обслуживание промоакций Gilette
и Procter & Gamble, а также склада запчас-
тей крупнейшего автодилера «Рольф».
В отличие от обычных погрузочно-раз-
грузочных операций при таких работах
нужно не только самостоятельно форми-

ровать мелкие заказы, но и постоянно
контролировать наличие ряда наимено-
ваний продукции в десятках и сотнях
торговых точек — и при необходимости
оперативно пополнять.

Склад компании вводится в строй по-
этапно — тремя очередями по 20 тыс. кв. м.
Сейчас завершается оборудование второй
очереди, а первая, по информации Relogix,
уже полностью арендована клиентами.

Как полагают в Relogix, на фоне боль-
шинства компаний, начинавших и про-
должающих работать на складах низких
категорий,— вплоть до C и D (так, по об-
щепринятой классификации, обознача-
ются, например, неотапливаемые анга-
ры), имидж компании, изначально рабо-
тающей со складами класса А, поможет
привлечь клиентов — в том числе и при
выходе в регионы. Весной Relogix рассчи-
тывает открыть склад площадью 55 тыс.
кв. м в Петербурге — там наиболее удоб-
ной сочли площадку, строящуюся МЛП.
«В нашей стратегии есть две части — и од-
на из них спекулятивная: мы знаем, что
в регионах есть некий спрос, и поэтому
до середины 2008 года решили открыть
склады в Новосибирске и Екатеринбур-
ге,— говорит Александр Гутекулов.—
Но есть и подтвержденный спрос: напри-
мер, один из наших клиентов идет в Са-
мару — и там также будет наш склад».
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Компания Relogix:
позиционируется как логистический опера-

тор с полным спектром сервиса;
ориентирована на сложные и дорогостоя-

щие услуги;
рассчитывает привлекать клиентов как ком-

пания с наиболее качественными услугами;
стандартизирует процессы с целью сниже-

ния издержек.

НОУ-ХАУ Многие реализуемые сейчас проекты рассчита-
ны «с запасом», и оператор, который первым
выйдет с предложением в неохваченный регион,
имеет шанс собрать там всех клиентов  

НА РЫНКЕ ЛОГИСТИЧЕСКИХ УСЛУГ РОССИИ дей-
ствуют около 4 тыс. компаний, однако подавляю-
щее большинство из них занимается лишь экспе-
диторскими услугами и таможенным брокерст-
вом. Зачастую они не имеют никаких реальных
активов. Рынок крайне непрозрачен — даже
крупнейшие игроки и эксперты могут оценивать
лишь площади, находящиеся в распоряжении
того или иного оператора, а не обороты. По оцен-
ке компании «КИА центр», современный объем
рынка логистических услуг в России с опреде-
ленной долей погрешности можно оценить на
уровне $70–80 млрд, однако на долю секто-
ра складских услуг приходится лишь около
$0,9–1 млрд. Тем не менее в компании полагают,
что к 2010 году на складские услуги и услуги по
интеграции и управлению цепями поставок бу-
дет приходиться уже 45% всего рынка. При этом
потенциал рынка, по разным оценкам, составля-
ет $130–150 млрд. Согласно прогнозу компа-
нии «Развитие бизнес-систем», только в Москве
и Московской области потребность в качествен-
ных складских помещениях к 2010 году увеличит-
ся в 6,7 раза и достигнет 4,7 млн кв. м.

РЫНОК

* заявлено  ** сдано (оценка)
Источник: GVA Sawyer

Складов мало 
не из-за отсутствия инвесторов
(объемы сдачи складских площадей в Москве)

ТЫС. КВ. М

 900*    2006

 100,0   2001

430**    2006

 389,5   2005

 384,1   2004

 158,9   2003

 114,9   2002
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Уроки польского
КО ВРЕМЕНИ ВЫХОДА RELOGIX в регио-
ны там уже должно появиться достаточ-
ное предложение складов класса А. Кроме
того, что общий объем строительства, за-
планированный в рамках МЛП, должен
превысить 1,2 млн кв. м, в 2005–2006 го-
дах был заявлен ряд других крупных логи-
стических проектов. Компания «Евразия
логистик» намерена к 2010 году постро-
ить складские комплексы класса А в 14 го-
родах России, начиная с Казани, Волгогра-
да, Нижнего Новгорода, Самары и Красно-
дара. Суммарная площадь запланирован-
ного строительства оценивается в 4 млн
кв. м, а объем инвестиций — в $1,4 млрд.
Ирландская Quinn Group планирует
вложить до 2010 года в строительство
коммерческой недвижимости в России

$5 млрд — проект включает сеть логисти-
ческих центров, первый из которых, пло-
щадью 239 тыс. кв. м, уже строится в Каза-
ни. Есть и другие проекты — например,
сеть складов «Великий шелковый путь»,
российский оператор ЕСМТС собирается
построить ее совместно с инвестицион-
ным фондом Merrill Lynch и входящей
в «Альфа-групп» компанией А1. В итоге,
по оценкам аудиторско-консультацион-
ной группы «Развитие бизнес-систем»,
к 2010 году рынок складских услуг в Рос-
сии вырастет почти в 2,5 раза и достигнет
10,2 млн кв. м.

Однако в столь бурном развитии рынка
кроется и опасность для планов Relogix.
Спрос на высококачественные услуги
в регионах есть, поскольку там работают
крупные международные и отечествен-

ные производители товаров массового
спроса — но он не безграничен. Многие
же из строящихся сейчас проектов рас-
считаны «с запасом» — и тот из операто-
ров, кто первым выйдет с предложением
в неохваченный регион, имеет шанс со-
брать там всех клиентов. «В сегменте скла-
дов класса А работают многие крупные
компании — начиная с НЛК и FM Logistic,
и они, естественно, будут претендовать
на тех же клиентов, а географический ох-
ват у них пока существенно больше, чем
у Relogix»,— говорит Владимир Елин,
президент компании ЕСМТС.

Рассчитывать же на местных клиентов
стоит с осторожностью, что признают
и в самой Relogix. «Многие компании,
особенно в регионах, уже привыкли ра-
ботать со складами низкого класса, и не
видят смысла доплачивать»,— говорит
Алексей Цацулин. Более того, по его сло-
вам, даже столичные компании, выходя
в регионы, часто ожидают существенно-
го снижения затрат — хотя себестои-
мость строительства и обслуживания ка-
чественных складов везде примерно од-
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«Для любой торговой компании логистика состав-
ляет большую часть расходов. Понимать это мене-
джеры начинают только со временем, когда речь
заходит о привлечении инвесторов»  

В Relogix рассчитывают, что имидж компании,
изначально работающей со складами класса А,
поможет привлечь клиентов
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на и та же. В итоге, по словам президента
компании «СТС-лоджистикс» Рустама
Юлдашева, уже имеющиеся склады клас-
са А в некоторых регионах сейчас загру-
жены не полностью.

Более того, даже в Москве о безогово-
рочном дефиците таких площадей уве-
ренно сказать нельзя: хотя заказы на
большую часть складов размещаются
еще на этапе строительства, однако,
по данным СФ, не так давно НЛК отказа-
лась от аренды 20 тыс. кв. м в комплексе
«Пушкино» — и пока эти площади стоят
пустые. По мнению Алексея Цацулина,
огромные планы строительства не могут
сами по себе быть гарантией, что на все
площади найдется спрос. В связи с этим
стоит вспомнить опыт Польши. «Пять лет
назад ее рассматривали как перевалоч-
ный пункт для поставок из Европы в Рос-
сию — и там также возник бум строитель-
ства складов,— говорит Михаил Калаш-
ников.— Но большая часть поставок пош-
ла в Россию напрямую. Прогноз спроса
в Польше оказался неудачным, и многие
склады сейчас пустуют».

Теория множеств
ДА И БЕЗ УЧЕТА ЭТИХ конъюнктурных
и конкурентных рисков проект испыты-
вает немало сложностей: в «Ренова капи-
тал» уже сейчас допускают, что лидером
по географическому покрытию и по объ-
емам Relogix к 2009 году не станет. В от-
ставании от графика Олег Царьков час-
тично винит девелоперов: проблемы с со-
гласованием документов на строительст-
во и подведением коммуникаций дейст-
вительно являются настоящим бедстви-
ем логистического рынка. «В Пушкино
просрочка составила полгода, в Петер-
бурге, где строит МЛП,— пока около двух
месяцев,— поясняет Царьков.—„Евразия
логистик”, от которой мы ожидаем объ-
ект в Екатеринбурге к августу, еще только
приступила к рытью котлована — то есть
явно не успеет».

Другая, тоже общая проблема — кадры.
По словам Михаила Калашникова, сейчас
логистические компании поставляют
на рынок до 4% всех вакансий — то есть,
несмотря на относительно скромные раз-
меры этого рынка по сравнению с други-
ми отраслями, каждый 25-й человек тре-
буется именно в логистику. «Мы не в со-
стоянии масштабировать команду более
быстрыми темпами,— говорит Алексей
Цацулин.— В регионах иногда не знают
даже о существовании той техники, что

используется на современных складах,
да и в Москве приходится брать, что есть,
и обучать с нуля».

По мнению Александра Гутекулова, то,
что, начав формировать штат с десяти че-
ловек, в компании за год смогли набрать
более четырехсот сотрудников,— уже се-
рьезное достижение. «Топ-менеджмент
Relogix не нуждается в рекомендациях,—
говорит Владимир Елин.— Но не пору-
чусь, что и остальной персонал удалось
набрать такого же уровня».

Тем не менее в «Ренова капитал» основ-
ной целью считают не объемы бизнеса,
а лидерство по эффективности и инвес-
тиционной привлекательности. «Лю-
бой проект оценивается инвесторами
не столько по текущей прибыли, сколь-
ко по будущей»,— говорит Кирилл Кузь-
мичев. Как полагает Александр Гутеку-
лов, уровень сервиса, предоставляемый
Relogix, уже доказал свое право на суще-
ствование. Дешевые же склады, которы-
ми сейчас пользуется большинство рос-
сийских фирм, по его мнению, не прино-
сят им необходимой отдачи. «Да, пока
многие компании рассматривают логис-
тику как вспомогательную функцию: оче-
редь на складе, разбили несколько па-
лет — не проблема,— поясняет Гутеку-
лов.— Но в реальности для любой торго-
вой компании логистика составляет
большую часть расходов. Понимать это
менеджеры начинают только со време-
нем. Особенно когда речь заходит о при-
влечении инвесторов». Поэтому, как по-
лагает гендиректор Relogix, неизбеж-

ность перехода на качественный склад-
ской сервис для большого числа компа-
ний является лишь вопросом времени.

«Достаточно того, что мы станем лиде-
рами по сочетанию параметров: качест-
во, эффективность и покрытие»,— про-
должает Гутекулов. По его словам, компа-
ния могла бы пойти по пути остального
рынка и успешно развивать региональ-
ное покрытие за счет имеющихся на мес-
тах складов, пусть и низкого качества.
Однако именно использование высоко-
классных складов, позволяющих макси-
мально стандартизировать обработку
груза, по его мнению, является ключом
к снижению издержек. «Любой эффек-
тивный бизнес строится на расчетах
и нормативах, и чем больше стандартная
часть, которую удается выделить даже
из самого необычного заказа,— тем ниже
наши издержки»,— поясняет он. Если же
использовать склады, поддерживающие
разный уровень технологий, то стандар-
тизировать процесс практически невоз-
можно: «Множество потребностей клиен-
та накладывается на множество вариа-
ций складов — количество вариантов ста-
новится бесконечным, а издержки —не-
контролируемыми».

Кирилл Кузьмичев со своей стороны
сформулировал этот тезис несколько про-
ще: «Любой бизнес рано или поздно вый-
дет на продажу, поэтому он должен быть
прозрачным и понятным. Объяснить же
западному инвестору все разнообразие
российских ангаров и овощебаз вряд ли
возможно».  СФ
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«Множество потребностей клиента накладыва-
ется на множество вариаций складов. Коли-
чество вариантов становится бесконечным,
а издержки — неконтролируемыми»  

* данные по Санкт-Петербургу, Самаре, Ростову-на-Дону, Нижнему Новгороду, Уральскому и Московскому регионам
** прогноз
Источник: «КИА центр»

Регионы по темпам роста
опережают столицу
(объемы сдачи складов класса А*)
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До сих пор российская фитнес-индустрия, прибавляющая по 30% в год,
росла за счет обеспеченных клиентов. Теперь крупные игроки решили
осваивать более демократичный сегмент. 

Фитнес-терапия
менте в пределах $500–1200. Посещение
премиального клуба стоит от $1,5 тыс.
до $3 тыс. Карточка веллнес-клуба может
стоить до $30 тыс.

Рентабельность фитнес-клубов в пре-
миум-сегменте — 20–25%, в отличие от
15–20%, которые зарабатывают клубы де-
мократичного класса. Поэтому историче-
ски сложилось так, что основной доход
фитнес-центры получали с клиентов,
имеющих доход выше среднего. По дан-
ным Марины Малыхиной, президента
MMR, на клубы премиум-класса сегодня
приходится 72% оборота столичного рын-
ка фитнеса.

Однако Сергей Фильченков, аналитик
ИК «Финам», считает, что такой расклад
сохранится недолго: по итогам 2006 года
рост демократичного сегмента составил
50%, премиального — 40%. В 2007 году,
по прогнозам «Финама», разрыв будет
еще более заметен — 60% против 30%.
Одной из наиболее заметных в сегменте
демократичных клубов стала компания
«Страта партнерс». В 2001 году она от-
крыла клуб CityFitness, который позици-
онировала как фитнес-центр для средне-
го класса, а на конец 2006 года сеть со-
стояла из 12 клубов. В апреле прошлого
года World Class анонсировал открытие
новой сети фитнес-клубов «Физкульт».
Ольга Слуцкер, президент компании, со-
чла, что сегмент демократичного фитне-
са наиболее перспективен для развития
(см. СФ №17/2006). По словам Дмитрия
Коробейкина, через несколько лет клу-
бов сети «Физкульт» может стать больше,
чем клубов брэнда World Class, которых
сейчас 29.

Рост денежной массы
Сегодня в России действует около 1 тыс.
клубов, совокупный оборот которых
на конец 2005 года MMR оценивает
в $550–600 млн. Потенциальная же ем-
кость российского рынка, как считает
Марина Малыхина,— 2,5 тыс. заведе-
ний. Похоже, радужные ожидания мар-

Мода на фитнес пришла в Россию в конце
1990-х. С этого момент рынок начал бурный
рост. В 1997 году была основана компания
«Планета Фитнес» — в Санкт-Петербурге от-
крылись четыре клуба под этим брэндом.
В 1998 году появились такие игроки, как
«Терра фитнес», «Фитнес палас», Fitness
Factory. В 2002 году в Москве действовали уже
около 100 клубов. Примерно с этого года на-
чалось наступление фитнеса и на регионы. 
Но до сих пор его нельзя было назвать интенсивным. «Во мно-
гих крупных городах нет клубов мирового стандарта»,— отмеча-
ет Дмитрий Коробейкин, директор по развитию группы компа-
ний World Class. Существующие сейчас фитнес-клубы, по оцен-
кам агентства Magram Market Research (MMR), способны при-
нять только 2% жителей городов-миллионников.

