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Большие компании очень эф-
фективны восуществлении ра-
зумных идей. Поэтому если вы
решили создать новую компа-
нию, стоит сделать ставку на
идею настолько радикальную,
что большинство сочтет ее бе-
зумием 
Марк Андриcсен

Все компьютерные коды, один
раз написанные, можно исполь-
зовать бесконечное число раз.
Нечто подобное происходит еще
содним кодом— генетическим.
Изего деталей, как из «лего»,
можно будет создавать все бо-
лее сложные конструкции
Квинн Нортон

частная практика
МЕДИАСАЙЕНТИСТ В феврале гигант мировой ИТ-

индустрии HP заявит о кардинальной смене приоритетов. Побы-
вав в самом сердце Силиконовой долины, корреспондент «Секре-
та фирмы» выяснил, какие проекты определят будущее компании

ОБОРОТНЫЙ «КАПИТАЛ» Всего за четыре года
«Капитал тур» ворвался в топ–10 лидеров российского туррынка,
после чего его владельцы оставили идею о продаже бизнеса —
по крайней мере до тех пор, пока он не станет более прибыльным

НА ЯСНОМ ГЛАЗУ Основатель ABBYY Давид Ян однаж-
ды потерпел неудачу на американском рынке, но собирается вер-
нуться туда с новыми разработками

ЦЕНА СЛОВА Рынок контекстной рекламы в России
удваивается с каждым годом. И почти все достается двум лиде-
рам. Однако эпоха их «царствования» подходит к концу
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принципы,,В конфликте всегда ви-
новат тот, кто старше. Ме-
ня, как любого человека,
можно вывести из себя.
Но если меня вывел из се-
бя подчиненный, то дело
во мне, а не в нем,, 
Сергей Леонтьев

идеи
КАРТА МАСЛОМ Совершив переворот

в сфере коммуникаций, веб-индустрия вплотную занялась
географией

wowДирижер для пультов дистанционного
управления / Кастрюля-коммуналка / Пошаговое
электропитание / E-mail c того света

ГЕНОМ ПО ЗНАКОМСТВУ На помощь брачным
конторам приходят специалисты по ДНК

ТАИНСТВЕННЫЕ СИГНАЛЫ Основатель компа-
нии 37 Signals Джейсон Фрид делает ставку на выпуск прог-
раммного обеспечения с минимальным функционалом

ИКАР НАШЕГО ВРЕМЕНИ Глава фирмы «Эволю-
ция» Александр Бегак надеется, что изобрел не просто гиб-
рид автомобиля и самолета, а индивидуальный транспорт
будущего

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Роль России в мировом
разделении труда — явно
не сельское хозяйство.
Зато никто не мешает идти
по стопам Петра Первого
и пылесосить по миру та-
лантливых людей, чтобы
поднимать интеллектуало-
емкие отрасли 
Евгений Чичваркин

в колонках

Почему неволя пуще долгов / Как анг-
ло-голландский Unilever использует
сибирских партизан себе на пользу /
Куда потекут «канализационные»
деньги / Сможет ли первый зампред
ЦБ Алексей Улюкаев надавить на мас-
су / Что выгадает DeltaCredit на полп-
роцентах / Что чувствовал гендирек-
тор «СТС медиа» Александр Роднян-
ский, продавая «1+1» / Куда поедут
«Лады», когда на АвтоВАЗ придет Re-
nault / Что не поделили медведь Но-
мос-банк с медведем PPF Group / По-
чему вино без коньяка — деньги на
ветер / Сможет ли Microsoft загуглить
Yahoo! / Нужен ли немецкой Celesio
«Протек» без протекции / Что не полу-
чилось у Виктора Вексельберга без
братьев Абрамовичей / Когда компа-
нии боятся собственных брэндов
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лаборатория
ЗАМЕЧЕНЫ В СВЯЗЯХ Налоговое давление государства

ощущается бизнесом все сильнее. Как ни странно, единственный
эффективный способ защиты — перенести налоговый спор в суд

ПЕРЕДОВЫЕ ЦЕРЕМОНИИ Наш корреспон-
дент разгадал секрет японского экономического чуда: никаких чудес
нет, а есть внимание к мелочам

«ЧЕЛОВЕК НЕ ИСЧЕЗНЕТ ДАЖЕ С ЗАВОДА» Будущее —
это время стариков, считает футуролог Джеймс Мартин. Но бизнес
сможет на них заработать, если возьмется за дело прямо сейчас

ПОСОБИЕ ПО НЕЩАДНОЙ ЭКСПЛУАТАЦИИ Если вы
мечтаете, чтобы сотрудники работали в вашей компании всю свою
жизнь, то книга Лорейн Грабс-Уэст для вас

РЕЦЕНЗИЯ

ГУРУ

ЯПОНСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ

НАЛОГИ

50
Компания должна
документально под-
твердить, что проя-
вила осмотритель-
ность при выборе
поставщика

18
Сегодня HP нужно
угадать новый тренд.
Скорее всего, он бу-
дет связан отнюдь
не с компьютерным
железом. Возможно,
придется стать чем-
то вроде Disney

ИД «Коммерсантъ» готовит тематические 
страницы к журналу «Секрет фирмы»:
iOne. Информационные технологии
25 февраля, 31 марта
Кабинет 14 апреля
Приглашаем к сотрудничеству компании, заинтере-
сованные в размещении рекламных материалов.
Телефоны для справок: 
(499) 943-9112, 943-9110, 943-9108

почта
спроси 
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«Слабо верится, что за несколько лет „Подружка“ вырастет до 1 тыс.
магазинов. Пока рассказ о ее создателях напоминает типичную историю неудачни-
ков, которые получили много денег, а что с ними делать, не представляли. Заявле-
ние, что средняя рентабельность не превышает 2–4% и это, дескать, хорошо, пото-
му как можно быстро вывести магазин на прибыль, тоже кажется сомнительным.
На больших оборотах да при низкой норме прибыли уйти в минус так же легко, как
и в плюс. Искренне сочувствую Дмитрию Тамурке. Работая региональным директо-
ром в ВБД, он, очевидно, полагал, что и у других производителей работа так же отла-
жена. И если у „Подружки“ из 120 поставщиков товар вовремя подвозят только 30,
остается только развести руками.
В последнее время все, у кого заводятся свободные деньги, идут в недвижимость.
Наверное, это правильно. Но как-то без фантазии. Поэтому ребята, осмелившиеся
заняться незнакомым у нас форматом дрогери, все-таки молодцы».  

Анна Боярышникова
«Пока „Подружка“ в коме»
СФ №04(236) 04.02.2008

«Парикмахерская на колесахдля патлатых программистов
Google, приезжающая по вызову к офису компании и стригущая всех желающих за
$20,— это, конечно, утопия. По российским меркам. В провинции это дело не нуж-
но, а в мегаполисах из-за пробок, проблем с дорогами и парковками у офисных
зданий чудо-грузовик банально не проберется к месту несения службы. Уж в Моск-
ве и Питере — точно.
Есть еще такое подозрение, что нет у нас целевой аудитории для этой услуги. По
идее, стрижка на колесах должна стоить дороже, чем в стационарной парикмахер-
ской, из-за более высоких операционных расходов. То есть стрижем тех, у кого вре-
мя ценится больше, чем деньги. Проблема в ментальности россиян, а она такова,
что „если я стою дорого, то и стричься буду в крутых, брэндованных салонах красо-
ты“. Продумать такую схему, при которой услуги парикмахера на „Газели“ будут сто-
ить на среднерыночном уровне, мне кажется, малореально. Кто возьмется? Оче-
редная хорошая идея „не для нас“».  

Константин Яковлев, Москва
«Сервис на колесах»
СФ №04(236) 04.02.2008

«Идешь в банк,например взять кредит, и неожиданно попадаешь в ка-
фе, кинотеатр или клуб по интересам. И может быть, действительно банки разные
нужны, в том числе и такие, с непринужденной обстановкой. Но лично мне хочется
„ухаживать“ за своими финансами в одиночестве и тишине, а не продираться
сквозь толпу людей, которые зашли перекусить или просто убить время. Пусть за-
падные маркетологи убеждают, что подобное смешение форматов пошло банку
Umpqua на пользу, найдется немало клиентов, которым такие штучки не по душе.
Думаю, что тиражировать проект не возьмется никто, да и сам принцип „все в од-
ном флаконе“ срабатывает не всегда. Та же „Евросеть“ пробовала помимо мобиль-
ных телефонов продавать путевки и страховые полисы, но, насколько я знаю, ниче-
го путного из этого бизнеса не вышло. Хотя они старались».  

Сергей Кучман
«Нескучный ад»
СФ №04(236) 04.02.2008
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Акционер и президент холдинга «Марта» Георгий Тре-
филов продал 37,5% акций девелоперской компании
РТМ структурам генерального директора РТМ Эдуарда
Вырыпаева за $140 млн. 
По оценкам аналитиков, сделка прошла с существенным дисконтом
к рыночной стоимости. Пойти на эту крайнюю меру Трефилова вынуди-
ла нехватка денег на рефинансирование долгов. «Марте» предстояло
6 февраля пройти через оферту по облигационному займу на $82 млн,
а компания уже заранее знала, что инвесторы предъявят к досрочному
погашению практически весь выпуск. Более того, в мае «Марте» пред-
стоит найти еще $50 млн для расчетов по другому облигационному вы-
пуску. «Перезанять было негде: при существующей долговой нагруз-
ке — долг превышает EBITDA почти в семь раз — проценты по необеспе-
ченным кредитам были бы запредельными,— говорит аналитик МДМ-
банка Максим Галкин.— И даже пакет акций, проданный Эдуарду Воро-
паеву, уже был частично заложен в банках».

Случай с «Мартой» не единственный. В конце 2007 года из-за
проблем с рефинансированием стратегическому инвестору НЛМК
была продана металлургическая компания «Макси-групп». Компанию
буквально осадили 30 банков-кредиторов, потребовавшие досроч-
ного погашения кредитов на 38 млрд руб. Кроме того, совсем недав-
но компания Millhouse Романа Абрамовича завершила сделку по
приобретению за $400 млн 40% акций золотодобывающего предп-
риятия Highland Gold. Его акционеры были только рады сбыть с рук
кусочек Highland Gold: компания была не только перекредитованной,
но и убыточной. 

В этом же году продажа акций для рефинансирования долгов станет
тенденцией. Причем самые активные процессы смены состава вла-
дельцев, естественно, развернутся в отраслях, наиболее обременен-
ных долгами: машиностроении, оптовой торговле, а также в авиапере-
возках. Перемены ждут и ритейлеров, которые по объемам облигаци-
онных займов в прошлые годы уступали лишь банкам и теперь живут
под дамокловым мечом оферт и погашений. 

Почти одновременно с Георгием Трефиловым расстаться с блокиру-
ющим пакетом акций, чтобы заплатить проценты по кредитам и умень-
шить совокупный долг (который на 30 сентября 2007 года составлял
$268 млн), захотели владельцы сотового ритейлера Dixis Андрей Шлы-
ков и Олег Семечкин. Стратегического покупателя сейчас активно ищет
и другой сотовый ритейлер — «Евросеть». Цель та же — рефинансиро-
вать внушительное долговое бремя (объем кредитов и займов превы-
шает EBITDA в 5,5 раз), а заодно и подготовиться к первичному публич-
ному размещению акций, запланированному на этот год.

Поиск источников рефинансирования обе-
щает оказаться системной проблемой отечест-
венных компаний в 2008 году. Нашим предпри-
ятиям, по оценке Банка Москвы, одних только
зарубежных займов в 2008 году придется пога-
сить на $50 млрд. А объем объявленных оферт
и погашений на внутреннем рынке составит
$25 млрд. Из-за мирового кризиса ликвидно-
сти рефинансировать обязательства банков-
скими кредитами уже не получится — занять
негде, к тому же ставки по кредитам для рефи-
нансирования существующих долгов взлетели
до небес. В частности, ссуда для обязательного
выкупа облигаций с доходностью 13% годовых,
предъявленных инвесторами по офертам,
обойдется компании уже в 18% годовых.

Неудивительно, что предложение новых об-
лигационных выпусков драматически превыси-
ло спрос со стороны инвесторов. Сейчас «в ка-
нале застряло» неразмещенных облигационных
выпусков еще на $40 млрд, что сопоставимо
с текущим объемом рынка рублевых облигаций.
И конечным следствием этого облигационного
бума неизбежно станет взлет купонных ставок
минимум на 2%, считают аналитики. Кстати,
уже в декабре 2007 года средняя купонная
ставка для эмитентов третьего эшелона соста-
вила 13,6% — против 11,7% годом ранее. 

Словом, все дороги ведут на рынок акционер-
ного капитала, прежде всего в фонды прямых
инвестиций. Также компании наверняка будут
стараться добыть нужные средства, размещая
миноритарные пакеты акций по закрытой под-
писке (private placement). Последние два года
эмитенты третьего эшелона, можно сказать, жи-
ли не по средствам, за что теперь придется
расплачиваться собственными активами. 

Георгий Трефилов может
расслабиться, лишь
рассчитавшись с долгами
«Марты», которые в семь
раз превышают ее EBITDA

Вэтом году единственной возможностью
рассчитаться скредитами изаймами для многих
отечественных компаний станет избавление
отсобственных акций. Первые жертвы долгового
коллапса уже начали распродажу.  ТЕКСТ: юлиана петрова

Акции с молотка
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Когда председатель совета директоров «Инмарко» Дми-
трий Докин в середине 1990-х искал поставщиков в Ев-
ропе, представители датской Unilever-Frisko поначалу
не восприняли его всерьез. «Датчане нам не поверили:
появились какие-то черти из Сибири, хотят купить моро-
женого,— вспоминает в интервью СФ Докин.— Подума-
ли, что мы под видом мороженого что-то другое пове-
зем — оружие или наркотики. Еле-еле их уломали».
Спустя десять лет пришел черед Unilever искать расположения Докина.
«Предложения от Unilever поступали на протяжении последних не-
скольких лет, иногда и не один раз в год»,— признается Дмитрий Докин.

Интерес одного из крупнейших в мире пищевых холдингов к россий-
ской компании объясним. Unilever честно пытался завоевать россий-
ский рынок самостоятельно, причем дважды, и оба раза не продер-
жался дольше одного сезона.

В 1997 году Unilever вывел в Россию премиальное мороженое под
маркой Algida. Однако популярный в Европе брэнд у нас не прижился.
А во время кризиса 1998 года Unilever и вовсе покинул российский
рынок мороженого.

Второй заход оказался более масштабным. В 2003 году Unilever
предложил российским потребителям марку Magnum, потратив,
по словам Докина, на маркетинг свыше $2 млн. Но доход от продаж
не окупил даже этих затрат. Аналитики посчитали главными причина-
ми очередного фиаско Unilever высокие цены и скудный ассортимент.
Упаковка Magnum стоила в рознице 35 руб.

Сам же Докин с момента первой встречи с Unilever времени даром
не терял — он превратил свою компанию в крупнейшего в России про-
изводителя мороженого. «Мы, партизаны, можем многое себе позво-

лить»,— любит говорить Докин, имея в виду
под «партизанством» высокую скорость при-
нятия решений. Он запускал по 10–15 нови-
нок в год, рекламировал свою продукцию
только в тех регионах, где у «Инмарко» была
хорошая доля рынка, и инвестировал средст-
ва в розничное холодильное оборудование.

По данным «Бизнес Аналитики», «Инмарко»
контролирует 16,2% рынка, на втором месте
«Талосто» — 11,7%, замыкает тройку лидеров
Nestle с 11,1%. Так что Unilever может утереть
нос извечному конкуренту Nestle, лишь купив
кого-либо из российских игроков. «Стать ли-
дером сейчас крайне сложно, поскольку ры-
нок мороженого в России все еще разроз-
нен и фрагментирован»,— говорил СФ в кон-
це 2006 года президент Unilever в России,
на Украине и в Белоруссии Херман Верстра-
тен (см. СФ №46/2006).

В то же время и «Инмарко» отворачивать-
ся от европейских покупателей не с руки. По
оценкам аналитика ИГ «Капиталъ» Марины
Самохваловой, долги компании превысили
$70 млн. Порядочно для фирмы с оборотом
$173 млн в 2007 году. Сумма сделки не раз-
глашается. По оценкам экспертов, она может
составить $150–190 млн (с учетом долга).

Кроме того, Докин, который остается в ком-
пании теперь уже в качестве наемного менед-
жера, наконец получает возможность реали-
зовать давнюю мечту. Позиции «Инмарко» на-
иболее сильны на Урале и в Сибири, но компа-
нию плохо знают в европейской части России.
«Нам захотелось принципиального рывка впе-
ред — для освоения городов-миллионников
в центральной части, на юге и северо-западе
России у нас не хватало ресурсов,— признает
Докин.— Мы ждем от менеджеров Unilever но-
вых идей, передовых технологий производст-
ва и бюджетов на продвижение». Шансы дож-
даться есть. «Компания планирует существен-
но увеличить маркетинговую поддержку брэн-
дов „Инмарко“»,— заявили СФ в пресс-службе
Unilever.

От излюбленной «партизанщины» Дмитрий
Докин отказываться не собирается. «В Unilever,
при том что компания является серьезной фи-
нансовой машиной, самые приятные в обще-
нии, креативные и драйвовые менеджеры»,—
уверяет бывший совладелец «Инмарко».

Участники рынка убеждены, что ответный ход
Nestle, с которой Unilever делит европейский
рынок продуктов питания, не заставит себя дол-
го ждать. По слухам, Nestle уже ведет перегово-
ры с производителем мороженого «Снежный
городок» из Новокузнецка. Сейчас эта компа-
ния дистрибутирует брэнды Nestle за Уралом,
но не исключено, что в ближайшее время со-
трудничество может стать более тесным.