Цена демократии
В отрасли можно выделить два сегмента: демократичный
(CityFitness, «Физкульт») и премиальный (World Class, Dr. Loder).
Особняком в премиальном сегменте стоят так называемые
веллнес-клубы (Sport & SPA men’s health club, Rixos Royal SPA),
предлагающие клиентам не только активное времяпрепровож-
дение (фитнес), но и пассивное (SPA). Алексей Савкин, директор
по развитию компании «Страта партнерс», определяет стои-
мость годовой клубной карты в демократичном ценовом сег-

текст: дарья черкудинова

LA
IF

/
V

O
S

TO
K

 P
H

O
TO



деловой еженедельник

частная практика29.01
____

04.02.2007
____ 

№03 (186) Секрет фирмы

Интерес девелоперов к фитнесу поня-
тен — практически во всех элитных жи-
лищных комплексах запланирован спор-
тивный объект. Создавая собственный
клуб, компания обеспечивает себе допол-
нительную прибыль. Впрочем, серьезной
конкуренции со стороны строителей
старожилы фитнеса не видят. С одной сто-
роны, таких проектов пока достаточно ма-
ло, с другой — для девелоперов это непро-
фильный бизнес, который они, по словам
представителей рынка фитнес-услуг, бу-
дут передавать в управление профессио-
нальным игрокам фитнес-индустрии.

Если кто извне и способен побеспоко-
ить российскую спорт-индустрию, то это
иностранные игроки (крупнейшие миро-
вые сети фитнес-услуг в средней ценовой
категории — американская 24 hours fit-
ness, английская Fitness First) с доступом
к дешевым финансовым ресурсам и мно-
голетним опытом. «Ни один динамичный
рынок не обходится без прихода крупных
иностранных игроков. Западные фитнес-
сети обязательно откроют представитель-
ства в России»,— уверен Алексей Савкин.
Впрочем, пока никто из них о подобных
намерениях не объявлял. Так что еще как
минимум год-два на подготовку к появле-
нию иностранцев, по мнению Савкина,
у российских фитнес-сетей точно есть.

кетологов совпадают с настроем инвестиционных компаний,
начинающих проявлять интерес к фитнесу. В начале 2006 года
«Страта партнерс» продала 49% акций бельгийскому фонду
GIMV. Сумма сделки не разглашалась (аналитики оценивали
ее в $30 млн). Инвестиции в проекты «Страты» (сеть демокра-
тичных клубов CityFitness и премиальных Orange Fitness)
должны составить $60 млн. До 2010 года компания планирует
открыть 60 клубов. Генеральный директор «Страта партнерс»
Анастасия Юсина пояснила: «Мы планируем активно разви-
ваться. Но, опираясь только на собственные средства, мы мог-
ли бы открывать максимум четыре-пять клубов в год. При-
влечение дополнительного капитала позволило в 2006 году
открыть 11 новых клубов — пять Orange Fitness и шесть
CityFitness».

Примеру конкурентов последовала Ольга Слуцкер. Весной
2006 года она продала фонду Alfa Capital Partners пакет акций
компании World Class (размер пакета не разглашается). Alfa
Capital Partners собирается до 2010 года вложить $120 млн в раз-
витие сетей World Class и «Физкульт», конкретных планов ком-
пания пока не раскрывает.

Для ускорения своего развития крупные сети не только при-
влекают инвесторов, но и скупают мелких конкурентов. Так, ле-
том 2006 года World Class выкупила 100% акций компании Mega
Gym International, владевшей двумя клубами, и создала на их
месте «Физкульты».

Для одиночек продажа бизнеса — зачастую единственная воз-
можность продолжить развитие: открытие новых клубов слиш-
ком дорого и большинству из них не под силу. По словам Алек-
сея Савкина, инвестиции в строительство демократичного клу-
ба CityFitness составляют примерно $1 млн, в то время как в пре-
миальный Orange Fitness приходится вложить $2 млн. Эрнесто
Рохас, генеральный директор Rixos Royal SPA, считает, что за-
траты еще более высоки: «Для открытия фитнес- или SPA-цент-
ра понадобится не менее $3 млн. Качественный веллнес-
центр — более сложный, чем обычные фитнес-центры, в силу
более разнообразного спектра услуг, поэтому его организация
обойдется в $10–25 млн. При эффективном ведении бизнеса за-
траты могут окупиться за полтора-два года».

Кто на новенького
Индустрия здоровья привлекает не только инвестфонды: собст-
венные фитнес-проекты начинают развивать даже строитель-
ные компании. Концерн «Крост» весной 2005 года объявил о на-
чале строительства собственной сети Else Club. В настоящий мо-
мент работает два фитнес-клуба, оба находятся в зданиях, пост-
роенных «Кростом». По тому же пути пошла компания МИАН ле-
том 2005 года. Сейчас у нее тоже два премиальных клуба под
брэндом TerraSport в своих жилых комплексах.

Индустрия здоровья привлекает не только 
инвестфонды: собственные фитнес-проекты 
начинают развивать строительные компании
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Лидерам придется попотеть
(доли ведущих игроков на рынке фитнеса)

15 «Планета Фитнес»

10 World Class

 7 «Страта партнерс»

 3 «Р-Фитнес»

65 Другие

Источник: ИК «Финам»
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15% посетителей фитнес-клубов предпочитают 
индивидуальные тренировки

World Class
Первый клуб открылся в 1993 году в Москве. Един-
ственная российская компания, входящая в между-
народный рейтинг фитнес-клубов Global 25. Весной
2006 года продала пакет акций инвестфонду Alfa
Capital Partners. В прошлом же году вывела на ры-
нок новую сеть фитнес-клубов «Физкульт».
Выручка в 2005 году•: $50 млн
Выручка в 2006 году•: $75 млн
Количество клубов:29
Стратегия: присутствие в разных сегментах рынка: премиум
и эконом. Активное развитие обеих сетей в России и СНГ.
Тактика: открытие новых клубов, как собственных, так и фран-
чайзинговых. Расширение путем слияния и поглощения суще-
ствующих сетей и одиночных фитнес-центров. Развитие про-
граммы обучения тренеров. В начале 1990-х годов компания ста-
ла эксклюзивным дистрибутором новозеландской программы
тренировок Les Mills, которую позиционирует как уникальную
силовую тренировку с элементами хореографии. Сеть демокра-
тичного формата «Физкульт» должна расширить аудиторию
компании, не повлияв на репутацию премиального брэнда
World Class. В клубах для всей семьи World Class есть програм-
мы для детей от шести месяцев.
Проблемы: цены на клубные карты сети «Физкульт» выше, чем
в конкурирующих демократичных клубах.
Новые цели: используя привлеченные от продажи акций сред-
ства, обогнать ближайшего конкурента «Планету Фитнес» по ко-
личеству клубов. Активно развивать сеть «Физкульт» в регионах.

Ольга Слуцкер хочет сделать свою компанию лидером во всех ценовых категорияхВ клубах «Планеты Фитнес» клиент может воспользоваться услугами
«Виртуального тренера»

«Планета Фитнес»
Вышла на рынок в 1997 году с сетью из четырех 
клубов в Петербурге, в 1998 году открыла три клуба
в Москве. Развивает сеть за границей: в 2002-м по-
явился клуб в Киеве, в 2004-м — в Стокгольме.
Ежегодно открывает три-четыре новых заведения.
Выручка в 2005 году•: $60 млн
Выручка в 2006 году•: $80 млн
Количество клубов:30
Стратегия: предоставление доступных фитнес-услуг, создание
под одним брэндом помимо обычных фитнес-клубов несколь-
ких специализированных клубов-студий.
Тактика:в сети только один премиальный клуб. Для остальных
заведений действует схема: в одном и том же клубе предлагаются
программы в разных ценовых категориях, цена абонемента за-
висит от дня и времени посещения. «Планета Фитнес» первой
ввела деление клубов по категориям: семейный фитнес (40 про-
грамм для детей от 1,5 до 16 лет), фитнес (без бассейна), фитнес
и спорт (с бассейном) и т. д. В 2005 году под собственным брэндом
открыла танцевальную студию. Ввела программу «Виртуальный
тренер», которая позволяет создать индивидуальную систему
тренировок, не переплачивая за услуги персонального тренера.
Проблемы: размытость брэнда — под одной маркой работают
клубы разной «звездности»; предоставляются услуги в разных
нишах — от танцевальной студии до восточных единоборств.
Новые цели: продолжать региональную экспансию, открыть
не менее шести клубов в 2007 году.
• Источник: данные ИК «Финам»
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60% московского рынка спортивных услуг приходится на бывшие
советские спортивно-оздоровительные центры
и физкультурные комплексы

«Страта партнерс»
На рынке с 1999 года. Начинала как консалтинговая
компания, работающая в сфере фитнес-услуг.
С 2001 года развивает две сети в разных ценовых сег-
ментах: премиальную Orange Fitness и демократич-
ную CityFitness. За 2006 год открыла 11 новых клубов.
Выручка в 2005 году•: $40 млн
Выручка в 2006 году•: $55 млн
Количество клубов:26
Стратегия: параллельно с развитием сетей фитнес-клубов про-
должает заниматься консалтингом как в области фитнеса, так
и в области управления персоналом.
Тактика: В 2001 году создала сеть демократичных фитнес-клу-
бов CityFitness, которую первой среди российских компаний
позиционировала как клубы для среднего класса. Первой при-
влекла средства инвестфонда в развитие бизнеса, продав 49%
акций фонду GIMV. Разработала собственную программу трени-
ровок. В рамках консалтингового бизнеса развивает проект
«Школа фитнеса» (подготовка тренеров и менеджеров фитнес-
клубов). В каждом городе открывает минимум два клуба — по
одному от каждой сети. Так, в Ростове CityFitness был открыт
в 2005 году, в Екатеринбурге — в начале 2006 года. А в начале
2007 года в обоих городах планируется открытие Orange Fitness.
Проблемы: оба брэнда недостаточно узнаваемы. Клиенты вы-
бирают клубы компании по принципу «близко к дому».
Новые цели: планирует в 2007 году начать рекламную кампа-
нию по продвижению своих брэндов. До конца 2009 года соби-
рается открыть 60 новых заведений.

«Р-фитнес»
Работает с 2001 года. Подписала лицензионное
соглашение с Reebok International и стала эксклю-
зивным дистрибутором тренировочной системы
Reebok. Получила право открыть сеть под этим
брэндом. Кроме того, осенью 2006 компания созда-
ла сеть фитнес-клубов под маркой Maxi Sport.
Выручка в 2005 году•: $17–20 млн
Выручка в 2006 году•: $30 млн
Количество клубов:8
Стратегия: активное развитие клубов Maxi Sport в Москве
и Санкт-Петербурге.
Тактика: согласно договору с Reebok, в крупном городе может
быть только один клуб-флагман под брэндом Reebok, поэтому
компания создала сеть Maxi Sport. В собственности компании
два заведения Reebok (по одному в Москве и Петербурге)
и шесть Maxi Sport — в Москве, Петербурге, Нижнем Новгороде.
Клубы предлагают все программы тренировок, разработанные
Reebok University (Канада). В некоторых клубах представлены
дополнительные услуги: скалодром, сквош-корт и т. д. Обе сети
работают в премиальном сегменте. Компания не собирается вы-
ходить в демократичный ценовой сегмент и не планирует, в от-
личие от конкурентов, развиваться по франчайзингу.
Проблемы: конкуренция брэндов внутри компании. Позицио-
нирование Maxi Sport и Reebok никак не различается, они пред-
лагают одинаковый набор услуг по одинаковым расценкам.
Новые цели: повысить узнаваемость брэнда Maxi Sport, сфор-
мировать у потребителей представление о программе Reebok. СФ

«Стата партнерс» собирается «выплыть» за счет средств инвестфонда «Р-фитнес» заманивает клиентов тренировками по системе Reebok
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опустим, у вас есть вопрос, на который я могу дать ответ:
„1” или „2”; если я отвечаю, например, „2” — вы получае-
те один бит информации и что-то для себя понимаете»,—
говорит Валерий Бардин, директор по развитию компа-
нии «Инфоскан».
«Информации без субъекта и без вопроса не бывает. Если вы не
задавали вопроса или это ответ не на ваш вопрос, это и не инфор-
мация вовсе»,— считает Бардин. По его мнению, то, чем напол-
нен современный интернет, это не информация —  это мусор.
Понятие «информация» неотделимо от понятия «смысл». Без него

информация перестает быть таковой. «Если я дам вам ответ на китайском, а вы его
не знаете, будет ли это для вас информацией?» — спрашивает Бардин. И сам отвечает:
«Это будет тарабарщина». Такой, по его мнению, тарабарщиной и забит интернет. Раз-
грести его от мусора, превратив в адекватную «сигнальную систему», где запросу соот-
ветствует ответ, как раз и призваны новые инструменты, которые готовятся к реализа-
ции амбициозными компаниями по всему миру. Несмотря на то что научные разработ-
ки, на которые они ссылаются, ведутся почти два десятка лет, запуск большинства но-
вых продуктов в сфере поиска нового поколения запланирован на осень 2007 года, а го-
ворить о них стали лишь год назад. Тем не менее их авторы обещают не только «убить
Google», но и продемонстрировать миру принципиально иную модель интернета.

Вопрос года
НА САЙТЕ КОМПАНИИ POWERSET нарисован огромный знак вопроса. До недавнего
времени таким же знаком вопроса для внешнего мира являлась и сама компания
PowerSet. Основанная в начале 2006 года, она объявила о работах по созданию «уни-
кальной технологии», которая позволит человеку общаться с поисковой машиной
на «привычном» языке. Эта система должна устранить все проблемы, возникающие
у пользователей при поиске по ключевым словам. Инициативу амбициозной коман-
ды поддержала целая группа авторитетных в дот-комовских кругах инвесторов, а че-
рез некоторое время PowerSet привлекла венчурные инвестиции фондов Foundation

В поисках
смысла

текст:
константин бочарский,
владимир устинов
иллюстрация:
тимофей яржомбек

wow  ➔ c44
деньги под ногами➔ c46
мысли ➔ c48
методы ➔ c49
своя игра➔ c50

«д

В конце 2006года стартовало сразу несколько проектов,
нацеленных на переворот в области поиска информации.
Вслучае их успеха может радикально измениться лицо
всего интернета. Интересно, что среди них есть и проекты
российских компаний.

идеи
заявка на будущее
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Capital и The Founders Fund. «Мне потребовалось 30 минут, что-
бы понять: проект того стоит»,— говорит Пейман Нозад, осно-
ватель компании Amidzad Ventures, одним из первых разглядев-
ший в свое время звезды Google и PayPal. «Мы буквально днева-
ли и ночевали с ними в одном офисе в Пало-Альто, участвуя
в мозговых штурмах, и в буквальном смысле видели, как рожда-
ется великий проект, который произведет революцию в Се-
ти»,— поддерживает Нозада специалист по искусственному ин-
теллекту, пионер электронной коммерции Джей Тененбаум.