Unilever предпринял очередную попытку завоевать
российский рынок мороженого. На сей раз пищевой
гигант действует наверняка.  ТЕКСТ: нина данилина

Партизанской тропой

Unilever наконец распробовал российский рынок
мороженого
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АвтоВАЗу вскоре может достаться завод
«Иж-авто». После такой рокировки группа СОК
вовсе перестанет производить машины,
аволжский завод станет крупным сборщиком
иномарок.  ТЕКСТ: павел куликов

Гонка за льготами
Группа СОК предъявила оферту АвтоВАЗу на покупку более 90%
акций своего единственного автомобильного производства —
«Иж-авто». Обе стороны подтверждают факт переговоров
по сделке, хотя и не раскрывают подробностей. 
По словам осведомленного источника в группе СОК, инициатива исходила от волж-
ского автозавода. После продажи блокпакета акций АвтоВАЗа концерну Renault на
площадке волжского завода ждут запуска производства французских моделей —
московский завод «Автофрамос», где делают Renault Logan, загружен полностью.
Неудивительно, что АвтоВАЗу срочно понадобились новые мощности, куда концерн
мог бы перенести часть производства автомобилей Lada.

В прошлом году АвтоВАЗ вынашивал планы строительства нового завода за
$800 млн в Тольятти, мощностью 250 тыс. машин в год. На покупке же готового
предприятия у группы СОК он может сэкономить. АвтоВАЗ предложил за «Иж-авто»
$500 млн, и в группе СОК эту цену считают адекватной. 

Владеющая заводом «Иж-авто» группа СОК напоминает сейчас собаку на сене.
Ижевский завод способен выдавать 220 тыс. автомобилей в год, но производит
лишь 49 тыс. машин KIA, 22 тыс. машин ВАЗ-2104 и 7,5 тыс. фургонов ИЖ-27175.
При этом незначительные в масштабах отрасли инвестиции способны довести
мощности завода до 330 тыс. машин в год.

Переговоры с АвтоВАЗом идут полным ходом, но группа СОК параллельно с этим
потратит $13 млн на доработку линии по производству внедорожников KIA. Делать
нечего, СОК связан договором с самой KIA и соглашением с Минэкономразвития.
К тому же после продажи производства KIA концерну АвтоВАЗ группа СОК останется
дистрибутором машин этой марки. Впрочем, не исключено, что KIA Motors займет-
ся продажами самостоятельно — так поступили все основные игроки этого рынка.

В отличие от своего главного конкурента, Hyundai, KIA не успела вовремя по-
дать заявку на строительство производства в режиме промсборки. «Иж-авто»,
напротив, одним из первых получил положенные этим режимом налоговые льго-
ты. Так что в ближайшее время KIA вряд ли будет открывать в России собственный
завод, а производство в Ижевске было бы логичным нарастить. Таким образом,
покупка «Иж-авто» может сделать автозавод крупным сборщиком иностранных
автомобилей.

Жилищно-коммуналь-
ное хозяйство —

это очень сложная
и убитая отрасль ,,

Заявление чиновника ско-
рее удивляет, чем шокирует,—
все и так знают, что ситуация
с ЖКХ в России неважная. Те-
перь Медведев поручил Мин-
регионразвития рассмотреть
возможные изменения в за-
коне о ЖКХ в части финанси-
рования регионов Крайнего
Севера — можно подумать, что
в других регионах канализа-
ция и отопление работают
как часы.

Мы полагаем, что эта
мера даст стерилиза-
ционный эффект, ока-
жет понижающее воз-

действие на темпы рос-
та денежной массы ,,

С 4 февраля ЦБ поднял став-
ку рефинансирования на
0,25 процентного пункта —
до 10,25% годовых. Это
первое повышение ставки
за 10 лет. Вряд ли прибавка
к ставке в размере 0,25%
нанесет существенный удар
по инфляции, а вот ужесточе-
ние условий рефинансирова-
ния чревато последствиями —
на рынке может начаться
настоящая паника.

,,

,,

Дмитрий 
Медведев, 
первый 
вице-премьер

Алексей 
Улюкаев, 
первый 
зампред ЦБ

золотые слова

дневник наблюдений

Группа СОК готова доверить сборку KIA
АвтоВАЗу
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Delta полпроцента
Банк DeltaCredit решил сыграть против рынка,
уменьшив ставки по долларовой ипотеке. Впро-
чем, конкуренты разглядели в этом поступке
лишь громкий рекламный ход. ТЕКСТ: юлия гордиенко
На фоне не утихающего ипотечного кризиса банк DeltaCredit, входя-
щий в группу Socirte Generale, объявил о том, что снижает ставки по
долларовым кредитам на 0,5% годовых. Тогда как другие игроки ипо-
течного рынка напротив сочли за благо повысить ставки и сократить
объем выдаваемых кредитов. Так, в конце января о повышении ипо-
течных ставок на 0,5-1% заявил один из лидеров рынка ВТБ 24.
Беспрецедентный по нынешним условиям ход в банке объясняют
тем, что международная ставка межбанковского кредитования LIBOR
в последнее время идет вниз. Действительно, если на 7 августа
2007 года трехмесячный LIBOR составлял 5,36%, то на 5 февраля
3,16%. «Заимствования в долларах стали дешевле, и DeltaCredit по-
низила ставку, что позволит ей увеличить объем кредитов, выдавае-
мых в валюте», — говорит руководитель блока ипотечного кредитова-
ния «Альфа-Банка» Илья Зибарев. 
После снижения минимальная ставка по ипотечному кредиту в DeltaCre-
dit составит 8%. «Мы приближаемся к стоимости кредита, доступной за-

емщикам в США и Европе», — убеждает предправления DeltaCredit Игорь
Кузин. «Пожалуй, это самая низкая ставка из тех, которые предлагают на
сегодня игроки. На рынке, который смотрит на доли процента, это не
просто сильный ход, это заявка на лидерство», — признает генеральный
директор Интерфакс-ЦЭА Михаил Матовников. По данным аналитиче-
ского портала «Русипотека», по итогам первого полугодия 2007 года Del-
taCredit был лишь на 5 месте среди ипотечных кредиторов. 
Впрочем, далеко не все конкуренты в поступке банка видят «заявку на
лидерство», расценивая декларированную DeltaCredit ставку
как маркетинговую акцию. Минимальная ставка по программе
«DeltaСтандарт» составляет 9%: при этом кредит выдается на 7 лет,
а доходы требуется подтверждать справкой по форме НДФЛ. «Ско-
стить» еще один процент можно по программе «Назначь свою ставку»,
при этом, однако, комиссия за выдачу кредита увеличивается с 1% до
3%. «У DeltaCredit часто ставки по продуктам формально кажутся
меньше, но де факто не являются пониженными, просто часть этой
ставки переносится в большие комиссии», — отмечает Илья Зибарев.
«Как правило, на подобные маркетинговые хитрости идут те банки,
которые стремятся увеличить приток клиентов в банк», — говорит
зампред правления Абсолют Банка Олег Скворцов, отмечая, что в це-
лом после снижения ставки DeltaCredit лишь приблизятся к тем усло-
виям, которые уже предлагают ведущие игроки ипотечного рынка.

кто кого

Альянс Номос-банка сPPF Group развалился— «двум медведям водной
берлоге» ужиться не удалось.  ТЕКСТ: юлия гордиенко

Банковский мезальянс
В мае прошлого года Номос-банк
и PPF Group подписали соглашение
о создании банковского холдинга. 
Совместное предприятие, получившее назва-
ние Russia Finance Corporation BV, должно было
владеть 100% акций Номос-банка и принадле-
жащим PPF Group ХКФ-банком. Юридически
передача акций в холдинг оформлялась как
покупка банков Russia Finance, и стороны успе-
ли получить от ФАС одобрение по обеим сдел-
кам. Завершить создание холдинга планиро-
валось уже к концу 2007 года. Однако, как зая-
вили СФ в пресс-службе «Номоса», «после все-
стороннего рыночного анализа стороны приш-
ли к тому, что объединение не состоится».

Эксперты с самого начала отнеслись к идее
слияния крупного корпоративного банка с иг-
роком рынка потребкредитования скептиче-
ски. «Принцип, по которому они должны были
организовываться, настораживает,— полагает
аналитик ФК „Уралсиб“ Леонид Слипченко.—
На нашем рынке мало кто создает совместные
предприятия». «Это крайне неустойчивая кон-
струкция,— согласен член правления Юникре-
дит банка Евгений Ретюнский.— Два медведя
в одной берлоге не живут».

Уже в сентябре по рынку поползли слухи
о том, что в «Номосе» недовольны работой PPF

в банковском ритейле: тогда к ХКФ-банку по-
вышенное внимание проявила Генпрокурату-
ра, решившая заставить банк отказаться от до-
полнительных комиссий.

В октябре начались неприятности покруп-
нее. Аффилированная с PPF Group компания
PPF Investment затеяла настоящую войну
с «Базэлом» за долю в компании «Ингосстрах».
«Конфликт с одним из наиболее влиятельных
олигархов мог заставить PPF затормозить экс-
пансию в России»,— считает старший аналитик
ИГ «Антанта-Пиоглобал» Максим Осадчий.

Впрочем, отказ от альянса еще не означает,
что PPF Group не станет расширять свой пакет
акций Номос-банка. Сейчас чехам принадле-
жат 17,69% акций, которые группа уже пере-
вела из Russia Finance Corporation BV непос-
редственно в PPF Group. А недавно среди за-
рубежных СМИ компания распространила за-
явление, что в первой половине 2008 года
планирует приобрести крупный миноритар-
ный пакет Номос-банка, оставив контроль
над ним нынешним акционерам. 