Детали проекта вдохновленные инвесторы все же не раскры-
вают. Тем не менее именно после подобных заявлений рейтин-
ги цитируемости темы «поисковики нового поколения» достиг-
ли космических высот. Осень 2006 года специалисты назвали
моментом рождения этого явления, а осенью 2007 ожидают
его предъявления широкой общественности.

Плеяда убийц
«СЕГОДНЯ В ГОЛОВЕ У КАЖДОГО ЧЕЛОВЕКА две модели интерне-
та,— говорит Валерий Бардин.— Первая навязана голливудски-
ми фильмами вроде „Миссия невыполнима”. Там за героем го-
нятся, стреляют, а он вбегает в комнату, припадает к компьюте-
ру и раскрывает мафию. Секунды за четыре. Потом он прыгает
в окно, но мафия уже побеждена. Это модель „компьютер — ум-

ная машина”. Однако, столкнувшись с ин-
тернетом в обычной жизни, человек попа-
дает, например, в чаты. И ему совершенно
непонятно, как тут разоблачить мафию,
добиться успеха в бизнесе или найти эту
чертову поликлинику. В фильмах, надо
сказать, информационная модель интер-
нета выглядит гораздо лучше».

По мнению Валерия Бардина, над интер-
нетом сейчас нависла тень «оранжевой ре-
волюции». Что имеется в виду? «Революция
происходит тогда, когда на пути какого-то
процесса ставят запруду»,— поясняет Вале-
рий. Интернет растет бурно. Пользовате-
лей становится все больше, они порождают
массивы данных, справляться с которыми
при помощи старых инструментов все
сложнее. А оранжевая — потому что те, кто
провозглашает эту революцию, выглядят
пока как маргиналы, разбрасываясь заяв-
лениями вроде «удавим Google».

По мнению пропагандистов новых под-
ходов, проблема уже не в повышении эф-
фективности прежних методов поиска,
а в том, что они перестают быть в принци-
пе адекватными среде. Мина замедленно-
го действия современных технологий по-
иска — поиск по образцу. Такими образца-
ми становятся слова, которые пользова-

То, чем наполнен современный
интернет, это не информация —
это мусор   

Старые методы поиска ин-
формации отлично работа-
ют, если документов немно-
го, но что делать, когда их
десятки тысяч?
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тель вводит в запросе. Этот подход отлично работает, если доку-
ментов немного, но что делать, когда в результате поиска их вы-
дается, скажем, несколько десятков тысяч? Что делать, если вас
зовут Сергей Иванов, но поиск приносит вам лишь новости о ми-
нистре обороны? И как на запрос о дне рождения Пушкина пере-
стать получать информацию о ресторане «Пушкин» или событи-
ях на площади Пушкина? Кажется, вполне правы те, кто призыва-
ет оперировать не документами, где встречаются набранные в за-
просе слова, а смыслом, заложенным в отобранных документах.

Совет друга
САМАЯ ЛУЧШАЯ МОДЕЛЬ ПРЕДМЕТА или явления — сам пред-
мет или явление. Самый лучший интерпретатор вопроса — сам
вопрошающий. А самый лучший поисковик — человек. Подоб-
ный принцип поставили во главу угла «социальные поискови-
ки» — сервисы, где запутавшийся во Всемирной сети пользова-
тель может адресовать запрос более опытным собратьям.

Первые такие проекты появились еще в конце 1990-х годов.
С форматом экспериментировало большинство ИТ-гигантов,
например Yahoo! и Google. Однако опыт первопроходцев ока-
зался не очень успешным. Проблема была как в «пропускной
способности», так и в том, что службы не могли обеспечить вы-
сокий экспертный уровень отвечающих. Попытки повысить
его, коммерциализировав поиск, закончились провалом. Так,
Google, предлагавший пользователям платить за ответы, в кон-
це 2006 года закрыл проект. Такая же судьба постигла и петер-
бургского предпринимателя Дмитрия Верешкина, создавшего
в 2001 году фирму «Интернет хелп». Ее сотрудники, сидя в офи-
се, играли роль посредников, оптимизируя для поисковой ма-
шины вопрос, заданный человеку человеком. Предполагалось,
что технология станет неплохой базой для систем онлайн-под-
держки клиентов коммерческих банков. Первую такую систему
«Интернет хелп» внедрил в «Петровском народном банке»
(Санкт-Петербург). Впрочем, партнерство здесь ограничилось
тестированием работы системы.

Тем не менее идея привлечения человека к «осмысленному
поиску» не была забыта, хотя и претерпела удивительные изме-
нения. В совершенно иной форме, но идентичную по сути идею
«социального поиска» реализуют проекты, которые пользова-
тели интернета привыкли называть «хранителями закладок».
Самый известный из них — Del.icio.us, чье название читается
слитно и в таком виде переводится с английского как «прелест-
ный» или «вкусный». Формально с помощью Del.icio.us можно
создавать подборки ссылок. Однако по мере развития у сервиса
появилась интересная особенность. Система учитывает все
ссылки, сохраненные всеми пользователями, становясь таким
образом копилкой народной мудрости — подборкой источни-
ков, которые признаны лучшими в ответе на искомый вопрос.
При большом массиве информации такой отбор становится
весьма качественным, а поиск в системе — высокоэффектив-
ным. В России аналог del.icio.us также имеется. Сервис
BobrDobr запущен в начале января этого года. Проект работает
в тестовом режиме, и пока в нем зарегистрировались чуть бо-
лее 600 пользователей.

Пушкин vs Лермонтов
ЕСЛИ НА САЙТЕ WWW.DIALOGUS.RU набрать вопрос «кто убил
Пушкина?», вы получите ответ: «Лермонтов». Однако это не повод
скептически относиться к проекту компании ОАО «Корпорация

новых технологий», основанной экономи-
стом Андреем Буничем, известным также
по информационному проекту Bunich.ru.
«Новые технологии» по замыслу инвесто-
ров должны стать бизнес-инкубатором, где
будут создаваться, доводиться до ума, а за-
тем выпускаться в большое плавание пер-
спективные проекты в сфере информаци-
онных технологий. Один из этих проек-
тов — поисковик нового типа «Диалогус»,
слоган которого «Здесь находят ответы».

Сергей Москалев, руководитель проек-
та «Диалогус», всегда интересовался поис-
ком информации. Он участвовал в созда-
нии поисковика Punto.ru, совместно
с «Апортом» запускал электронную вер-
сию Энциклопедического словаря Брок-
гауза и Ефрона.

«Меня всегда раздражало, что на вопрос
„когда родился Пушкин?” поисковик мо-
жет ответить все что угодно — от адреса
одноименного ресторана до места уста-
новки памятника»,— говорит Сергей Мос-
ковцев. Справиться с такой неопределен-
ностью и должен проект «Диалогус». По-
иск точных ответов — высшая цель этого
поисковика. Хотя… что такое точный от-
вет? «Медийное поле отражает всю сово-
купность заблуждений,— говорит Вале-
рий Бардин.— Поэтому если в прессе упо-
минались данные, что Пушкина убил Рас-
путин, поисковик это покажет. Спорить
не станем. Поиск истины не является на-
шей задачей».

Основным делом «Диалогуса» на первом
этапе видится подготовка рефератов, в ко-
торых содержится подборка тезисов по
интересующему пользователя вопросу.

«Что Булгаков говорил о смерти?», «что
Толстой думал о любви?», «почему произо-
шла катастрофа самолета в Иркутске?» —
такого типа вопросы предпочитает «Диа-

Сегодня в голове
у каждого человека
две модели интерне-
та. Первая навязана
голливудскими филь-
мами вроде «Миссия
невыполнима»,,
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логус». «Мы хотим, чтобы машина выдавала не огрызки, а осмыс-
ленные куски текста, сопоставляла и пыталась их понять,— гово-
рит Сергей Московцев.— Когда мы получим такой результат, то
смело сможем показывать его пользователю».

Нет вопросов
В ОТЛИЧИЕ ОТ «ДИАЛОГУСА», «Инфоскан» точные ответы ис-
кать не собирается. «Само толкование идеи поиска для нас до-
вольно спорно,— говорит Валерий Бардин.— Задумайтесь: а что
вообще человек ищет, задавая вопрос?»

Однажды, еще в 1970-х годах, в Институте Курчатова заметили
интересную особенность эксплуатации вычислительного цент-
ра. Туда приходили люди, приносили программы на перфокар-
тах, заводили в машину данные, отлаживали. Однако большин-
ство так и не доводили вычисления до конца. Они забирали
свою колоду перфокарт и уходили переформулировать задачу.

«Мы все время исходим из модели, что у человека есть гото-
вый вопрос и он хочет получить на него точный ответ. Но такое
как раз встречается очень редко,— говорит Бардин.— Чаще все-
го нас интересует какая-то определенная тема, и мы ее начина-
ем „копать”. Находим первую статью, получаем первичную ин-
формацию — и меняем формулировку запроса. Углубление в ин-
формацию чаще всего показывает, что вопрос надо ставить по-
другому. Мы начинаем искать „очиститель воздуха” — и выяс-
няем, что нам нужен не очиститель, а кондиционер. Или вооб-
ще пульмонолог. Порой в процессе поиска уточнение вопроса
важнее, чем конкретный ответ»,— заключает Валерий.

Такой принцип и предполагается реализовать в проекте «Ин-
фоскана». «Система — не универсальный гуру, который знает
ответы на все вопросы,— продолжает Бардин.— Она референт,
которая побуждает клиента напрячь собственный интеллект».

Убийца убийц
«ПОПЫТКА ЗАСТАВИТЬ МАШИНУ извлекать из текста смысл, на
мой взгляд, рождается из любви технарей и ученых к использо-
ванию имеющихся инструментов на 200% — даже в задачах, где
они непригодны,— говорит руководитель отдела веб-поиска

компании „Яндекс” Александр Садов-
ский.— Возможно, вы слышали мелодии,
исполняемые на принтере или дисково-
де; видели картины, нарисованные с по-
мощью алфавитно-цифровых символов;
сталкивались с конкурсами, на которых
разработчики стремились уместить про-
грамму в 128 байт. Все это вызов и способ-
ностям, и технологии. Научить глупую ма-
шину извлекать смыслы из текстов — раз-
ве это не очаровательно?»

В компании «Яндекс» — лидере россий-
ского интернет-поиска — не верят в то,
что какая бы то ни было молодая поиско-
вая система способна достичь серьезных
успехов на этом поприще в ближайшие
годы. Однако, несмотря на критичное от-
ношение к «модным концепциям», в сто-
роне от них компания не остается. Авто-
матическое извлечение фактов — имен
и фамилий, географических названий —
и еще ряд сервисов, используемых в про-
ектах «Яндекс. Новости» и «Яндекс. Мар-
кет», вполне могут быть отнесены к ша-
гам в этом направлении. Google — ми-
шень (скорее, условная) всех поисковых
стартапов — тоже ведет соответствую-
щие работы.

«В отличие от многих могу сказать:
с Google мы не соревнуемся»,— говорит
Валерий Бардин. Чего же тогда ждать
от амбициозных стартапов? «Того, что по-
иск в интернете, а вместе с ним и вся
Сеть, начнет здорово меняться. И в бли-
жайшие пару лет интернет изменится
так сильно, что, возможно, мы его даже
не узнаем». СФ

Возможность моментально
получить ответ на любой за-
прос позволит предпринима-
телям вести работу без секре-
тарей и референтов
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ходе операции «Буря в пустыне» потери союзников от
инфекций превысили количество раненых и убитых. Эта
же операция стала первым испытанием для самоочища-
ющейся ткани, разработанной в лабораториях США. 
Солдаты, носившие экспериментальное белье, не страдали
кожными заболеваниями. Чистоту ткани защищают активные
наночастицы волокон. Они отталкивают воду и нефть, убива-

ют бактерии. Стирать такую одежду можно в десятки раз реже, чем обыч-
ную. С 2007 года ткань начала наступление на массовый рынок: техноло-
гию продает британская Alexium Ltd.

Хелен Стори и Тони Райан из Шеффилдского университета, считают, что
гигиена внешней среды не менее важна. Их ткань на поливинилацетатной
основе должна создать рынок одноразового платья. Стирать материал не
стоит — он растворяется в воде. Остающийся сгусток пластика пригоден
к переработке. Новинка будет представлена в феврале. «Платья, созданные
Хелен,— метафора, напоминающая о том, что жизнь любой вещи конечна
и человек должен задуматься о ее утилизации»,— говорит доктор Райан.

В компании Alexium надеются, что технологии самоочищения ждет успех
на рынке спортивной одежды: с крупнейшими производителями уже ведут-
ся переговоры. Глава фирмы Джон Алмонд рассчитывает, что вложенные
в разработку $20 млн не сделают изделия значительно дороже: «Спорт —
перспективная, но не единственная область применения технологии».

Как использовать «ткань в банке» Fabrican, до сих пор не очень понятно.
Содержимое баллончика-распылителя наносится на предмет и принимает
его форму, образуя сеть хлопковых волокон. Изобретатели считают, что
Fabrican — способ мгновенно создать легкую одежду, например футболку.
Оппоненты возражают: снимать ее будет больно. Впрочем, Fabrican может
пригодиться медикам — в качестве «моментальной простыни». Или, ска-
жем, мебельщикам — как материал для мебельных чехлов. 

Фестиваль Диогенов
Масштабные open air-мероприятия,
такие как рок-фестивали, чреваты
бытовой неустроенностью гостей. 
Австрийская художница Гунда Вайснер и дизай-

нер Андреас Штраус решили строить кемпинги

из канализационных труб. Будучи оснащены

спартанской мебелью и вентиляцией и подклю-

чены к электросети и интернету, бетонные об-

резки обеспечат больший комфорт, чем палатки

и спальные мешки. Dasparkhotel, первый посе-

лок из таких строений, появился недалеко от

Линца, где в августе проходит крупнейший фес-

тиваль киберискусства Ars Electronica. Основа-

тели Dasparkhotel не устанавливали фиксиро-

ванной платы, оставив ее на усмотрение гостей.

В среднем сборы составили 15 евро в день. Анд-

реас и Гунда рассматривают предложения еще

от нескольких европейских фестивалей.

Байкер-глиссер
Те, кто смотрел фильм «Разборка
вБронксе», знают, что катера на воз-
душной подушке способны довольно
резво передвигаться и по суше. 
Изобретатели Джим Чалмерс и Питер Уиф-

фин, объединившие усилия по разработке

мотоцикла на воздушной подушке, уверены,

что их детище взорвет британский рынок.

Уиффин создал шестицилиндровый двига-

тель Airtec 360, мощности которого хватает,

чтобы поднять на 5 см над асфальтом агрегат

Hoverbike, разработанный Чалмерсом. Экс-

периментальные модели развивают ско-

рость до 100 км/ч. Сейчас партнеры заняты

поисками инвестора, чтобы запустить Hover-

bike в массовое производство. Стоить маши-

на будет около $10 тыс.