Вряд ли такой исход можно назвать удач-
ным. «На растущем российском рынке так дол-
го вести переговоры, чтобы просто войти в ка-
питал Номос-банка? — недоумевает Леонид
Слипченко,— Рынок такого не прощает».

Альянс корпоративного банка с игроком рынка
потребкредитования не задался
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Московские власти, Банк Москвы иГК «Меркурий» пытаются создать мощный
винно-коньячный альянс. Практика показывает: продать алкогольные активы
«оптом» гораздо проще.  ТЕКСТ: александра убоженко

Коньяк для чиновников

Пример «Синергии», собравшей семь региональных
водочных заводов в холдинг стоимостью $1 млрд
и продавшей в ноябре 19% акций через IPO, не дает
покоя владельцам других алкогольных компаний. 
Московская мэрия и Банк Москвы, владеющий, по неофициальным
данным, ТД «Межреспубликанский винодельческий завод» (ТД МВЗ),
пытаются уговорить владельца «Меркурия» Игоря Кесаева создать вин-
но-коньячную альтернативу «Синергии» — объединить московский
коньячный завод КиН и ТД МВЗ в холдинг с единой управляющей ком-
панией.

Банк Москвы претендует на контрольный пакет новоиспеченного
холдинга — в прошлом году ТД МВЗ существенно нарастил активы. Ком-
пания купила у РВВК водочный брэнд «Флагман», коньячный брэнд
«Бастион», а также крупного производителя вина «Мильстрим», потра-
тив в общей сложности, по оценкам, $75–95 млн.

Заводу КиН, крупнейшему в России производителю коньяка (брэнды
«Старый город», «Московский» и др.), было не до приобретений. В ав-
густе прошлого года ГУВД возбудило уголовные дела против топ-менед-
жеров компании, обвинив их в неуплате налогов в особо крупных раз-
мерах. После этого основные акционеры завода — председатель сове-
та директоров Армен Еганян и гендиректор Николай Евсеев (по
26,08% акций) — были вынуждены продать свои акции ГК «Меркурий»
Игоря Кесаева.

В середине января мэр Москвы Юрий Лужков подписал разрешение
передать принадлежащие московскому правительству 43% акций КиН
в новый холдинг. В обмен на активы КиН столичные власти намерены
получить блокирующий пакет акций в управляющей компании холдин-
га. Но полноценную жизнь холдинг сможет начать лишь после того, как
внести в него свой пакет КиН согласится Кесаев.

В «Меркурии» пока отказываются комменти-
ровать участие в московском винно-коньяч-
ном проекте. Эксперты сходятся во мнении,
что для столичных властей Кесаев весьма же-
ланный партнер. «Банк Москвы наконец-то по-
лучит свою долю в КиН, к которому давно приг-
лядывается, Игорю Кесаеву же достанется до-
ля в новом холдинге»,— заявил один из участ-
ников рынка, пожелавший остаться неназван-
ным. Еще одна причина заинтересованности
столичных властей в партнерстве с ГК «Мерку-
рий» — большой опыт компании в построении
развитых систем дистрибуции. Торговая ком-
пания «Мегаполис», входящая в группу, контро-
лирует более 50% продаж сигарет в России.
Если Кесаев согласится, то может претендо-
вать на 25–30% акций нового алкогольного
холдинга. Стоимость всех активов этой структу-
ры, по мнению экспертов, превысит $500 млн.

Вероятность того, что Кесаев пойдет навст-
речу Лужкову, довольно велика. Владелец
«Меркурия» в последнее время демонстрирует
стремление к диверсификации бизнеса. Нап-
ример, в январе 2008 года «Мегаполис» зак-
рыл сделку по приобретению 100% долей Dixy
Retail, став, таким образом, владельцем
50,96% «Дикси групп». Сумма сделки не разг-
лашалась, но банковские аналитики считают,
что за контроль над «Дикси групп» Кесаев зап-
латил около $550–600 млн.

Зачем понадобился альянс чиновников, бан-
киров и дистрибуторов, предугадать несложно.
Планируется, что структура, которая станет са-
мым крупным производителем винно-коньяч-
ной продукции в стране, в будущем окажется
весьма привлекательной и для продажи. «Веро-
ятные покупатели холдинга — крупные запад-
ные производители,— заявил один из собесед-
ников СФ.— Вряд ли московское правительст-
во захочет полностью расстаться со своей до-
лей в холдинге, но уступить „кусочек“ по весьма
заманчивой цене сможет запросто».

По информации Вадима Дробиза, директо-
ра Центра исследований федерального и ре-
гиональных рынков алкоголя, холдинг в бли-
жайшее время, вероятно, пополнится еще од-
ним предприятием. Чтобы завоевать лидирую-
щие позиции не только в коньячно-винном,
но и водочном сегменте, ТД МВЗ может в бли-
жайшее время приобрести еще и один из во-
дочных заводов в Подмосковье.

Разливать вино московские власти предпочитают
в компании владельца «Меркурия» Игоря Кесаева
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СФ: Почему вы решили
продать свои акции?
Александр Роднянский: «1+1»
был фактически семейной ком-
панией, и сейчас я испытываю
чувство опустошенности. Однако
у каждого бизнеса есть начало
и есть конец. Этот канал слишком
важен для Украины, чтобы я мог
заниматься им дистанционно,
будучи гендиректором СТС.
СФ: По итогам сделки
30% акций оценили 
в $220 млн. Довольны 
ли вы результатами?
АР: Нам сделали хорошее предло-
жение, совпадающее с рыночной
оценкой. Учитывая, что мы созда-
вали компанию с первого гвоздя
и первоначальные инвестиции
составили всего $400 тыс., это
неплохая история. Ведь украи-
нский рынок меньше российско-
го. После объявления о покупке
акции CME серьезно упали — это
говорит о том, что рынок воспри-
нял цену как достаточно высокую.
СФ: Что будете делать 
с оставшимися у вас 
10% акций «1+1»?
АР: У меня появится возможность
продать их по согласованной це-
не (более $100 млн), если «СТС
медиа» выйдет на украинский
рынок. Мы никогда не скрывали
своего интереса к Украине, одна-
ко принимать решение будем ис-
ходя исключительно из интере-
сов акционеров СТС.

3три вопроса

Гендиректор «СТС
медиа» Александр
Роднянский рассказал
СФ, как он продал
группе CME 30%
принадлежавших ему
акций украинского
канала «1+1».

Чтобы избавить мир от монополии на рынке
интернет-поиска, безоговорочный лидер
сегмента Google готов потратиться на скупку
конкурентов.  ТЕКСТ: михаил белянин

Борцы
за независимость
Microsoft собралась купить интернет-компанию Yahoo!
за $44,6 млрд. Та взяла паузу для размышлений, а в это время
Google обвинила Билла Гейтса ни много ни мало в попытке моно-
полизировать рынок интернет-поиска. 
В итоге акции Yahoo! подорожали на 56%, а бумаги Google упали на 8%. В порыве
благородства гендиректор Google Эрик Шмидт пообещал «спасти от Microsoft неза-
висимость Yahoo!» и сделал ей встречное предложение о покупке.

Microsoft не раз обвиняли в желании установить какую-нибудь монополию: Евро-
комиссия штрафовала ее за диктатуру на рынке операционных систем, медиаплее-
ров и веб-браузеров (на 497,2 млн евро в 2004 году и 280,5 млн евро двумя годами
позднее). Но последняя филиппика Google в адрес Microsoft звучит, мягко говоря,
неубедительно: по данным comScore, в декабре 2007 года доля Yahoo! на мировом
рынке интернет-поиска составила всего 12,8%, доля же созданного Microsoft пои-
сковика MSN еще меньше — 2,9%. Шансы установить полное господство на рынке
поиска, завладев Yahoo!, есть как раз у Google — лидера рынка с долей 62,4%. 

В прошлом Google уже уводила из под носа Microsoft ценные активы. Так,
в 2005 году Microsoft пыталась купить 5% AOL, принадлежащей Time Warner, но
в итоге эти акции достались Google. Пакет нужен был Гейтсу, чтобы влиять на реше-
ния Time Warner, между тем 11% своих рекламных доходов Google получал как раз
от AOL. Быстро оценив последствия сделки, руководители Google «перебили» пред-
ложение Microsoft круглой суммой — $1 млрд.

Исход борьбы за Yahoo! имеет для Microsoft решающее значение. За 13 лет пор-
тал MSN добился немногого, а в прошлом году и вовсе уступил почетное третье ме-
сто в мирововом рейтинге поисковиков китайскому порталу Baidu. Между тем,
к 2010 году объем мирового рынка интернет-рекламы составит $80 млрд, а рекла-
модатели предпочитают лишь самые посещаемые ресурсы.

Слухи о том, что Microsoft покупает Yahoo!, ходят с 2005 года, и у Google было вре-
мя, чтобы спланировать симметричный ответ. Впрочем, не исключено, что сейчас
Google просто блефует, взвинчивая цену Yahoo! назло Гейтсу. Для блефа ситуация
идеальная, чем, кстати, уже воспользовался мастер этого жанра Руперт Мердок:
принадлежащая ему The Times опубликовала новый список претендентов на Ya-
hoo!, в числе которых оказалась и контролируемая Мердоком News Corp. К слову,
ее выручка почти вдвое меньше того, что Гейтс предложил за Yahoo!

Компьютерный мир не упустит возможности обвинить
Билла Гейтса в любви к монополиям
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Немецкий фармацевтический гигант Celesio намерен поискать вРоссии новые
активы для поглощения. Достойной альтернативы «Протеку» на рынке нет,
ноицена вопроса слишком высока.  ТЕКСТ: екатерина трофимова

Celesio снова выходит на охоту
Еще совсем недавно покупка «Протека» немецкой Ce-
lesio казалась вопросом решенным. О планах приоб-
рести большую часть бизнеса российской фармацев-
тической группы немцы объявили в октябре 2007 года. 
Точный размер пакета не раскрывался, а весь бизнес «Протека» экс-
перты оценивали в $1,5–2 млрд. Тогда же стороны заключили договор
о намерениях, согласно которому могли вести переговоры о покупке
и продаже только друг с другом. 

Первый этап сделки предполагалось завершить уже в декабре.
Но вместо этого к концу года Celesio объявила о решении повременить
с соглашением, объяснив свою позицию сложными политическими ус-
ловиями в России. А едва 31 января истек срок договора о намерени-
ях, компания прямо заявила, что помимо «Протека» будет рассматри-
вать и альтернативные варианты покупки российских фармацевтиче-
ских компаний. Несостоявшийся партнер отплатил той же монетой.
Президент «Протека» Вадим Музяев сказал, что «Протек» не исключает
возможности ведения переговоров с другими заинтересованными
сторонами. 

Основной причиной разлада, по мнению экспертов, стала активно
обсуждаемая на фармрынке информация о предполагаемом создании
госкорпорации «Фармацевтический логистический комплекс», кото-
рой предстоит замкнуть на себя все финансовые потоки программы
ДЛО. Как полагают участники рынка, простейший путь создания такой
структуры — покупка или национализация крупного игрока. И «Протек»,
владеющий самой большой логистической сетью в стране, числится
среди наиболее вероятных кандидатов.

Не исключено, что власти уже присматриваются к компании. В ав-
густе 2007 года генеральный директор центра внедрения «Протек»
(дистрибуторское подразделение группы) Виталий Смердов был аре-
стован по подозрению в даче взятки должностному лицу. Суд еще не
состоялся, но этот арест может иметь для компании серьезные послед-
ствия. «Скорее всего, пойдет речь об уголовных делах и применении
различных мер наказаний к большей части управленцев высшего зве-
на»,— со ссылкой на закрытую информацию из Минздрава делится
сведениями эксперт, попросивший не называть его фамилии.

По словам одного из участников рынка, в отличие от других крупных
игроков «Протек» пока не имеет покровителей в госструктурах, так что
в итоге этой криминальной истории в руководстве компании должны
появиться «правильные» люди, скорее всего, близкие к силовым ве-
домствам. 

Вместе с тем, как отмечает гендиректор DSM Group Александр Кузин,
никаких претензий со стороны налоговых или таможенных органов к са-
мому «Протеку» не выдвигалось. «Когда государство хочет отнять собст-
венность, оно обычно более решительно выдвигает претензии именно
к самой компании,— напоминает он.— Не думаю, что с покупкой „Проте-
ка“ связаны серьезные политические риски».

В любом случае с появлением госкорпорации независимые дистри-
буторы рискуют потерять значимую часть своих доходов, поскольку
в программе ДЛО им останется лишь роль логистов. Между тем сама
по себе рентабельность этого бизнеса падает. По данным DSM Group,
три года назад наценка дистрибутора составляла около 20%, а сейчас

в среднем по рынку опустилась до 12%. Не
исключено, что, затягивая переговоры и пугая
«Протек» публичными заявлениями, Celesio
просто хочет сбить цену. 

Немецкий холдинг не впервые пробует
прорваться на российский рынок, но до сих
пор не сумел добиться успеха. К примеру,
в 2006 году Celesio пыталась купить аптечную
сеть O3 !!! ТРОЙКА НИЖНИМ ИНДЕКСОМ!!,
но проиграла тендер. В итоге компания доста-
лась другой сети аптек — «Ригла», подконт-
рольной «Протеку». 

Очевидно, на сей раз немцы опять осторож-
ничают и опасаются переплатить. «Покупка
„Протека“ — это дорогостоящая инвестиция
за компанию, которая не создает продукцию,
не владеет серьезными материальными акти-
вами, а является всего лишь каналом по про-
даже лекарственных препаратов»,— считает
генеральный директор агентства «Фармэкс-
перт» Николай Демидов.

Впрочем, вероятность того, что Celesio купит
«Протек», сохраняется. В Celesio подтвержда-
ют, что переговоры с «Протеком» будут продол-
жены. Российская сторона этот вопрос пред-
почитает не комментировать.

M
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Celesio вдруг отнеслась
к «Протеку» с немецкой
щепетильностью
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С сегодняшнего дня «Авиапрад» прекращает перевозку пасса-
жиров из Екатеринбурга. Так завершилось противостояние
между «Уральскими авиалиниями» и аэропортом Кольцово,
принадлежащим администрации Свердловской области
и «Ренове».

Камнем преткновения в этой истории было желание «Рено-
вы», купившей в 2003 году 45,26% акций аэропорта, создать
на базе Кольцова крупнейший хаб с ежегодным пассажироо-
боротом 6 млн человек. Основной екатеринбургский перевоз-
чик «Уральские авиалинии» идею не поддержал. Тогда «Рено-
ва» сделала ставку на «Авиапрад», который взялся запустить
низкодоходные, но необходимые хабу рейсы в региональные
города. Взамен перевозчик получил возможность совершать
полеты в Москву в наиболее востребованное пассажирами
время.

Однако ставка «Реновы» не оправдалась. За полтора года «Ави-
апрад» нажил кредиторскую задолженность, превышающую
1 млрд руб. Из региональных направлений «Авиапрад» открыл
Краснодар, Минеральные воды, Сочи, Уфу, Советский, Ханты-
Мансийск и Норильск. Большая же часть пассажиров — 80% из
400 тыс. в 2007 году — пришлась на московское направление.

«Авиакомпания вынуждена прекратить полеты в связи со сло-
жившимися обстоятельствами» — так характеризует последние
события генеральный директор «Авиапрада» Елена Прохорова.

Впрочем, о ликвидации компании речь не идет. С 10 февраля
рейсы из Екатеринбурга будут осуществляться на самолетах
«Уральских авиалиний».

«Для нас это один из способов привлечь дополнительных по-
купателей и продемонстрировать свои возможности»,— объяс-
няет пресс-секретарь «Уральских авиалиний» Елена Спиридо-

вич. Впрочем, компанией-
альтруистом «Уральские авиа-
линии» назвать сложно: они
получают дополнительную
маршрутную сеть и 15–20-про-
центную долю екатеринбург-
ского авиарынка. Таким обра-
зом, «Уральские авиалинии»
становятся монополистами
в локальных перевозках.

Впрочем, говорить о том, что
«Ренова» проиграла в битве
с «Уральскими авиалиниями»,
преждевременно. По инфор-
мации ISI Emerging Markets,
51% «Авиапрада» приобрел AiR-
Union примерно за $20 млн.
«Покупателями пакета у „Рено-
вы“ стали Борис и Александр
Абрамовичи»,— констатирует

аналитик компании Влади-
мир Трембовольский.

Правда, остается неясным,
что именно приобрели братья
Абрамовичи: маршрутную
сеть «Авиапрада» или его акти-
вы. «Юридически Кольцово яв-
ляется активом „Авиапрада“,
поэтому, на мой взгляд, AiR-
Union приобрел авиакомпа-
нию ради контроля над аэро-
портом или его частью»,— счи-
тает Владимир Трембоволь-
ский. В таком ракурсе прода-
жа «Реновой» «Авиапрада» выг-
лядит логичной: не сумев по-
строить крупный хаб собст-
венными силами, «Ренова»
нашла сильного помощника
в лице AiRUnion. СФ

«По позициям „Уральских
авиалиний“ был нанесен
более серьезный удар:
в сентябре у Кольцово
неожиданно появился второй
базовый авиаперевозчик —
„Авиапрад“»

СФ№44/2006, стр. 22–27

дневник наблюдений   продолжение следует 

Как стало известно «Секрету фирмы», авиаперевозчик «Авиапрад» перешел под
контроль совладельцев AiRUnion БорисаиАлександра Абрамовичей.«Ренова»
нашла сильного союзника впротивостоянии с«Уральскими авиалиниями».  
ТЕКСТ: полина русяева

Вылетаю, но не сдаюсь

ИСТОРИЯ ВОПРОСА            «Ренова» приобрела 45,26% акций екатерин-
бургского аэропорта Кольцово в 2003 году с целью превратить его
в крупнейший региональный хаб. Инвесторы не нашли общего языка
с «Уральскими авиалиниями» и начали развивать альтернативного пе-
ревозчика — компанию «Авиапрад». Однако хаба из Кольцово не полу-
чилось. За время существования «Авиапрад» так и не обзавелся соб-
ственным авиапарком (все самолеты были взяты в сублизинг) и смог
наладить перевозку пассажиров лишь в несколько российских горо-
дов. В начале 2008-го компания была продана братьям Абрамовичам.