идеи

в

Текстильная отрасль доста-
точно традиционна. Тем за-
метнее в ней попытка любо-
го переворота. текст: Владимир Устинов
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рии потребителей: пенсионеры, у кото-
рых не слишком много денег, зато доста-
точно свободного времени, и любители
эксклюзивных машин, для которых са-
ма сборка — процесс, полный смысла.
Выпускаются кит-кары малыми серия-
ми и, подобно мебели IKEA, поставляют-
ся в упакованном виде. Собирать их
можно самому или под руководством ин-
структора. «Бюджетные» кит-кары аме-
риканской Vintage Speedsters стоят ме-
нее $10 тыс. Машины пионеров рынка,
британских GTM Cars и Westfield
Sportscars, дороже — от $20 тыс. до
$50 тыс. Обе компании недавно отме-
тили 25 лет работы.

Рынок компьютеров моложе, чем авто-
мобильный, но идея продукта-конструк-
тора здесь также давно витает в воздухе.
Китайская Huali Electronics в 2001 году
начала выпуск комплектов, составлен-
ных под потребности клиентов и прода-
ваемых без сборки. А самой популярной
концепцией здесь оказались barebone-си-
стемы — домашние ПК в необычных
корпусах. Блоки будущего компьютера
сконструированы таким образом, что да-
же начинающий пользователь может без
труда присоединить к ним дополнитель-
ные устройства. Разработчик первых
barebone-систем тайваньская Shuttle,
занимавшая, по собственным данным,
свыше 70% рынка в 2003 году, уже
в 2004-м не смогла выйти на плановые
показатели продаж. Сегодня ей прихо-
дится конкурировать практически со все-
ми гигантами компьютерного рынка, об-
ратившими внимание на этот сегмент.  

Принцип «сделай сам», как принято считать, порожден эпохой тотального
дефицита. Сегодня вооружить клиента отверткой могут соображения экономии
и страсть к созидательной деятельности.  текст: Владимир Устинов

Конструктор для взрослых

тобы вместо паровоза не получился самолет, выступаю-
щие части заготовки следует обработать напильником.
Известный анекдот отражает эпоху всеобщего дефицита,
когда самоделки восполняли недостаток рыночного
предложения. Сегодня домашние мастера составляют
новую категорию потребителей.
Фирма «Каскад электроникс», долгие годы выпускавшая радио-

конструкторы, увеличивает выпуск корпусов для аппаратуры. Доля продук-
ции для самостоятельной сборки упала с 50% до 10%. Но полуфабрикаты не
уходят с рынка — эволюционирует их потребитель. «Раньше наш клиент стре-
мился экономить,— объясняет Юлия Литовченко, менеджер компании.— Се-
годня это человек, которому нравится делать нужные вещи своими руками».
Готовый тюнер или усилитель «Каскад электроникс» продает всего на 10% до-
роже комплекта деталей — их монтаж дешев, как и сами устройства.

Московская компания «Карэкс-стиль», разработчик и поставщик интерь-
ерных лестниц, продает в виде полуфабрикатов около 30% продукции. Су-
щественная — до трети цены — экономия (при стоимости межэтажных
конструкций до $10 тыс.) заставляет покупателей осваивать профессии
плотника, каменщика и монтажника. Новая услуга увеличила сбыт почти
на те же 30%. «Оказалось, что заказчики лестниц „под ключ” и покупатели
полуфабрикатов — совершенно разные аудитории,— говорит Дмитрий Ор-
лов, ведущий конструктор компании.— Первым важен лишь конечный ре-
зультат, а вторые делятся на тех, кто экономит, и на тех, кто хочет постро-
ить что-то сам».

В стоимости автомобиля сборка также составляет 25–50%. Производи-
тели кит-каров (kit car — «машина-набор») ориентируются на две катего-

ч

Выпускаются 
кит-кары малыми
сериями и, подобно
мебели IKEA,
поставляются 
в упакованном виде
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«Знаете ли вы, что в 1950 году Жак Ив Кусто приобрел списанный
британский миноносец и переделал его в плавучую исследователь-
скую лабораторию „Калипсо”?— пишет в редакцию Денис Гусаров,
консультант по организационному поведению.
И продолжает: «В некоторые научно-исследовательские круизы Кусто при-
глашал „стажеров”, готовых оплатить свое участие в экспедиции и выпол-
нявших при этом всю необходимую работу. Согласитесь, что здесь мы име-
ем дело с особым видом туризма. Но кто сказал, что он может быть связан
только с морскими и космическими экспедициями?»

Идея такого «организационного туризма» давно бередит мне душу. Какое-
то время я довольно серьезно рассматривал возможность создания на базе
своего рабочего места «Школы выживания для пиарщиков». Одна заметка,
подготовленная в номер,— и проблемы медиарилейшнз раскрываются
во всей своей полноте и порой с самой неожиданной стороны. Полный
эффект погружения плюс, конечно, острые ощущения гарантированы.

Вообще работать на кого-нибудь за свои деньги не такая уж парадоксаль-
ная идея. Специализация американского агентства Vocation Vacations —
дать клиентам возможность примерить новые профессии. Повара, води-
теля, дирижера. За $800 можно поухаживать за стадом лам, а за $2 тыс.—
побыть в роли свадебного распорядителя. Мотивы? В Vocation Vacations
считают, что это тест-драйв профессии, способ минимизировать риски
при поиске путей для самореализации. Но мне кажется, что организацион-
ный туризм обладает гораздо большим потенциалом в другой сфере. Это
что-то вроде стажировки: устроиться на несколько дней к партнерам или
клиентам, почувствовать на собственной шкуре, как же добиваются успеха
компании-лидеры.

«Во сколько вы оцениваете рабочее место, которое находится рядом с ва-
шим, если его использовать в туристических целях? — спрашивает Денис
Гусаров.— Допустим, я хочу провести три дня в вашей команде. Или поста-
вим вопрос иначе: какой организационный тур вы мне можете порекомен-
довать, а может быть, и устроить?» Денис пишет, что хотел бы поработать
в таких компаниях, как Mail.ru, Rambler и «1С». А вероятно, он был бы готов
взглянуть на проблему шире: принять участие в режиссуре трансляции
футбольного матча, в организации показа коллекции женского белья или
продать кому-нибудь автомобиль за полмиллиона долларов.

Возможно, организационный туризм — отличная идея для посредничес-
кого бизнеса. Возможно, очень неплохое условие для извлечения сокровен-
ного знания. Возможно, замечательный способ наладить коммуникации.
Признаться, я серьезно задумался о продаже рабочего места рядом с собой.
Подумайте, а готовы ли вы стать оргтуристом, продать путевку к себе
в компанию и найдутся ли желающие ее приобрести?  
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Выбрав лидера, 
вы отбираете весь овес 
у остальных и, не обращая внимания на визг 
ипроклятия, отдаете его одной лошади, на которую
решили делать ставку,,

деньги под ногами 
идеи

У вас в руках наполовину сгнившая дыня. Можно выкинуть, но мож-
но ведь и съесть — если вырезать всю гниль. После такой операции
дыня выглядит убого и на дыню-то не очень похожа, зато ее можно
кушать и она не горькая, а сладкая.
Во время кризиса в бизнесе действовать нужно так же, как с дыней. Пред-
ставьте компанию, которая долго плыла по течению. Большая расходная
часть (любой офис склонен расти бесконечно, ведь если ничего не трогать,
у каждого младшего дворника будет по старшему помощнику). Постоянно
снижающаяся доходная часть (компания все прощелкала, не увидев новых
молодых ростков в бизнесе). Проворовавшиеся менеджеры (которые требу-
ют при этом бонусов и трясут пятилетними контрактами). Сотрудники —
не команда, а демотивированная толпа (без пятнадцати шесть все уже сто-
ят около столов с сумками в руках). Основатель уже на пенсии (то Канары
и Сейшелы, то березки и рябины). В общем, полная задница. Как быть?

Никто не спасет компанию, кроме владельца. Мечты о наемном менед-
жере из-за границы, который придет и все сделает за вас,— бред. Конечно,
там есть профессиональные команды спасателей Малибу. Но из тех, кто го-
тов поехать к нам, свободны только неудачники, которых выгнали либо за
неадекватность, либо за воровство. Маловероятно, что вам подвернется ам-
бициозный человек, которому именно сейчас для строчки в резюме нужно
вытащить компанию из кризиса. А раз так, надо выбираться самому.

Первым делом нужно избавиться от всех расходов, результата которых нуж-
но ждать больше одного-двух месяцев (если в июне вам надо платить за рекла-
му, которая выйдет в декабре,— к черту ее). Все структуры, которые не зараба-
тывают деньги, во время кризиса в течение суток выводятся за штат (если что-
то сломается, наймете человека для починки конкретной поломки).

После того как высушены все расходы, нужно понять, что будет локомоти-
вом роста. Что сейчас на рынке самое актуальное? Где можно добиться успе-
ха? Что позволит компании заработать денег быстро и много? Выбрав лидера,
вы отбираете весь овес у остальных и, не обращая внимания на визг и прокля-
тия, отдаете его одной лошади, на которую решили делать ставку. Про других
можно не думать (если крепкие — выживут, а если не крепкие, то и не надо). 

И последнее. Нужно понять, с кем скакать на этой лошади. Можно не об-
ращать внимания на работников с десятилетним стажем, с пафосом кида-
ющих в лицо заявления об увольнении, поскольку вы «разрушили компа-
нию». Во время кризиса стаж и квалификация не имеют никакого значе-
ния, важно только желание победы. Некоторых прессинг заводит — вот
такие люди и нужны. Они и помогут компании выжить. 

Надо только вовремя заметить, что кризис преодолен, поскольку, как
только компания выходит в плюс, следует тут же снова обрастать мясом.
Иначе голые кости застудишь на ветру.  

тухлая дыня

ЕВГЕНИЯ чичваркина
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Том Питерс
гуру менеджмента
Недавно я наткнулся на замеча-

тельную мысль Роберта Гринлифа

о «лидере-слуге». Чтобы предста-

вить себе, что это такое, попро-

буйте перед началом каждого ра-

бочего дня задать себе два вопро-

са: 1) cделал ли я что-то для того,

чтобы те, кому я служу (мои подчи-

ненные), выросли как личности?

2) cтали ли они более мудрыми,

здоровыми, независимыми —

одним словом, более способными

сами стать «слугами»?

BLOG: tompeters!

http://www.tompeters.com

Сет Годин
маркетолог
Рынки открывают лидеры. Таким

открывателем был Форд для авто-

мобилей или iPod для mp3-плейе-

ров. Но потом рынок начинает

расти, и монополия исчезает.

Поэтому лидеру надо изобрести

какой-то внешний эффект, созда-

ющий своего рода естественную

монополию, способную удержи-

вать потребителей. Иначе по мере

роста «ошметки», не захваченные

вначале, превратятся в огромные

сегменты рынка и появится новый

лидер.

BLOG: Seth Godin’s Blog
http://sethgodin.typepad.com

Боб Саттон
профессор Harvard
Business School
Пока я писал книгу «Правило: нет

засранцам!», меня спрашивали:

«А как же CEO Apple Стив Джобс?

Разве он не показывает, что за-

сранец может быть полезен ком-

пании?» Ведь многие считают

Джобса манипулятором и очень

жестоким. Это даже заставило

меня написать приложение

«О добродетели засранцев».

Сам Джобс якобы сказал: «Путе-

шествие — само по себе награ-

да». Но даже если путешествие

хорошо заканчивается, мне

не хочется совершать его в ком-

пании засранца.

BLOG: Bob Sutton. Work
Matters
http://bobsutton.typepad.com

мыслиидеи

Маркетинг в стиле plaid: не стоит
дожидаться, пока вашу рекламу
начнут пародировать. Лучше
сделайте это сами.текст: Алексей Гостев

laid — шотландское слово, обозначающее полосатую
расцветку ткани. Какое отношение этот термин имеет
к маркетингу? Введший его в оборот маркетинговый
гуру Том Асакер считает, что самое непосредственное.
По его мнению, маркетинг из черно-белого становится пест-
рым, и в рекламных кампаниях современности проигрывает
прежде всего тот, кто делает ставку на пафос и «большие
идеи». Ну а выигрывает тот, кто не боится нарядить свои про-
дукты в пестрый клоунский костюм.

Несколько дней назад американское телевидение показало забавный рек-
ламный ролик, главную роль в котором сыграл бывший муж Бритни Спирс
Кевин Фидерлайн. Фидерлайн показан в наушниках и бейсбольной кепке,
исполняющим рэп собственного сочинения, а когда камера показывает
крупный план, выясняется, что экс-муж суперзвезды стоит за прилавком
McDonald’s. Голос за кадром произносит: «Жизнь готовит нам неожиданные
сюрпризы. Подготовьтесь к ним с программой ежегодной ренты Nationwide,
способной обеспечить вам гарантированный доход до конца жизни!»

На первый взгляд, подобные ролики больше напоминают пародию на рек-
ламу, чем саму рекламу. А вот для Тома Асакера это прекрасный пример мар-
кетинга в стиле plaid. Основная его черта — отсутствие пафоса и больших
брэндовых идей. Плюс самоирония и даже самопародия. Одним словом,
plaid marketing — это маркетинг «мелких вещей», запоздалая реакция марке-
тинговой науки на приход эпохи потребителей-скептиков.

В начале 1990-х много говорили о конце эры идеологий, или «больших
идей». Однако, покинув сферу политики, пафос как будто с удвоенной си-
лой набросился на область коммерческих брэндов. Plaid marketing — по-
пытка учесть особенности восприятия «циничного» потребителя, кото-
рый, собственно, и является целевой аудиторией рекламных кампаний.
«Человека циничного» невозможно привлечь на свою сторону пафосом. Од-
нако попробуйте продемонстрировать цинизм — и вы получите удовлетво-
ренное подмигивание. При этом способность посмеяться над собственны-
ми ценностями вовсе не обязательно разрушительна. Гораздо чаще смех —
признак одобрения или даже уважения, недаром римские императоры
разрешали гражданам распевать частушки о себе. Чтобы сделать марке-
тинг «своим» для потребителя, возможно, настала пора превратить его в па-
родийный.
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Investments, эксперты которо-
го уже отклонили бизнес-план
Innocent. За 250 тыс. фунтов
собственных денег Пинто ку-
пил 20% акций компании. Парт-
неры въехали в офисный центр
с подходящим названием Fruit
Towers и занялись производст-
вом. К лету 1999 года Innocent
Drinks появились в продаже.

Еще одно правило фирма на-
рушила вынужденно, отказав-
шись от работы с оптовиками:
скоропортящуюся продукцию
надо сбывать сразу. Партнеры
развозили напитки на грузо-
вике, предлагая магазинам
первую партию бесплатно.
Те, кто согласился, вскоре вы-
строились в очередь — компа-
нии пришлось обзавестись ав-
топарком. Точки, продающие
Innocent Drinks, множились
вдвое быстрее, чем предусмат-
ривал план.