«Уральские авиалинии» выдавили
«Авиапрад» из Кольцово
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Когда название 
вредит продажам
Иногда потребители видят в торговой марке
совсем не те смыслы, которые вкладывали
внее создатели. В таких случаях сила брэнда
легко оборачивается против компании. 3№

4№

№Неизвестная Лолита
Британский ритейлер Woolworths продви-
гал на рынке кроватки Lolita Midsleeper
Combi для девочек шести лет. По мнению сотруд-
ников компании, кроватки с выдвижным комодом и сто-
ликом являлись «прекрасным решением для экономии
места в детской комнате». Стоил продукт тоже относитель-
но недорого — 395 фунтов стерлингов (около $800). Ком-
пания не учла только начитанность своих потенциальных
покупателей. Одна из родительниц, обнаружившая товар
в интернет-каталоге магазина, усмотрела в его названии

недвусмысленный намек на роман Владимира Набокова «Лолита». Щепетильность
проявила не только она, но и другие пользователи, в частности Кэтрин Хэнли — ре-
дактор влиятельного интернет-портала для родителей Raisingkids.co.uk. И хотя
в Woolworths заявили, что не имеют понятия о книге Набокова и, соответственно,
об образе Лолиты, в начале февраля компания убрала оскандалившийся товар
из своего ассортимента.  

№

Лошадиная тема. Еще раньше,
в конце 1960-х, в похожей ситуации оказался
другой американский автогигант — Ford Motor.
Тогда он безуспешно выводил на бразильский
рынок модель Ford Pinto. Вскоре он изменил
название на Ford Corcel (с португ. «скаковой
конь»). По официальной версии, компания ре-
шила продолжить «лошадиную» тему: в ее акти-
ве уже был успешный Ford Mustang. Но почему
она не сделала этого сразу? Возможно, потому,
что сначала не учла — на португальском жарго-
не pinto значило «маленький член». Под име-
нем «скакового коня» автомобиль оказался
весьма популярен.  

Навозная дымка.В разное время
сразу два американских производителя косме-
тики столкнулись с тем, что их продукция не
пользуется спросом в Германии. Нулевые про-
дажи показали как щипцы для завивки волос
под брэндом Mist Stick компании Clairol, так
и средство по уходу за кожей Country Mist от
Estee Lauder. Несмотря на близость языков, ро-
мантичное английское слово mist («туман»,
«дымка») в немецком имело совершенно иной
смысл — «навоз». Как поступила Clairol, неизве-
стно, а вот Estee Lauder быстро переименовала
товар в Country Moist. Слова moist в немецком
нет, а значит, нет и негативных смыслов.  

5
Не вода. В конце 1990-х компания F&K
Waterhouse запустила на российском и укра-
инском рынках масштабную рекламную кам-
панию бутилированной воды под маркой Blue
Water (с англ. «голубая вода»). Двусмыслен-
ность безобидного с виду названия стала яс-
на, когда в телевизионных рекламных роли-
ках диктор стал с наслаждением повторять:
«Блю вота!». Продукт так и не пошел. В послед-
ние годы Blue Water занимала не более 0,01%
российского рынка, а в 2007 году и вовсе
пропала из поля зрения исследовательских
компаний. Впрочем, возможно, причина не-
удачи была не только в названии, но и в каче-
стве самой воды.  

дневник наблюдений   пять примеров

2№
Техника молодежи.Во всем мире General Motors продает ав-
томобиль Buick La Crosse, но только в Канаде он называется Buick Allure.
Незадолго до начала продаж, в 2003 году, маркетологи компании с ужа-
сом обнаружили, что слово la crosse на слэнге местной франкоязычной
молодежи означает «мастурбация». Хотя целевую аудиторию для машины
стоимостью от $25 тыс. GM видел в людях 40–50 лет, тем не менее кон-
церн предпочел не рисковать. Сложно сказать, насколько популярной
оказалась бы модель, если бы название не изменили. Но по данным GM,
в 2005 году Buick Allure в Канаде было продано на 42,3% больше, чем
моделей Century и Regal, которые он заменил в производстве.  
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стратегия ➔ c26   
амбиции ➔c30

конкуренция  ➔c34

В ФЕВРАЛЕ HP, ГИГАНТ МИРОВОЙ ИТ-ИНДУСТРИИ, СДЕЛАЕТ
ГРОМКИЕ ЗАЯВЛЕНИЯ О СМЕНЕ СВОИХ СТРАТЕГИЧЕСКИХ

ПРИОРИТЕТОВ. ПОКА ДЕТАЛИ ПЛАНА ДЕРЖАТСЯ В ТАЙНЕ,
НО В САМОМ СЕРДЦЕ СИЛИКОНОВОЙ ДОЛИНЫ «СЕКРЕТ

ФИРМЫ» ИЗУЧИЛ ПРОЕКТЫ, КОТОРЫЕ СКОРО УВИДЯТ СВЕТ
И, ВОЗМОЖНО, ОПРЕДЕЛЯТ БУДУЩЕЕ КОМПАНИИ.

Медиасайентист

текст:

константин бочарский

После того как вы выйдете из гостиницы
и, увернувшись от ядовитых стрел орков,
возьмете такси, вам нужно будет лишь до-
браться до той двери и вставить в замоч-
ную скважину ключ, полученный от чле-
на вашего клана, с которым вы до того ут-
ром встретитесь в фойе. Открыв дверь,
вы найдете аптечку и ключ и получите
следующее задание. Возвращайтесь в гос-
тиницу — или загружайте новый диск.

Смешение двух реальностей — привыч-
ной и придуманной специалистами игро-
вой индустрии — достигается благодаря
технологии Mscape от компании HP. С ее
помощью снабженное GPS-навигатором ус-
тройство будет выводить на экран как ре-
альную карту местности, так и созданную
для этой местности «маску» и накладывать
ее на территорию с учетом перемещений
пользователя. В HP считают, что эта техно-
логия ляжет в основу совершенно нового
класса игр, а также уникальных интерак-
тивных путеводителей и справочников.

Mscape — проект исследовательского
подразделения компании HP Labs и в сво-
ем роде лицо новой HP. Сегодня компа-
ния стоит перед лицом больших перемен.
И начнутся они, как обычно, здесь, в Па-
ло-Альто (Калифорния).

Не совсем ученый
Прит Банерджи — ученый с предприни-
мательской жилкой. Или, скорее, пред-
приниматель с научным бэкграундом.
Как организатор, за время работы в Уни-
верситете Иллинойса в Чикаго, будучи де-
каном Колледжа инжиниринга, Банерд-
жи основал 115 факультетов в рамках шес-
ти технических отделений. А как пред-
приниматель запустил два стартапа в сфе-
ре разработки программного обеспече-
ния и затем успешно их продал.

Одной из компаний, которой он предла-
гал свои разработки, была HP, и та их не ку-
пила. «Хм… спасибо, но это еще не совсем
продукт»,— сказали ему там. Эти «Hm…»
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Во Флоренции на улице Прато, между гостиницей Grand
Hotel Villa Medici и муниципальной парковкой на углу улицы
Бернардо Ручеллаи есть дом, и в доме том — маленькая
дверь. Найти ее можно, если поговорить со старьевщиком,
чья лавка находится сразу за домом злой колдуньи (тут надо
быть осторожнее).
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и «Not quite a product» Прит запомнил. При-
чем так крепко, что, став главным по ис-
следованиям и разработкам в компании,
использует этот пример, чтобы показать,
чем корпоративная наука должна отли-
чаться от науки академической.

Исследовательский потенциал HP до-
стоин целого государства. В ее структуру
входят семь отделений в ключевых точках
глобального рынка научных изысканий:
в индийском Бангалоре и Пекине, в серд-
це Силиконовой долины Пало-Альто,
а также в Токио, Бристоле, а с прошлого
года и в Санкт-Петербурге. В 2007 году рас-
ходы компании на R&D составили $3,2
млрд. Все эти деньги, на взгляд Банерджи,
расходуются крайне неэффективно.

Честно говоря, я не знаю ни одного че-
ловека, который отказался бы от удоволь-
ствия покритиковать распределение та-
кой кучи денег. Проблема в том, что имен-
но распределение средств показывает,
какой через семь-десять лет будет компа-

ния. Судя по проектам, которые Банерд-
жи отобрал для своей презентации, мож-
но предположить, что гигант индустрии
серверов и дата-центров станет авторите-
том в индустрии развлечений и мульти-
медиа. Например, таким, как компания
Disney. Почему именно Disney?