В 2004 году компания заняла
41% британского рынка сму-
сов, расширила ассортимент
за счет йогуртов и фруктовой
воды. И только еще через год,
с выходом в страны континен-
тальной Европы, стала давать
рекламу. «Конечно, вначале
мы были наивны,— признает
Рид.— На месте отказавших
нам банкиров я поступил бы
точно так же».

Innocent алгоритмизирует
интуитивно найденные мето-
ды партизанского маркетин-
га. Партнеры пользуются ма-
шинами, раскрашенными под
коров, распространяют байки
о центре Fruit Towers, печата-
ют на этикетках частушки,
которые сочиняет целый от-
дел. Сами этикетки предельно
просты — двухцветные, с ла-
коничным логотипом и ин-
формацией о содержимом.
Первое время главными сло-
вами здесь были «No Sugar.
No Water. No Concentrates».
Не каждый производитель
с многомиллионным бюдже-
том может сказать о себе
такое, даже если хотел бы.
Innocent оказалось достаточно
просто говорить правду.

ринцип «умное лицо — еще не признак большого ума»
Innocent Ltd. исповедует на протяжении всей своей
восьмилетней истории. Компания завоевала рынок,
опираясь на свойства продукта и пренебрегая писаны-
ми законами бизнеса.
Выпускники Кембриджа Ричард Рид, Адам Бэлон и Джон
Райт мечтали начать собственное дело. Они на ходу приду-

мывали проекты и тут же забраковывали. В 1998 году друзья эксперимен-
тировали со свежеприготовленными фруктовыми смесями — смусами.
Испытав напитки на знакомых, они решили, что смусы могут стать вы-
годным делом.

Опытную партию продали на джазовом Green Festival в Лондоне, под
транспарантом «Скажите, стоит ли нам бросить работу, чтобы делать эти
напитки?». Под плакатом два мусорных ведра — с надписями «да» и «нет».
К концу уикенда урну «да» доверху заполнили пустые бутылочки. В поне-
дельник Рид, Бэлон и Райт написали заявления об уходе с работы.

Innocent в понимании партнеров значит «неиспорченный» — в частности,
технологиями глобальных корпораций. Бизнес-план компании нарушал все
правила, изложенные в «руководстве инвестиционного менеджера», бест-
селлере начала 1990-х годов. Идея продавать маленькие бутылочки за 2 фун-
та стерлингов (почти $4) казалась банкирам бредовой. Инвесторов искали
полгода. «Мы жили на кукурузных хлопьях и супах,— вспоминает Адам Бэ-
лон.— Сначала это было романтично, но потом стало надоедать». Партнеры
разослали по адресам своей клиентской базы письмо с темой «У Вас есть зна-
комые богачи?». Откликнулся Морис Пинто, управляющий фонда Priory

Ничего 
кроме правды
текст: Владимир Устинов

методы

Ричард Рид — 
один из основателей
и«мозговой центр»
Innocent Ltd. 
В1997году окончил
географический фа-
культет Кембриджского
университета.
В1999году вместе
сАдамом Бэлоном
иДжоном Райтом орга-
низовал один изнаибо-
лее быстрорастущих
бизнесов Великобрита-
нии, компанию
Innocent, лидирующую
на рынке смусов с обо-
ротом около 40млн
фунтов стерлингов. 
Жизненное кредо— 
«все мы немного хиппи».
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понятен, и им проще считать
это „женской логикой”,— го-
ворит Людмила Денисова,—
Но мы не потеряли аудито-
рию, а даже приобрели. Это те
женщины, которые стесняют-
ся обучаться в обычной шко-
ле». Например, дамы в возрас-
те. Так, весной 2006 года за ру-
лем своего джипа от школы
уехала ученица, впервые по-
лучившая права в 69 лет.

Впрочем, как отмечает
Денисова, и в «обычном» воз-
расте женщины в автошколах
порой чувствуют себя «белы-
ми воронами»: ведь инструк-
торы по вождению в основ-
ном тоже мужчины. Эту про-
блему не удалось полностью
решить и в «Дебюте». Но, по
крайней мере, у здешних спе-
циалистов не принято «срав-
нивать и комментировать» —
уже немало.

В прошлом году «Дебют» от-
крыл первый филиал в Тюме-
ни, сейчас открываются фи-
лиалы в Казани и Нижнем
Новгороде, летом планирует-
ся выход в Москву. Впрочем,
вряд ли этот бизнес будет рас-
ти быстро — и не потому, что
в России мало настоящих жен-
щин. Просто силы и возмож-
ности самих партнеров огра-
ничены: например, условия
головной школы в Екатерин-
бурге позволяют обслуживать
не более 80 студентов в месяц,
но ресурсов на расширение
нет — все забрала региональ-
ная программа. А задейство-
вать такой «продвинутый» ин-
струмент, как франчайзинг,
екатеринбургские бизнесме-
ны не желают. «Мы хотим са-
ми участвовать во всех делах
нашей фирмы»,— подчерки-
вает Людмила Денисова.

ереориентация бизнеса, клиентами которого тради-
ционно считались мужчины, на женщин — идея весь-
ма неоригинальная. Однако в реальность она вопло-
щается крайне редко.
Том Питерс уже несколько лет старается убедить Запад в том,
что женщины как целевая аудитория часто оказываются го-
раздо перспективнее мужчин — даже в тех случаях, когда

речь идет о традиционно «мужских» продуктах. Питерсу повторять эту идею
почти слово в слово в разных книгах на протяжении нескольких лет?

Людмила Денисова книг Питерса не читала. Просто однажды она заме-
тила, что среди слушателей автошкол женщин больше, чем мужчин,—
и предложила партнерам идею. Возможно (и даже скорее всего), Денисова
была не единственной — в ряде российских автошкол сегодня существуют
дополнительные женские программы. Есть и женские автоклубы (напри-
мер, петербургский клуб «Багира») с программами повышения водитель-
ского мастерства. Однако екатеринбургская автошкола «Дебют» — пока
единственный найденный СФ в России бизнес-проект, предлагающий
обучение автовождению специально для женщин.

Часть стартового капитала внесли партнеры — Василий Волохин и Свет-
лана Зайцева, ставшая главой компании, часть пришлось занять по знако-
мым. Риск себя оправдал. По словам Денисовой, сейчас школа уже имеет
собственный парк из четырех иномарок и полной линейки «Лад» — и боль-
шую часть времени он задействован полностью.

Ориентация «Дебюта» на женскую аудиторию сводится не только к дек-
ларациям и «розовой в цветочках» рекламе. В компании разработана спе-
циальная «женская» программа. При этом цена на уникальную услугу не
выше, чем в неспециализированных школах. А вот мужчин в «Дебют» не
принимают — впрочем, потеря этой аудитории компенсируется доволь-
но легко. «Некоторым отказ принимать платежеспособных клиентов не-

Автоамазонки
текст: Даниил Желобанов

своя игра
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план действий
оценить потенциал женской 
аудитории и создать уникальный
«женский» продукт
гарантировать эксклюзивный до-
ступ только для своей аудитории
распространить опыт на другие
регионы 
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Первобытное понятие «табу» тихо здравствует в кадровых службах
компаний. Одни не берут на работу «неприкасаемых», другие

шарахаются от «скверных» технологий. «Секрет фирмы» выяснил,
чего больше всего боятся российские руководители.

Корпоративные
страшилки

текст:

дмитрий лисицин

иллюстрации:

александр житомирский

Однажды руководитель кадрового центра «Ваши
люди» Михаил Калашников разговорился на конферен-
ции с HR-директором торгово-производственной
компании Glance. Та пожаловалась на нехватку ме-
неджерских кадров, и Калашников, почуяв потен-
циального клиента, тут же предложил профессио-
нальную помощь. Но в ответ услышал любопытную
вещь: на технологии хедхантинга в Glance наложе-
но табу. «„Охота за головами” противоречит прин-
ципам подбора персонала в нашей компании»,—
пояснила HR-директор.
Слово «табу», прочно вошедшее в повседневный обиход, пришло из языка
полинезийских аборигенов, где означало запрет на прикосновение к опре-
деленным предметам. Нарушение табу влекло за собой болезни и смерть.

Парадокс в том, что многие главы компаний по сей день используют пер-
вобытные табу в повседневной практике, составляя собственный список
запретов. Подобно полинезийским аборигенам, они пытаются оградить се-
бя от «вредных» (читай — «неэффективных») людей, способных разрушить
их бизнес изнутри. «Большинство этих ограничений взято не с потолка,
а обусловлено неудачным опытом»,— полагает управляющий партнер
Bordin & Partners Алексей Бордин.

«Секрет фирмы» решил исследовать табу в кадровой политике россий-
ских компаний и выяснить, чего больше всего боятся работодатели. Совме-
стно с Национальным союзом кадровиков мы провели опрос HR-специали-
стов и получили около 150 анкет с ответами. После их анализа и «живых»
интервью мы выделили десять наиболее распространенных табу. Шесть
из них связаны со сферой подбора персонала, что вполне закономерно:
компании пытаются защититься от «чужаков», которых «нужно знать в ли-
цо». Другая группа табу (их оказалось четыре) — запреты на определенные
подходы и технологии внутри компании.
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Смерть предателям
«Я НЕ БЕРУ ОБРАТНО БЫВШИХ СОТРУДНИКОВ,— ответил в анке-
те руководитель крупной мебельной фирмы.— Они предатели».

Самое популярное кадровое табу — запрет на прием бывших

работников, а также сотрудников компаний-конкурентов. Его упо-
мянули 27% наших респондентов. Соискателей из этих групп
работодатели считают опасными для бизнеса: «бывшие» нело-
яльны и могут уйти вторично, а в перебежчике от конкурента
иногда видят шпиона. Но не преувеличивают ли компании
возможный риск? Президент логистической корпорации
ЕМСТС Владимир Елин уверен, что бывшие сотрудники не
несут никакой угрозы. «Мы всегда берем бывших, даже тех,
кто увольнялся неоднократно,— говорит Елин.— Если человек
поработал на стороне и решил вернуться к нам, значит, мы
сильнее».

А табу в отношении работников компаний-конкурентов бес-
смысленны, если конкуренты не придерживаются аналогично-
го правила. По словам партнера хедхантинговой компании
RusHunt Татьяны Андриевской, производитель жевательной
резинки Wrigley категорически не берет людей из Dirol Cad-
bury. Зато Dirol охотно приглашает людей из Wrigley. «В такой
ситуации табу как защитная реакция теряет всякий смысл, по-

тому что конкурент получает информа-
цию о внутренней кухне вашей компа-
нии, а вы о нем — нет»,— говорит Татьяна
Андриевская. Некоторые фирмы, напро-
тив, считают, что получить персонал кон-
курента — это дополнительное преиму-
щество. «Мы не являемся лидерами рын-
ка, поэтому табу лишило бы нас возмож-
ности брать людей из компаний с более
высокой культурой»,— поясняет Влади-
мир Елин.

Пятый пункт
«МЫ НЕ БЕРЕМ НА РАБОТУ МИГРАНТОВ,—
говорит один из участников нашего ис-
следования.— Наш гендиректор относит-
ся к ним с презрением и часто говорит ме-
неджерам по персоналу: „Чтобы никаких
приезжих в компании не было!”».

Табу на происхождение кандидатов — вто-
рое по популярности (16% голосов). Люди
«неправильной» национальности, а также
нерезиденты — персоны нон грата во
многих компаниях. Доходит до курьезов.
«Мы принципиально берем на должность
водителей только русских,— говорит дру-
гой наш респондент.— Однажды води-
тель-армянин скрылся с вверенной ему
крупной суммой денег, и с тех пор мы с
предубеждением относимся ко всем не-
русским водителям».

Заместитель начальника отдела корпо-
ративного развития компании «Миэль»
Юрий Горковенко в свое время работал
в фирме, директор которой как огня боял-
ся кавказцев. От рекрутеров он требовал
отсеивать кандидатов не только с «непод-
ходящими» фамилиями, но и с характер-
ной внешностью. «Мне было очень непри-
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«Однажды водитель-армянин скрылся
с вверенной ему крупной суммой 
денег, и с тех пор мы с предубеждением 
относимся ко всем нерусским водителям»

Табу в законе
Российское трудовое законодательство прямо не регулирует использо-
вание стрессового интервью или, скажем, процедуру оценки топ-мене-
джеров. Однако некоторые распространенные табу на подбор персо-
нала явно выпадают из законодательных рамок. Запрет на прием со-
трудников в зависимости от национальности, происхождения, расы,
демографических характеристик, пола, возраста, сексуальной ориен-
тации, родственных связей, семейного статуса, беременности или на-
личия детей у женщин противоречат ст. 64 Трудового кодекса РФ. Кста-
ти, за отказ в найме беременной женщины или женщины с ребенком
до трех лет предусматривается и уголовная ответственность: согласно
ст. 145 УК РФ за это грозит штраф в размере до 200 тыс. руб.
Дискриминация «возвращенцев» или кандидатов, работавших в ком-
паниях с подмоченной репутацией, специально в ТК не оговаривается.
Однако ст. 64 ТК РФ содержит формулировку о недопустимости отказа
по обстоятельствам, не связанным с деловыми качествами сотрудни-
ка. Правда, само понятие «деловые качества» в ТК не определено.
В любом случае работодатель по требованию кандидата обязан в пись-
менной форме объяснить причины отказа в приеме на работу. И если
человек считает, что его подвергли дискриминации, он имеет право
обратиться в суд.
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ятно отказывать хорошим специалистам, однако я сознавал,
что на финальном собеседовании с владельцем никаких шансов
у них не будет»,— говорит Горковенко.

Но большинство руководителей понимают, что разбрасывать-
ся кадрами глупо: компания ничего не приобретает и ни от чего
не страхуется. «Мы берем на работу и грузин, и армян, и евре-
ев»,— отмечает вице-президент компании «ПиоГлобал эссет ме-
неджмент» Ольга Исса.

«В подобных запретах нет логики,— считает директор по пер-
соналу компании „Эстана” (эксклюзивный дистрибутор марок
Мехх, Calvin Klein Jeans) Екатерина Днепровская.— Чем бы их
ни оправдывали, в основе всегда лежит иррациональный страх
руководителей».

Темное прошлое
БЫВШИЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР футбольного клуба «Ала-
ния» Руслан Тотров ищет новую работу с мая прошлого года. Его
прежний работодатель растратил деньги клуба, после чего раз-
разился скандал. Тотров не был фигурантом дела, но его не удив-
ляет, что на тысячу отосланных им резюме приходило в сред-
нем лишь пять ответов. «Я иногда ввожу свою фамилию в поис-
ковиках и получаю сочетание „Алания—прокуратура—растра-
та”,— говорит Руслан Тотров.— Понятно, почему у кадровиков
нет желания проводить собеседование».

Репутационные табу заняли третье место (13% голосов) по по-
пулярности в нашем рейтинге. Это запрет на прием сотрудни-
ков с нежелательным опытом: бывших чиновников, сотруд-
ников разорившихся компаний, силовых структур и прочее.
Порой от страха компаниям всюду мерещатся враги. «Мы
производим внутриинъекционные растворы, малейшее за-
грязнение которых ведет к серьезным осложнениям у боль-
ных,— объясняет сотрудник региональной фармацевтичес-
кой компании.— Поэтому очень опасаемся диверсий, которые
возможны со стороны силовиков, и категорически не берем
их на работу».

В отличие от большинства других запретов репутационные
табу исходят не столько от руководства, сколько стихийно рож-
даются в низах. Многие HR-менеджеры, не желая возиться с про-
веркой конкретного соискателя, минимизируют риск и отправ-
ляют потенциально проблемные резюме в корзину.

Но далеко не всех руководителей отпугивают репутационные
риски. «Я бы с удовольствием рассмотрел кандидатуру Руслана
Тотрова, если бы у меня были сейчас вакансии,— говорит гене-
ральный директор компании R2 Сергей Санько.— Для меня
скандал вокруг какой-то компании или ее разорение — хоро-
шая возможность относительно недорого набрать качествен-
ных менеджеров, которые непричастны к скандалу».

Табу на тату, полноту 
и страшноту
«КАЮСЬ, БЕРЕМЕННУЮ ЖЕНЩИНУ
я на работу не возьму,— признается один
из участников нашего исследования.—
Только вы сами судите, табу ли это или
здравый смысл и забота об эффективнос-
ти персонала».

Табу на физические и социально-демогра-

фические признаки (отказ принимать на
работу людей нежелательного возраста,
пола, семейного положения, сексуальной
ориентации и т. п.) по популярности (13%)
сравнялись в нашем рейтинге с репутаци-
онными. Они призваны защитить приду-
манный компаниями идеальный образ со-

трудника от пагубного внешнего воздейст-
вия. Основные черты этого идеала — мо-
лодость, физическое и духовное здоровье.
Например, управляющий партнер юриди-
ческой фирмы «Альтор» Ольга Дмитриева
не видит смысла нанимать на адвокат-
ские позиции кандидатов старше 50 лет.
«Дело не в том, что я не переношу пожи-
лых адвокатов,—говорит Ольга Дмитрие-
ва.— Просто у людей старшего возраста за-
медляются мыслительные процессы». Не-
сколько участников нашего опроса при-
знались, что не берут на работу полных со-
трудников, поскольку полнота — признак
нездоровья. У другого кадровика логика
тоже железная: «Откажем кандидату с та-
туировками, так как человек наверняка
сидел в тюрьме».

Впрочем, как показывает опыт, табу
можно отменить без всякого ущерба для
бизнеса. Основатель ИД Gameland Дмит-
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«Я по-прежнему считаю гомосексуа-
лизм грехом, но, если человек открыто 
не пропагандирует свои убеждения, 
я не вправе отказать ему в приеме на работу»
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рий Агарунов — правоверный иудей и не жалует гомосексуалис-
тов. В свое время даже запретил принимать их на работу. «Они
бросают вызов морали» — так объяснял он свою позицию.
«Правда, это не имело практического значения,— уточнил мене-
джер в беседе с корреспондентом СФ.— К нам отнюдь не стояла
очередь из гомосексуалистов».

Но вскоре запрет пришлось отменить: на Агарунова повлияли
его шведские инвесторы из компании Mint Capital, увидевшие
в табу на лиц с нетрадиционной сексуальной ориентацией при-
знак неполиткорректности. Теперь Агарунов рассуждает так:
«Я по-прежнему считаю гомосексуализм грехом, но, если чело-
век открыто не пропагандирует свои убеждения, я не вправе от-
казать ему в приеме на работу».

Долой кумовство
ОДИН ИЗ САМЫХ распространенных кадровых запретов — табу

на прием родственников. Среди коммерческих организаций его
чаще всего применяют банки, страховые и инвестиционные
компании. «Считается, что семейные узы сильнее корпоратив-
ных и родственники будут сообща играть против работодате-
ля»,— поясняет генеральный директор компании Headhunter
Юрий Вировец. Кроме того, работодатели опасаются, что со-
трудники из разных отделов будут по-родственному обмени-
ваться друг с другом служебной информацией.

«Когда я работала HR-директором на MTV, у нас существовал
кодекс делового поведения (business conduct statement), кото-
рый запрещал принимать на работу родственников»,— расска-
зывает Екатерина Днепровская. Правда, ей удалось убедить ди-
ректора, что этот запрет незаконен, и в итоге всех новых со-
трудников просто обязали сообщать о работающих в компании
родственниках.

Впрочем, иногда business conduct statement приносил пользу.
Когда один из руководителей MTV попытался пристроить на те-
леканал своего сына, у HR-директора был железный аргумент
для отказа: «Я бы рада, но не могу, есть „бумажка”». «Наличие та-
кого табу — палка о двух концах. Когда оно касается тебя лично,
это кажется глупостью, но в отношении других иногда прино-
сит пользу»,— резюмирует Екатерина Днепровская.

А вот для небольшого бизнеса родствен-
ники не представляют угрозы. «В нашей
компании главный бухгалтер и финдирек-
тор — муж и жена,— говорит Юрий Виро-
вец.— Наш акционер знает этих людей со
школьных лет, и мы им всецело доверяем».

Чужие здесь не ходят
КОМПАНИЯ PROCTER & GAMBLE совсем
не похожа на компанию McDonald’s. Тем
не менее у них есть общая черта: обе фир-
мы не любят брать менеджеров со сторо-
ны. Чтобы сделать карьеру в этих компа-
ниях, нужно начинать с нуля.

Табу на подбор топ-менеджеров на откры-

том рынке применяют немногие фир-
мы — об этом заявили лишь 4% опрошен-
ных. «На важные и ответственные посты
в нашей организации мы не берем персо-
нал со стороны — продвигаем людей сни-
зу»,— заявил HR-менеджер крупной пи-
терской торговой компании.

Запрет на хедхантинг, пожалуй, един-
ственное кадровое табу, причиной кото-
рого является не менеджерский волюн-
таризм, а стратегия фирмы. В крупных
западных компаниях ее обычно под-
крепляют технологией продвижения из-
нутри (promotion from within). Так что та-
бу на самом деле используют как способ
мотивации сотрудников: зная, что кто-то
из них через несколько лет пересядет
в кресла топ-менеджеров, они будут на-
целены на долгосрочную карьеру и со-
хранят лояльность.

Правда, таким способом трудно полу-
чить нужных людей, когда запускается
новый проект, а времени на выращива-
ние кадров нет. Кроме того, как говорят
рекрутеры, некоторые российские ком-
пании используют это табу не от хоро-
шей жизни: им просто не хватает денег
на подбор топ-менеджеров — гораздо де-
шевле использовать внутренних выдви-
женцев.
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Кладбище слонов
ВНУТРЕННЯЯ КАДРОВАЯ РАБОТА тоже богата на табу, и главным
самоограничением является запрет на увольнение. Как правило,
речь идет о ветеранах или неэффективных сотрудниках, хотя
порой это означает одно и то же.

Руководитель компании обычно испытывает признатель-
ность к ветеранам за их прошлые заслуги и не увольняет из жа-
лости. В результате на рынке появляются компании, которые
президент рекрутингового альянса Avenue Group Алексей
Комаров иронично называет «кладбищами слонов» — в том
смысле, что со своих должностей сотрудники уходят только
на тот свет.

Алексей Комаров привел в пример одну подмосковную
строительную компанию, работающую на рынке более десяти
лет. Ее гендиректор сам понимает, что по мере развития биз-
неса ситуация меняется и далеко не все люди соответствуют
своим должностям. Но вместо того чтобы избавиться от них,
он нанимает им в помощь молодых сотрудников. Понятно,
что для молодых специалистов работа в этой компании —
карьерный тупик.

Единственным способом не нарушить табу и не повредить
бизнесу является почетная ссылка. «Несколько лет назад я уча-
ствовал в создании нового отдела одного из банков — за глаза
его называли „группа хороших парней”,— рассказывает Юрий
Горковенко.— Туда периодически передавали проекты, кото-
рые банку были не нужны. „Хорошие парни” оценивали их пер-
спективность, а акционер раз в две недели выбирал время, что-
бы слушать бред, который они несли».

Генеральный директор компании LiveInternet Герман Кли-
менко на своем опыте убедился, сколь опасно консервировать
неэффективных сотрудников. «Мне тоже было тяжело уволь-
нять людей. Но сейчас я предпочитаю иметь дело с маленьким
штатом, нежели с избыточным, потому что эти увольнения из-
рядно потрепали мне нервы»,— говорит Клименко.

Священные коровы
ТОП-МЕНЕДЖЕРЫ И САМИ ЛЮБЯТ окружать свои персоны все-
возможными табу. Во многих компаниях никто не смеет оцени-
вать их работу, тогда как остальные сотрудники ежегодно про-
ходят аттестацию. «Мы не оцениваем топ-менеджеров, этого
просто никто не даст сделать»,— сказал один из HR-директоров.
«Боимся непредсказуемых результатов»,— вторит другой.

В самих компаниях объясняют запрет на оценку деятельности

топ-менеджеров нежеланием портить отношения с руководством.
К тому же в ряде случаев оценивать менеджеров слишком риско-

ванно. «Наша организация никогда не пой-
дет на проверку профессиональных ка-
честв топ-менеджеров,— говорит один
из участников исследования СФ и Нацио-
нального союза кадровиков.— Что нам де-
лать, если выявится их несоответствие за-
нимаемым должностям? Других за такую
же зарплату нам не найти».

Не оценивают «топов» и по другой при-
чине: боятся их потерять. Герман Климен-
ко отмечает: «В моей компании есть пять
человек, которые пользуются безуслов-
ным доверием с моей стороны. Эти мене-
джеры могут уйти и создать такой же биз-
нес, поэтому на их оценку у нас установле-
но жесткое табу».

Между тем, отказываясь от оценки «то-
пов», компания сильно рискует. Не зная
сильных и слабых мест своей команды,
руководители не способны оценить ее
потенциал, то есть имеют шанс остаться
с менеджерами, совершенно неготовыми
для нового стратегического рывка.

Шоковая терапия
АРСЕНАЛ ПРИЕМОВ ДЛЯ ОЦЕНКИ ПЕРСО-
НАЛА каждый кадровик нарабатывает го-
дами, и то, что нравится одним специали-
стам, не всегда подходит другим. Но есть
одна технология, против которой боль-
шинство профессионалов единодушно
возражают,— стрессовое интервью. «Мы
никогда не используем стрессовые интер-
вью при подборе персонала,— утвержда-
ет директор „А-Класс рекрутмент” Елена
Булкина.— Рекрутеры, практикующие та-
кие технологии, просто самоутверждают-
ся за счет кандидата».
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Табу на стрессовое интервью встречается в тех компаниях, где
эту технологию считают аморальной. «Стрессовые интервью
могут отпугнуть людей от нашей компании»,— отметил один из
респондентов. «Можно ли ожидать, что сотрудник адекватно от-
ветит, к примеру, на вопрос об отношении к групповому сексу
на рабочем месте?» — возмущается Владимир Елин.

Подобные запреты возникают отчасти из-за недопонимания
сути стрессового интервью. Многим кадровикам и соискателям
оно представляется чуть ли не истязанием будущего сотрудни-
ка. На самом же деле, считает Алексей Бордин, кадровики наде-
лили эту технологию разрушительной силой, которой у нее на
самом деле нет. «Стрессовое интервью очень эффективное сред-
ство оценки персонала,— говорит Бордин.— Его цель не уни-
зить интервьюируемого, а поставить его в такую ситуацию,
к которой он изначально не готовился, и дать возможность рас-
крыться с неожиданной стороны». Кроме того, технике стрессо-
вого интервью нужно предварительно обучаться, и, как показы-
вает практика, далеко не все HR-менеджеры умеют ею правиль-
но пользоваться.

Лавка древностей
«В НАШЕЙ КОМПАНИИ запрещены любые управленческие ин-
новации,— говорит один из опрошенных менеджеров.— Руко-
водство считает, что все новое несет компании угрозу. Зачем
что-то менять, если и так все неплохо работает?»

Замыкает наш рейтинг табу на обучение персонала и использо-

вание новых технологий. Существование подобного запрета связа-
но с неофобией — патологическим страхом перед всем новым.
Руководитель-неофоб превращает компанию в музей законсер-
вированных технологий, с которых разрешено только сдувать
пылинки. Новый сотрудник может войти в такую компанию
лишь как посетитель: все методы работы неприкосновенны,
и попытки их изменить сурово пресекаются. Например, как от-

метил один респондент из HR-службы
московской кондитерской фабрики,
в компании введен запрет на обучение
сотрудников.

Весьма часто проявляется неофобия
в отношении к бизнес-образованию —
тренингам и особенно программам MBA.
Екатерина Днепровская припомнила од-
ну автомобильную компанию, где сущест-
вует табу на MBA: сотруднику, заикнувше-
муся о желании учиться, не только не по-
могут с оплатой обучения — ему может
грозить увольнение.

Запрет на инновации, пожалуй, самый
тяжелый случай кадрового табу. Лучшее
лекарство в такой ситуации — рынок: ли-
бо руководитель скрепя сердце решится
на инновации, либо компания падет
в конкурентной борьбе.

Застрахованные напрочь
ЛОГИКУ «ЗАТАБУИРОВАННЫХ» компа-
ний понять можно: кадровые риски дей-
ствительно велики. Другое дело, что спо-
собы страховки выбираются не всегда
удачно. «Кадровые табу в какой-то степе-
ни защищают бизнес, но это слишком уж
радикальный инструмент,— считает
председатель Национального союза кад-
ровиков Софья Данилкина..— К тому же,
снимая одни проблемы, люди сами созда-
ют другие».

Вводить всевозможные запреты компа-
нии вынуждены минимум по двум причи-
нам. С одной стороны, табу отражают кор-
поративную культуру. В этом культурном
пространстве может не найтись места для
сомнительных кадровых технологий, а так-
же для толстяков, нерусских, «возвращен-
цев», извращенцев и разных родственни-
ков. С другой стороны, в табу воплощаются
корпоративные страхи и суеверия, а также
затаенные комплексы главы компании.
«Любое табу в компании — зеркало внут-
ренних проблем руководителя,— считает
Екатерина Днепровская.— В запретах часто
нет логики, один лишь волюнтаризм».

Впрочем, психоанализ описанного яв-
ления еще сто лет назад дан Зигмундом
Фрейдом в книге «Тотем и табу». СФ
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же зарплату нам не найти»  





29.01
____

04.02.2007
____ 

№03 (186) Секрет фирмыc60

В конце 2006 года МТС за-
регистрировала ООО «ТС-ри-
тейл» — новую 100-процент-
ную «дочку», которая будет за-
ниматься построением роз-
ничной сети. За 2007 год ком-
пания под руководством быв-
шего вице-президента «Евро-
сети» по коммерции Сергея
Фоменкова намерена добавить
к существующим 460 офисам
продаж еще 200.