Диснейбрэнд
БАНЕРДЖИ — новый человек в HP. На по-
сту реформатора корпоративной науки
он всего несколько месяцев. Майкл Мен-
денхолл тоже новый человек в HP. Раньше
он работал в корпорации Disney, отвечал
там за направление парков и курортов
в Северной Америке. Иными словами,
за сеть Диснейлендов. Если вы наберете
его имя в Google, то не найдете ничего,
кроме последних пресс-релизов о его на-
значении на пост вице-президента
по маркетингу HP. Как и всякий новый
сотрудник, он заранее извиняется за то,
что едва ли станет для читателя источни-
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ДОСЬЕ

HEWLETT-PACKARD была создана в 1939 году
в Пало-Альто (Калифорния) выпускниками
Стенфордского университета Биллом Хью-
леттом и Дейвом Паккардом. Гараж дома
на Эдисон-авеню, где начался ее путь, назы-
вают колыбелью Кремниевой долины. Обо-
рот компании по итогам 2007 года достиг
$104,3 млрд. HP представляет широкий
спектр ИТ-решений для корпоративных поль-
зователей и частных лиц. В компании работа-
ет 172 тыс. человек. В рейтинге Fortune 500
она занимает 14-е место среди крупнейших
компаний США и 41-е место в мире. Соглас-
но данным HP, она ведет дела со 145 тыс.
партнеров и представляет свою продукцию
в 88 тыс. торговых точек.
Исследовательское подразделение HP Labs
имеет площадки в семи странах мира: Индии,
Китае, Великобритании, США, Израиле, Япо-
нии, России. В сфере R&D заняты 30 тыс. ее
технических специалистов. На исследования
и разработки в 2007 году компания выделила
$3,2 млрд. Российское подразделение HP Labs
было создано в январе 2007 года.

HP всегда искала свежие идеи, 
порой необычными способами

AURORA/RUSSIAN LOOKAFP
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ком откровений, и, как и всякий новый
сотрудник, говорит, что стратегия его
компании — оставаться лидером.

Несмотря на то что стратегией я всегда
считал не обозначение цели, а то, как цели
достичь, лидерство — это самое простое,
о чем может говорить Менденхолл. Дело
в том, что HP лидер практически во всем.
Ну по крайней мере такое впечатление
складывается после взгляда на реестр
рынков и продуктовых групп, в которых
компания занимает первое место (см. диа-
грамму на стр. 24). Список этих позиций
едва умещается на слайде Менденхолла,
и изредка HP оказывается не первой,
а второй. Эти позорные строчки выделе-
ны на слайде тягостным зеленым цветом.

Согласно информации исследователь-
ской компании IDC, по итогам первого по-
лугодия 2007 года HP заняла первые места
на глобальном рынке десктопов (доля —
17,3%), ноутбуков (20,8%), лазерных и струй-
ных принтеров (42,1% и 45,6% соответствен-

но), а также всевозможных серверов. «По-
зорные» строчки касаются долей на рын-
ках наладонных устройств (23,5%) и рабо-
чих станций (34,6%). Такого позора, мне ка-
жется, желают многие компании на рынке.

HP — крупнейший игрок ИТ-индустрии,
компания, которая первая в своем секторе
преодолела стомиллиардный рубеж: по
итогам 2007 года ее выручка выросла на
$12,6 млрд (14%) и составила $104,3 млрд.

На ИТ-рынке есть только один подобный
ей гигант — компания IBM. Подведение
итогов ее работы за 2007 год пока не состо-
ялось, но, учитывая данные о выручке по
трем первым кварталам ($69,9 млрд), а так-
же темпы роста (около 7%), скорее всего,
она также вплотную приблизится к отмет-
ке $100 млрд, если не добьется большего.
Другое дело, что для огромного количества
непосвященных IBM значит «компьюте-
ры», а HP — «принтеры». Хотя на самом де-
ле и та, и другая компания уже давно ни то,
ни другое.

Путь HP
РЫНОК ИТ — один из самых перспектив-
ных и быстрорастущих. Его объем давно
перевалил за $1 трлн и, по оценкам IDC,
в 2010 году приблизится к $1,5 трлн.
Для сравнения: потребность мира в неф-
ти, по оценкам ОПЕК, в 2008 году будет
составлять 87,1 млн баррелей в день.
Умножив это число на количество дней
в году, а затем на заветную сотню долла-
ров (цену барреля), я получаю $3 трлн.
И это при том, что, как известно, «нефть
заканчивается», а вот количество инфор-
мации, а значит, потребность в ИТ-реше-
ниях и, соответственно, емкость рынка
растут в геометрической прогрессии.

Исторический путь HP — путь компа-
нии из маленького гаража на Эдисон-аве-
ню, первым продуктом которой был ос-
циллятор (устройство, генерирующее оп-
ределенные импульсы), и которая затем
позиционировала себя как производите-
ля электроизмерительной аппаратуры.
Занявшись созданием компонентов ра-
диоэлектронного оборудования — ваку-
умных ламп, транзисторов,— она создала
настольный, а затем и карманный кальку-
лятор, возможно, даже не заметив, как
превратилась из b2b- в b2c-производите-
ля. От калькулятора компания логично
перешла к более сложным вычислитель-
ным системам — компьютерам. В конку-
рентной борьбе с другими игроками, на-
пример той же IBM, занимавшей лидиру-
ющее положение на рынке мейнфрей-
мов — гигантских вычислительных ком-
плексов, HP сделала шаг в сторону неболь-
ших персональных компьютеров. Затем
было изобретение способа нагревания
распыляемой краски и создание лазерно-

Компания HP:
реорганизует деятельность своего R&D-
подразделения, перераспределяя финан-
сирование в пользу фундаментальных
исследований;
исследует возможности новых рынков
в сфере мультимедиа, мобильных сервисов
и поставки контента;
определяет основные точки роста ИТ-рын-
ка, стремясь занять на нем лидирующие по-
зиции (бум в сфере ПО позади, и растет
спрос на консалтинг и сервис);
с учетом быстро меняющегося ИТ-ландшаф-
та проводит ревизию своей маркетинговой
стратегии.

НОУ-ХАУ

Сборочное
производство
и лаборатории
по совершен-
ствованию ря-
довых продук-
тов перестают
быть местом,
где создается
ценность
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го принтера под одной из самых извест-
ных в мире марок ИТ-рынка (LaserJet), раз-
витие индустрии печатного оборудова-
ния, а также производство лэптопов и на-
ладонных устройств.

В невидимом рядовому пользователю ин-
формационных систем поле оставался ги-
гантский рынок «тяжелого корпоративно-
го железа» — серверов и дата-центров,
а также программного обеспечения к ним.

— Не пугайтесь, мы очень любим аббре-
виатуры,— говорит Дункан Кэмпбелл, ви-
це-президент HP по маркетингу направле-
ния адаптивной инфраструктуры и опе-
раций. Сегодня три заветные аббревиату-
ры для компании — трудноразличимые
на слух IPG, PSG и TSG: Image and Printing
Group (печать и полиграфия), Personal
Systems Group (потребительская электро-
ника) и Technology Solutions Group (реше-
ния для корпораций).

Парадигма электроизмерительных ин-
струментов сменилась парадигмой вы-
числительной техники. За бумом потре-
бительской электроники последовал
взрывной рост рынка бизнес-приложе-
ний и сопутствующей ему инфраструкту-
ры. Сегодня HP надо угадать новый тренд.
И скорее всего, он будет связан отнюдь не
с железом.

Видео в постель
Сюзи Ви пришла в HP из исследователь-
ской компании, где изучала, как люди смо-
трят цифровые видеоролики. Сегодня она
директор подразделения мобильных и ме-
диасистем HP Labs. Здесь занимаются ис-
следованиями потоковых медиа, сетевого
взаимодействия, компьютерной графики,
медиабезопасности и семантической
структуры данных, а также мобильных
мультимедиасистем следующего поколе-
ния. Технология Mscape — ее рук дело.
Именно этот продукт помещен Притом Ба-
нерджи на слайд с наиболее перспектив-
ными разработками исследовательского
подразделения HP, за которое он отвечает.
Мы спрашиваем у Сюзи, когда же гаджет,
с помощью которого можно будет вживую
играть в Quake или World of Warcraft на
улицах города, появится на полках. «Ника-
кого гаджета не будет,— отвечает Сюзи.—
Мы разрабатываем технологию. С ее помо-
щью вы получите Mscape в любом гадже-
те». Дело не в железе. Так действительно
завоевывается будущее.

Важная строчка в резюме Сюзи Ви: «Спе-
циалист в experience design». Как сообщает
Wikipedia, experience design — это «прак-
тика создания продуктов, процессов, сер-
висов, событий и сред, каждая из которых

является следствием человеческого опыта
и базируется на анализе потребностей, же-
ланиях, вере, знаниях, опыте и ощуще-
нии». Лучше Wikipedia и не скажешь.

Сюзи Ви исследовала особенности про-
смотра видео в постели, а кроме того, вы-
ясняла, как люди используют iPod. Три
недели участники ее группы делали за-
пись каждый раз, когда брали его в руки.

«Переключение людей на просмотр ви-
део с экрана компьютера разительно со-
кратило длительность видеосообщения,
которое они в принципе способны вос-
принять»,— замечает Сюзи.

Кинокомпании по-прежнему снимают
фильмы длиной 100 минут, а затем оциф-
ровывают их и продают записанными на
DVD или поставляют операторам video on
demand. Но у нынешнего пользователя
терпения хватает на 15–20 минут. «Скоро
это радикально изменит лицо современ-
ных медиа, а также контент»,— уверена
Сюзи. Облик современных медиа обеща-
ют преобразить десятки, если не сотни бу-
доражащих воображение трендов, и все
они на учете у Сюзи.