Как заявил СФ Сергей Фоменков, главная
цель «ТС-ритейл» — продвижение всех те-
лекоммуникационных «дочек» АФК «Сис-
тема». А их у группы более 50, включая
«Комстар — Объединенные телесисте-
мы», МГТС, МТТ и «Скай Линк». По словам
пресс-секретаря МТС Кирилла Алявдина,
ассортимент продуктов и услуг, которые
будут продаваться в рознице «ТС-ритейл»,
пока не определен. Он будет зависеть от
договоренностей с компаниями группы,
которым МТС, возможно, предложит уча-

ствовать в качестве партнеров-соинвесто-
ров. Однако присутствие других элемен-
тов «Системы» в рознице МТС вряд ли бу-
дет значительным. Как полагает анали-
тик MForum Дмитрий Деев, объем услуг
«Системы Телеком», скорее всего, не пре-
высит 10% розничных продаж МТС.

Этот оператор не первым из «большой
тройки» проявляет интерес к рознице.
«Мегафон» уже почти приблизился к МТС
по количеству собственных офисов
(400 точек), менее активен «Вымпелком»

лаборатория   МОБИЛЬНЫЙ РИТЕЙЛ

КРУПНЕЙШИЙ СОТОВЫЙ ОПЕРАТОР МТС НЕДОВОЛЕН КАЧЕСТВОМ
ОБСЛУЖИВАНИЯ КЛИЕНТОВ В ДИЛЕРСКИХ ТОЧКАХ ПРОДАЖ. ПОЭТОМУ 
ОН ОБЪЯВИЛ О СТАРТЕ СОБСТВЕННОГО РОЗНИЧНОГО ПРОЕКТА «ТС-РИТЕЙЛ».
«СЕКРЕТ ФИРМЫ» ПОПЫТАЛСЯ ПРЕДСТАВИТЬ, ЧЕМ ЭТО МОЖЕТ ОБЕРНУТЬСЯ
ДЛЯ ДИЛЕРОВ И ДЛЯ САМОГО ОПЕРАТОРА. текст: оксана царевская

Розничные миражи МТС

Сегодня, когда проблема «серого» импорта телефонов не столь актуальна, 
цены операторов вполне могут конкурировать с дилерскими
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(18 точек), купивший шесть лет назад «Мо-
байл-центр». Однако именно в проекте
МТС некоторые эксперты склонны ви-
деть далеко идущие амбиции.

Розничные потери оптом
«В УСЛОВИЯХ насыщения рынка МТС вы-
нуждена искать дополнительные источ-
ники дохода,— считает аналитик J’son
& Partners Сергей Савин.— Тем более что
на Западе есть успешные примеры дея-
тельности операторов в розничном биз-
несе». По данным J’son & Partners, более
80% европейских продаж телефонов
и контрактов приходится на сотовых
операторов. Независимые европейские
дилеры (такие как Carphone Warehouse
и Germanos) тоже заметны, но являются,

как правило, лишь второстепенным ка-
налом продаж.

А вот в России 85% всех операторских
контрактов и почти 100% телефонов про-
дается в салонах сотовых ритейлеров. Это
означает, что операторы во многом зави-
сят от продавцов. К примеру, за прошлый
год крупнейший ритейлер «Евросеть»
(5 тыс. магазинов в России) продал
4,99 млн SIM-карт МТС. По информации
СФ, премия продавцу за одного привле-
ченного абонента обычно составляет по-

ловину личного месячного ARPU (у МТС
среднемесячный платеж одного абонен-
та в III квартале прошлого года составил
$8,6). Таким образом, можно предполо-
жить, что дилерские услуги по привлече-
нию абонентов только в одной «Евросети»
стоили МТС более $21 млн.

Также не стоит забывать о комиссион-
ных с платежей, которые дилер прини-
мает от некорпоративных абонентов
МТС. По информации, предоставленной
самим оператором, он выплачивает ри-
тейлерам от 1% до 3% сумм, перечисляе-
мых абонентами. Даже если принять, что
в «Евросети» в минувшем году пополня-
ли свои счета только вновь подключен-
ные абоненты (4,99 млн человек) со сред-
немесячным платежом, близким к ARPU,

то годовая дилерская комиссия могла
превысить $15 млн.

Расходы оператора на розницу весьма
ощутимы, но не идут в сравнение с потен-
циальной выручкой, которую он мог бы
получать от продажи оборудования. На-
пример, «Евросеть» за 2006 год продала бо-
лее 12 млн телефонов. При средней стои-
мости одного телефона в $193 (цифра пре-
доставлена самой компанией) выручка от
реализации телефонов составила более
$2,3 млрд. Это в 32 раза больше, чем полу-

чила от продажи оборудования за девять
месяцев прошлого года МТС — лидер те-
лекоммуникационной отрасли России
($73,15 млн).

Если верить сотовым продавцам, жалу-
ющимся на низкую рентабельность про-
даж в своем бизнесе (до 5%), то прибыль
«Евросети» от продажи телефонов все рав-
но достигла $117 млн. Работай МТС в роз-
нице по европейской модели, большая
часть этой суммы добавилась бы к его соб-
ственной прибыли ($965 млн за 2005 год).
При этом пропорции были бы те же, что
и у европейских операторов: у них как
раз десятая часть прибыли приходится
на продажи телефонов.

Впрочем, председатель совета директо-
ров «Евросети» Евгений Чичваркин с рас-
четами СФ не согласился, заметив: «Будь
у меня такая рентабельность, я бы уже
давно был в Куршевеле».

Казалось бы, сегодня, когда проблема
«серого» импорта телефонов стоит уже
не столь остро и цены оператора способ-
ны соперничать с ценами ритейлеров,
самое время выходить на розничный ры-
нок. Однако дилерский «пирог» если
и волнует МТС, то не в первую очередь.

Прием на удержание
«МЫ ЗАГОВОРИЛИ о развитии розницы,
потому что ситуация на сотовом рынке
изменилась. Он перешел в стадию насы-
щения. Соответственно, для операторов
сейчас стало приоритетом именно удер-
жание абонентов»,— говорит вице-прези-
дент МТС, директор бизнес-единицы
«МТС-Россия» Михаил Шамолин. Действи-
тельно, в августе прошлого года проник-
новение сотовой связи превысило 100%,
а это значит, что новых абонентов опера-
тору в основном придется искать среди
клиентов своих конкурентов. Но стоит
это недешево: SAC (стоимость привлече-
ния одного абонента) в III квартале про-
шлого года у МТС составила $22,3. По сло-
вам Дмитрия Деева, это худший показа-
тель среди крупных операторов.

Неудивительно, что в компании обра-
тили внимание на качество обслужива-
ния абонентов в дилерских точках про-
даж. И, похоже, остались недовольны.

Как объясняет Михаил Шамолин, кли-
енты МТС часто не получают быстрого
и качественного обслуживания у диле-
ров, потому что продажа мобильных ус-
луг для ритейлера сегодня не приоритет-
на. «Если несколько лет назад дилер полу-
чал с оператора за один проданный кон-

лаборатория

В розничном проекте МТС некоторые эксперты видят
амбиции европейского оператора

Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н



c62

лаборатория

тракт $200–300, а продажа телефонов как
побочный бизнес приносила лишь 20%
выручки, то сейчас как раз продажи обо-
рудования составляют 75% заработка се-
тей»,— соглашается аналитик Mobile
Research Group Эльдар Муртазин. В этих
условиях оператор вряд ли может рассчи-
тывать на отличный сервис для клиентов.

Между тем, именно с плохим обслужи-
ванием маркетологи чаще всего связыва-
ют клиентские потери. Чтобы работать
на удержание, необходимо сокращать
дистанцию до абонента и контролиро-
вать сервис в точках продаж. Вот зачем
МТС понадобилась розница.

«Кроме того, имея свою розницу, опера-
тор становится более независимым»,— до-
бавляет главный редактор ИАА «Сотовик»
Борис Никифоров. Особенно это важно на
таком концентрированном рынке, как со-

товый ритейл. Сергей Савин не исключа-
ет, что со временем дилеры смогут дикто-
вать свои условия операторам.

Неласковые сети
САМИХ ДИЛЕРОВ ничуть не волнует ак-
тивность МТС на их территории. «У неко-
торых операторов были попытки создать
свои розничные проекты, но они не увен-
чались успехом и выглядят убого,— напо-
минает Евгений Чичваркин.— МТС пона-
добится много ресурсов, в том числе чело-
веческих и финансовых, чтобы проект
стал более или менее успешным».

А по мнению президента «Беталинка»
(750 магазинов) Владимира Анненкова,
чтобы МТС смогла стать серьезным кон-
курентом, ему нужно научиться прода-
вать телефоны, причем ориентировать
всю стратегию на этот бизнес. «Но тогда
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Игорь МАЙСТРЕНКО, 
начальник департамента
продаж и обслуживания
ОАО «Мегафон»

Антон ТЕЛЕГИН, 
коммерческий директор
ОАО «Вымпелком»

Органический рост сото-
вого рынка уже закончился.

Начиная с этого года все участники «большой
тройки» будут бороться за каждый «дополни-
тельный» миллион выручки. У любого опера-
тора есть несколько стратегических направ-
лений. Одно из них — развитие ритейла. Бе-
зусловно, присутствие в рознице позволяет
увеличить узнаваемость брэнда оператора
и нарастить объемы выручки, дает возмож-
ность установить прямой контакт с абонента-
ми, уменьшает влияние дилеров на операто-
ров. Однако это существенно увеличивает
капитальные затраты и размывает EBITDA
(ведь в сотовом ритейле она значительно ни-
же). Кроме того, операторам еще предстоит
поучиться у ритейлеров эффективному уп-
равлению розницей. Тем не менее, построе-
ние собственной розничной сети — логичный
путь развития. С МТС мы в этом отношении
близки — также активно занимаемся своими
салонами. Если два конкурента думают в од-
ном направлении, значит, оно — правильное.

Ритейл — самостоятель-
ный бизнес, которым надо

заниматься профессионально.
Эффективность такого бизнеса у дилера будет
выше, чем она могла бы быть у крупного опе-
ратора за счет ряда юридических и экономи-
ческих факторов. Полностью отказываться от
услуг ритейлеров нецелесообразно, ведь да-
же при максимальном напряжении усилий,
за год получится открыть не более 2–3 тыс.
своих точек продаж, что по сравнению с
32 тыс. точек, которыми располагают ритей-
ловые сети — ничтожное количество. И мы
не достигнем массового охвата клиентов.
У нас, например, вопрос выхода на рознич-
ный рынок в ближайшее время не стоит.
Мы не планируем развивать собственную
розницу как владельцы, но собираемся со-
здавать сеть эксклюзивных салонов на осно-
ве партнерства с кем-либо из локальных или
даже федеральных дилеров.

Именно с плохим обслуживанием маркетологи
чаще всего связывают клиентские потери. 
Чтобы работать на удержание, необходимо 
сокращать дистанцию до абонента и контроли-
ровать сервис в точках продаж  

Михаил Шамолин подсчитал,
что для обслуживания 50 млн
абонентов МТС 460 салонов
недостаточно
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будет нанесен ущерб продажам собствен-
ных услуг»,— добавляет он.

В «Связном» (1200 магазинов) пока так-
же не видят в МТС конкурента. По словам
руководителя отдела по связям с общест-
венностью ГК «Связной» Елены Ноготко-
вой, рынок ритейла давно структуриро-
ван, и любые изменения потребуют тита-
нических усилий.

Готовы ли в МТС к подвигу, пока неяс-
но: в компании не сообщают о бюджете
розничного проекта. По оценке Эльда-
ра Муртазина, минимальные затраты
на 200 салонов, которые планируется
открыть в этом году, могут составить
около $8 млн. Не столь уж большие инвес-
тиции для компании с капитализацией
$17 млрд. Но правильно ли в нынешних
условиях создавать сеть с нуля?

По мнению генерального директора
ГК Dixis (1500 магазинов) Алексея Чуйки-
на, формирование эффективной розницы
может оказаться чрезвычайно затратным
делом — ведь чтобы создать сеть, сопоста-
вимую по размерам с ведущими игрока-
ми, нужно не менее двух-трех лет. «Вероят-
нее всего, оператору придется выкупать
какого-то дилера»,— предполагает он.

Дмитрий Деев считает этот сценарий
вполне реальным: «Главный плюс такого
решения в том, что покупается уже гото-
вый бизнес с положительной рентабель-
ностью».

Видимо, это понимают и в МТС. Не слу-
чайно в прошлом году президент МТС Ле-
онид Меламед признал, что оператор не
исключает возможность приобретения
одного из федеральных дилеров.

Невероятно, но не факт
ВСЕ ОПРОШЕННЫЕ эксперты убеждены,
что МТС вряд ли сделает заманчивое пред-

ложение о покупке «Евросети» или
«Связному». Эти сети слишком обшир-
ны и дороги. Та же «Евросеть» с оборо-
том $4,6 млрд — довольно крупный ку-
сок для любого оператора.

Ни Евгений Чичваркин, ни президент
«Связного» Максим Ноготков не получали
предложений от МТС. Более того, предсе-
датель совета директоров «Евросети»,
по его словам, счел бы такое предложение
«нелогичным».

Одним из наиболее интересных объек-
тов для покупки большинство аналити-
ков назвали сеть «Беталинк». Однако, как
сообщил СФ Владимир Анненков, прода-
жа бизнеса в его планах не значится: бо-
лее того, дилер сам намерен приобрести
ряд мелких сетей. Компании Dixis также
не поступало никаких предложений от
МТС. «Но в зависимости от условий это
могло бы быть нам интересно»,— добав-
ляет Алексей Чуйкин.

Впрочем, контролировать розницу воз-
можно не только в результате M&A-сдел-
ки. Теоретически можно представить се-
бе эксклюзивное партнерство с ритейле-
ром, нередко встречающееся на Западе.
Например, в конце прошлого года
Vodafone пошел на предложение дилера
Phones4U, который в обмен на статус
единственного независимого продавца
контрактов пообещал оператору гаран-
тированный приток 30 тыс. абонентов
ежемесячно.

Вопрос только в том, зачем это нужно
российским ритейлерам. Как уже говори-
лось, на Западе операторы сильнее диле-
ров: тот же Vodafone самостоятельно рас-
пространяет 60% своих контрактов, а не
15%, как МТС. У нас же, по словам анали-
тика компании «Антанта капитал» Анны
Крыловой, скорее дилеры уже начинают
поглядывать на сотовый бизнес. «Евро-
сеть» совместно с Минсвязи активно за-
нимается проработкой модели MVNO —
виртуального оператора сотовой связи.
Правда, для перепродажи трафика сто-
роннему игроку сотовым операторам
нужна соответствующая нормативная ба-
за. А у нас нет ни законов, ни особого же-
лания у операторов.

Еще не скоро станет понятно, каковы
розничные амбиции МТС и намерен ли
оператор стать таким же жестким в отно-
шениях с розницей, как европейские ги-
ганты Vodafone и Orange. Кстати, две не-
дели назад бывший вице-президент по
маркетингу Orange Синтия Гордон заняла
аналогичный пост в МТС. Возможно, это
не случайное совпадение, хотя Леонид
Меламед официально сформулировал ее
задачи как «внедрение новых продуктов».

Пока же участники сотового рынка —
как операторы, так и дилеры,— не видят
в МТС сильного соперника и не верят в ре-
волюцию. «Рынок складывался годами,
и вряд ли что-то изменится из-за одного
игрока»,— уверен Алексей Чуйкин.  СФ
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«У некоторых операторов были попытки создать
свои розничные проекты, но они не увенчались
успехом и выглядят убого. МТС понадобится
много ресурсов, чтобы проект стал более или
менее успешным»  
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Степан КРАВЦОВ
Краснодар

Призвание— коллектор
Реально ли на основе небольшой юридичес-
кой фирмы организовать коллекторское
агентство? Что для этого нужно?
Коллекторский бизнес (то есть деятельность по сбору про-
блемных долгов) прежде всего прерогатива юристов. Со-
трудники коллекторского агентства должны хорошо знать
специфику работы судов, судебных приставов, БТИ — все
это нужно для официального взыскания долгов. Кроме то-
го, агентству понадобится служба личного взаимодействия
с должниками и сыскного обеспечения коллекторской де-
ятельности. Проще всего юридическим фирмам, специа-
лизирующимся в сфере уголовного права. Обычно сторон-
ние агентства привлекаются банками для решения стан-
дартных ситуаций: должник — физическое лицо, сумма
кредита — относительно небольшая. Поэтому нужно изна-
чально постараться поставить все процедуры на конвейер.
Из инфраструктуры понадобятся call-центр и защищенный
сервер, где будет храниться вся информация о «плохих»
долгах (последнее для банков-клиентов критически важ-
но). Но, пожалуй, самое сложное — обзавестись клиенту-
рой. В этом бизнесе очень важны репутация и положитель-
ные отзывы других банков, которые уже имели с вами де-
ло. Здесь можно либо обзавестись франшизой другого,
более крупного, коллекторского агентства, либо создавать
паблисити самостоятельно: активно выступать на конфе-
ренциях, организовывать семинары по коллекторскому
бизнесу, готовить новости об успешных проектах для СМИ.
Наконец, вашим давним клиентам по юридической прак-
тике могут пригодиться новые услуги, например по пере-
говорам с проблемными должниками, подготовке доку-
ментации для взыскания долгов и т. д.  

Мария СПИРИДОНОВА
Курск

Жизнь после тренинга
Нам предложили тренинги с посттренинговым сопро-
вождением. Есть ли в этом смысл?

Андрей ЛИТОВ
Москва

Осторожнее на поворотах
Создаем автомобильный журнал, где будет размещаться
реклама автосервисов и автосалонов. Что посоветуете?

спроси cекрет фирмы

Посттренинговым сопровождени-
ем называют комплекс мероприя-
тий для закрепления результатов
тренинга. Среди солидных ком-
паний-провайдеров считается
правилом хорошего тона предла-
гать клиентам подобный продукт,
и обычно его включают в общую
стоимость тренинга. Тренеры со-
бирают обратную связь от группы,
готовят отчет и т. п. Кроме того,
посттренинговое сопровождение
может включать любую другую ме-
тодическую помощь: специальные
задания для закрепления полу-
ченных знаний и превращения их
в навык, горячую линию для во-
просов и ответов, дополнительные

раздаточные материалы. Такие
мероприятия приносят большую
пользу, поскольку сразу после тре-
нинга сотрудники традиционно ис-
пытывают небывалый подъем, но
их энтузиазм постепенно угасает,
если результаты обучения никак
не закреплять. Заниматься всем
этим должен не только тренер, но
и компания-работодатель. Кстати,
не так давно вышла книга россий-
ских бизнес-тренеров Веры Коб-
зевой и Галины Барановой «Руко-
водителю об обучении персонала.
Дизайн посттренинга». В ней авто-
ры подробно рассказывают о тео-
рии и практике посттренинговой
поддержки.  

По экспертным оценкам, месяч-
ный оборот лидеров этого рын-
ка — журналов «За рулем», «Клак-
сон» и «Автомир» — колеблется
в пределах $1–1,5 млн. В то же
время постоянно появляется
и исчезает множество автомо-
бильных изданий, дышащих на
ладан. Основная проблема: не-
смотря на колоссальный рост
авторынка в 2006 году, величи-
на рекламных бюджетов у боль-
шинства дилеров практически
не меняется. Кроме того, часть
его дилеры переносят в интер-
нет, где при низких затратах на
рекламу велика вероятность по-
лучить обратный отклик. На авто-
сервисы вообще не стоит рассчи-
тывать. Сервисы официальных

дилеров не нуждаются в рекла-
ме, а для «серых» продвижение —
не приоритетная задача. По мне-
нию редактора автомобильного
интернет-портала Auto-dealer.ru
Олега Дацкива, успех зависит от
команды менеджеров, привлека-
ющих рекламу. При этом издание
не должно быть нишевым: в по-
следнее время сразу несколько
журналов об автоспорте закры-
лись, не найдя рекламодателей.
В вопросах же распространения,
наоборот, пригодится нишевой
подход. Например, если журнал
рассчитывает на состоятельную
аудиторию, подойдут магазины
при заправочных комплексах
с известным брэндом и более
дорогим бензином.  

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
ask@sf-online.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.
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Возьмите одну из лучших мар-
кетинговых книг, написанных
на русском языке («Анатомия
брэнда») одним из самых изве-
стных консультантов по брэн-
дингу, совладельцем BrandAid
Валентином Перцией в соав-
торстве с Лилией Мамлеевой.
Откройте стр. 105. Перепиши-
те примеры сегментации в ре-
дакторе Word. У вас должно по-
лучиться что-нибудь вроде:

«Примеры сегментации ©
Российская теория маркетинга

1. Полезный и вкусный на-
питок для детей Sunny Delight
от Procter & Gamble.

2. iMac для тех, кто хочет вы-
делиться с помощью ноутбука.

3. Вино для дилетантов „Ви-
нодел”.

4. Мебельный брэнд Noveal
завода „Энран-Акрос”».

Распечатайте список, вставь-
те в рамочку и повесьте на сте-
ну — хотя бы в офисе. Произве-
дение концепт-арта готово.
Гостям можете рассказывать,
что творение символизирует
весь отечественный марке-
тинг вообще и его литературу
в частности. Если гости ничего
не поймут (а на это рассчитано
любое концептуальное искус-
ство), живо объясните, что
из четырех этих примеров сег-

ментации два заграничные,
а два российские. Это харак-
терно. Пример 1 ни о чем не го-
ворит читателю. Пример 2 ни
о чем не говорит писателю, по-
тому что рассказан с ошибкой
(iMac в настоящий момент —
не портативный, а настоль-
ный компьютер). При этом
из двух российских брэндов
номер 3 — сомнительный при-
мер сегментации, а номер 4 —
очень сомнительный. И оба
они выглядят вдвойне сомни-
тельно в соседстве с брэндами
Apple и Procter & Gamble.

Какой маркетинг — такая
и книжка. Не думайте, что
«Анатомия брэнда» — плохая
работа. Она хорошая. В отличие
от других российских трудов,
чьи авторы излагают банально-
сти с упорством патологоанато-
ма, здесь, несмотря на назва-
ние, все более-менее живое.
Авторы — реальные практики,
и они неплохо ориентируются
в мозгах российских предпри-
нимателей (обложка обещает
методологию, «проверенную
в течение пяти лет»,— гордость
за срок в пять лет тоже харак-
терна). Но «Анатомия брэн-
да» — не гуру-манифест и не
сборник уникальных россий-
ских кейсов. Это не более чем

методичка для начинающего
маркетолога, изданная в твер-
дой обложке. Собственно, так
и позиционируют ее авторы:
«Первое в мире руководство
по разработке брэндов». И дей-
ствительно, вам тут объяснят,
из каких этапов может состоять
работа над новым брэндом,
и даже приведут полный спи-
сок участников рабочей груп-
пы по разработке продукта
(начинается с директора, закан-
чивается секретарем и регист-
ратором). Все это снабжается
лаконичными ссылками на
западных гуру (других-то нет),
западными кейсами (расска-
занными порой с неточностя-
ми) и российскими примерами
(часто не самыми удачными).

Мало того, что авторы спус-
тились с небес на землю к реги-
страторам — они даже не пыта-
ются дать читателю понять,
что описываемый маркетинг
в мире уже устарел лет на де-
сять как минимум и еще через
десять лет, наверное, совсем из-
дохнет. Такой подход, мягко го-
воря, неамбициозен для одной
из первых книг, написанных
известным российским кон-
сультантом-практиком — оче-
видно, ради продвижения име-
ни и агентства. К несчастью, за-
поздалое эпигонство — имен-
но то, что сейчас нужно дегене-
ративному российскому мар-
кетингу, чтобы хотя бы изба-
виться от рахита.  СФ

Честно говоря, не думаю, что мне и правда
удастся получить эти деньги. Зато я могу 
совершенно бесплатно сделать из читателя
этой рецензии художника-концептуалиста.

Анатомия бренда
В. ПЕРЦИЯ, Л. МАМЛЕЕВА

М: ВЕРШИНА, 2007
ПЕРЕПЛЕТ / 288 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ

ВАЛЕНТИН ПЕРЦИЯ УЧРЕДИЛ ПРИЗ В 245 ЕВРО ЗА ЛУЧШИЙ ОТЗЫВ
О НАПИСАННОЙ ИМ КНИГЕ, О ЧЕМ И СООБЩАЕТСЯ НА ОБЛОЖКЕ.
КОРРЕСПОНДЕНТ «СЕКРЕТА ФИРМЫ» ПЫТАЕТСЯ ПОЛУЧИТЬ ЭТИ ДЕНЬГИ, 
ЧТОБЫ ХОТЬ КАК-ТО КОМПЕНСИРОВАТЬ ПОТРАЧЕННОЕ ВРЕМЯ. текст: максим котин

Скромный анатом
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Почему я не капиталист,а жи-
ву на зарплату?Потому что значи-
тельная степень свободы, которая дару-
ется большими деньгами, компенсиру-
ется головной болью, ответственностью,
рисками, связанными с крупным бизне-
сом. Сегодня меня вполне устраивает та,
пусть и меньшая, свобода, которую дает
работа в глобальной компании.

Люблю учиться. Сначала окон-
чил станкоинструментальный инсти-
тут по специальности «инженер-меха-
ник», затем Академию внешней раз-
ведки, сейчас защищаю диплом по спе-
циальности Executive MBA в АНХ. Это
нужно не для карьеры, а чтобы от-
влечься. Часто ловишь себя на мысли,
что все уже решал, уже проходил,— ни-
чего нового. А учеба позволяет отре-
шиться от рутины, от шаблонов. Не хо-
чется попасть в ту ситуацию, когда эти
шаблоны помешают увидеть нечто
важное.

С бюрократией
борюсьединственным спосо-
бом — делаю только то, что важно
и неотложно в настоящий момент.
В коммерческой международной ком-
пании всего хватает: и бизнеса, и бю-
рократии.

Сопротивлятьсянажи-
мусо стороны зарубежного на-
чальства приходится постоянно.
Главное — найти убедительную кон-
цепцию, объясняющую, почему тот
или иной платежный продукт в Рос-
сии будет продаваться и работать ина-
че, нежели в других странах. Редко бы-
вает, когда стратегические проекты
находят понимание с первого раза. Но
я не сдаюсь и предлагаю снова и снова.
Диалог может продолжаться месяцы
и годы.

Я не борец,а скорее дипло-
мат. Танком напирать бесполезно, не
та среда общения. Сегодня разумнее
настоять на своем, завтра — пойти на

уступки, а послезавтра — еще раз объ-
яснить банкам-партнерам их выгоды.

Нужно видеть лес за деревья-
ми. Каждый контакт или мероприя-
тие должны занимать свое место в об-
щей стратегии. В позапрошлом году
мы заметно увеличили свою долю на
рынке, вовремя сделав ставку на вы-
пуск полноценных кредитных карт.
И к 2005 году, когда начался бурный
рост этого сектора, все у нас было гото-
во. И рекламная кампания, созданная
в России, и продукты, и партнеры, за-
интересованные в развитии «карточ-
ного» кредитования.

Самое трудное в отношениях
с банками-партнерами — не поте-
ряться в круговерти их космичес-
ких идей. Банкиры, с которыми мы
общаемся, как правило, очень успеш-
ные амбициозные люди. Любой их
план — априори наполеоновский. Ни-
кто не ставит задачу быть третьим или
четвертым, самое меньшее — вторым.

Нельзяотрываться от земли.
Планы планами, но мы-то знаем, что
у каждого свой предел. Из трех силь-
ных бегунов первым финиширует
лишь один. Это необходимый элемент
трезвости. Но сортировать партнеров
по принципу «ты номер девятый, по-
этому мы будем относиться к тебе как
к девятому» тоже нельзя. С каждым
банком я должен найти тот Олимп, на
который он с нашей помощью будет
карабкаться. Это моя роль.

Я преждевсего лоббист, кото-
рый должен пробивать нужные зако-
ны. То же самое в России сегодня дела-
ют все операторы. Как в Центральной
Европе, где платежные системы ус-
пешно лоббировали закон об обяза-
тельном перечислении зарплат на пла-
стиковые карты. Что, впрочем, не ме-
шает нам жестко конкурировать на уз-
ком пятачке безналичных расчетов.

Мнеприятно,что моя мама до
сих пор собирает газетные вырез-
ки со статьями обо мне или с мои-
ми цитатами. Это, пожалуй, предел
моего тщеславия.  
записала Юлиана Петрова

СФ

принципы
Глава Mastercardв России — искусный переговорщик и гибкий тактик с опытом работы в Служ-
бе внешней разведки.Его трудно склонить к опрометчивым высказываниям или невыгод-
ным решениям. Эти качества весьма востребованы в бизнесе международных платежных
систем, где одна половина дела — договориться с банками-партнерами, а другая — продавить 
«местные» проекты в зарубежных корпоративных инстанциях.

Андрея Королева



читайте в следующем номере
(в продаже с 5 февраля)

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

Секретфирмы

идеи
Поставив ученых-антропологов на службу
бизнесу, компании узнают, как, вернув-
шись к истокам, получить инструменты
управления будущим

лаборатория
В России производится множество
несырьевых товаров, имеющих спрос
за рубежом. «Секрет фирмы» собрал
товары made in Russia с наибольшим
экспортным потенциалом

частная практика
Bork, частная марка сети магазинов
«Технопарк», воспринимается многими
как немецкий брэнд. Но успешными
продажами эта известность не оберну-
лась, и «Технопарк» решился на новый
маркетинговый ход
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