Цепь поставок
В КОНЦЕ тридцатых годов прошлого века
корпорация Disney стала первым клиен-
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Судьбу фунда-
ментальных
исследований
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тель и пред-
ставитель под-
разделения,
отвечающего
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том HP, выкупив у нее партию осциллято-
ров: с их помощью можно было добиться
надлежащего качества звука. Сегодня HP
выкупает у Disney кадры.

— Специфика моей ситуации в том,
что я работал на другом конце нашей це-
пи поставок. Теперь у меня есть возмож-
ность оказаться по эту сторону,— говорит
Майкл Менденхолл.

Интересно, что конечным потребителем
своей продукции специалист Disney счита-
ет не пользователя, а производителя обо-
рудования. Конечно, эта точка зрения ко-
щунственна для маркетолога, но очень
точна в своей безжалостности. Для контен-
та пунктом назначения является КПК, но-
утбук, iPod, домашняя мультимедиасисте-
ма. Раньше потребитель покупал железо,
сегодня он покупает медиа. Такова суровая
правда, которую можно установить и без
исследовательского потенциала Сюзи Ви.

ИТ-провокатор Николас Карр в своей
книге «Does IT matter?» сформулировал
принцип, согласно которому ИТ переста-
ют быть ключевым конкурентным пре-
имуществом компании. Они вообще пе-
рестают быть каким-либо преимущест-

вом и становятся элементом инфраструк-
туры, который хоть и критически важен
для функционирования компании,
но становится все менее заметным. Вроде
как электрическое освещение в офисе
или стулья под задницами работников.
Судьба корпоративного ИТ-сектора те-
перь грозит и потребительскому рынку.
Мало кто обсуждает марку DVD-проигры-
вателя, на котором он посмотрел послед-
них «Пиратов Карибского моря». Если уж
вы и обсуждаете что-либо, то скорее кон-
тент. ИТ-инфраструктура растворяется,
ее контуры на карте бизнес-приоритетов
смазываются. На первый план выходят
медиа как канал коммуникации и кон-
тент как продукт потребления.

В свое время HP вовремя вышла на ры-
нок компьютерной техники, затем на ры-
нок ПО и решений для корпоративных

пользователей. Теперь перед ее глазами
новая огромная отрасль.

Борьба 
с несправедливостью
ПРИ ВСЕЙ ЛЮБВИ HP к аббревиатурам
первейшая задача Прита Бандержи — раз-
делить R&D, одну из священных для каж-
дой технологической компании диад.

— Горизонт проектов в «девелопмен-
те» — от трех месяцев,— говорит он.—
Большинство из них длится здесь полго-
да-год, максимум три. А проекты в иссле-
довательской сфере требуют как мини-
мум трех лет, обычно того больше: пяти,
семи, десяти. Исследования проводятся
не ради того, чтобы сделать принтер быс-
трее и дешевле на 30%. Но до сих пор
в компании чаще всего происходило
именно так.
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— Если вам нужен новый принтер, вы
идете в product division. Если вам нужен
лэптоп или новый дизайн для него, вы иде-
те туда, где делают лэптопы. Миссия HP
Labs — выйти за обозримые пределы.

Во всех R&D-структурах компании ра-
ботает 30 тыс. человек, из них 29 400 —
в отделах, отвечающих за продукцию.
А ранее упомянутые $3,2 млрд идут на
разработку того самого нового дизайна
лэптопа, и это здорово злит Банержди.
Он делится с нами своим представлени-
ем о несправедливости, и слог его чека-
нен. Небольшое количество ученых заня-
ты множеством проектов во множестве
фундаментальных областей. Результаты
исследований в этих областях не подле-
жат количественной оценке, и когда они
закончатся и к чему приведут, непонят-
но. Неэффективность такого распыления
сил очевидна. С точки зрения финанси-
рования в R&D приоритет у D. Все те же
несчастные «новый принтер» и «новый
дизайн лэптопа», будь они неладны.

Но у Банерджи уже есть радикальный
план, как правильнее потратить $3 млрд.
«Я занимался наукой — вы, наверное, зна-
ете, как это бывает,— рассказывает он.—
Ученые сидят в лабораториях, пишут на-
учные статьи, выступают на конференци-
ях… А в исследовательских лабораториях
компаний ученые должны отвечать за пе-

редачу технологий в общество». Для того
чтобы этот самый «трансфер технологий»
осуществлялся эффективнее, в ближай-
шие дни совет директоров HP должен одо-
брить план, предложенный Банерджи.
Исследовательские группы станут много-
численнее и мощнее, схему финансирова-
ния R&D пересмотрят в пользу R-составля-
ющей, для каждого из проектов выделят
четкие показатели, по которым его мож-
но будет оценивать, а сами эти проекты
будут утверждаться у «трехголовой гид-
ры» — совета, в который войдут предста-
вители топ-менеджмента, исследователь-
ского корпуса и подразделений, отвечаю-
щих за продукцию. А право на существо-
вание будут иметь лишь проекты, связан-
ные со стратегическими направлениями
развития компаний. И вот теперь самый
интересный вопрос: какие?

Тайное знание
ПРАКТИЧЕСКИ у каждого топ-менеджера
HP сегодня есть секрет. Причем большой.
Прит Банерджи скрывает от нас то, какие
стратегические направления исследова-
ний будут выбраны в HP. Майкл Мелден-
холл скрывает от нас, насколько ради-
кально преобразится маркетинговая
стратегия HP, об изменении которой ком-
пания также должна объявить со дня
на день. И тот и другой план обсуждался

советом директоров в те же часы, когда
мы слушали рассказ обо всех этих тайнах
в соседнем конференц-зале.

Но если отнестись к вопросу о будущем
HP, ее портрету как к пазлу, то, возможно,
нужно будет признать, что HP уже дала
мне все, чтобы представить, какой она бу-
дет в ближайшем будущем.

В крохотном домике на территории
HP Labs Джон Оркат, директор подразде-
ления «Управляемый дом», показывает
нам, как технологии HP преобразуют
быт. Дом заставлен сенсорными дисплея-
ми, а где-то в районе ванной комнаты
прячется гигантская серверная стойка,
и ее тревожный гул напоминает мне
о том, чтобы я никогда не завидовал сис-
темным администраторам. Джон похож
на ковбоя, которого наняли для неболь-
шого шоу на Среднем Западе. Суть шоу
заключается в том, чтобы заставить эту
чертову Vista побыстрее загрузить при-
ложения, которые будут жизненно необ-
ходимы каждой отдельно взятой домо-
хозяйке на ее отдельно взятой кухне.
Например, цифровые пост-иты, выход
на кулинарные сайты с кухонного муль-
тимедийного терминала или подкачка
новых изображений в цифровые фото-
рамки, стоящие на комоде.

Когда-то совершивший революцию
на рынке вычислительных систем на-
стольный калькулятор HP (модель 9100 А)
больше походил на пишущую машинку.
Когда-нибудь огромную серверную стой-
ку, занимающую целый чулан, заменит
маленькая микросхема. Дело не в пугаю-
щих пучках оптоволоконных кабелей,
расходящихся по дому, интернет-подклю-
чении Т1, наивном заблуждении, будто
домохозяйке будет удобно тыкать пальца-
ми, испачканными рыбой, в компьютер-
ный экран. Дело в том, что вся эта инфра-
структура лишь канал доставки контента
и средство, дающее аудитории доступ
к медиа — по большому счету, единствен-
ной новой большой штуке, которая есть
сегодня у технологической компании.

Когда-то Disney был первым клиентом
HP. Не так давно HP стала главным потре-
бителем продукции Disney, обеспечив до-
ступ к пользователям с помощью своих
цифровых устройств. Возможно, завтра
HP самой придется стать чем-то вроде
Disney, растворив свою продукцию в ин-
фраструктуре цифрового контента поль-
зователя. Значит, компании самой нужно
стать чем-то вроде медиа. До сих пор это
ей удавалось. СФ
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В дальнем конце располагались кабинеты
администрации и владельцев компании
Инны (занимает пост генерального дирек-
тора) и Игоря (президент) Бельтюковых.
Подобная система организации офисного
пространства весьма точно отражала биз-
нес-идею «Капитал тура».

Туроператор, появившийся на рынке
летом 2003 года, сразу стал отправлять ту-
ристов на отдых в 20 стран. Набрав штат
из 120 сотрудников, Бельтюковы органи-
зовали работу компании по принципу
«фирма фирм». За каждое туристическое
направление от и до отвечал свой депар-
тамент. При этом все они обслуживались
единой администрацией, ИТ-подразделе-
нием, маркетинговой и финансовой
службами. В перспективе это должно бы-
ло принести экономию на издержках.
Но на начальном этапе создание подоб-
ной холдинговой структуры требовало
больших финансовых затрат. Поэтому до
«Капитала» никто на российском рынке
не демонстрировал подобную прыть:
в первый год туроператоры ограничива-
ются обычно одной-двумя странами.

Спринтерская стратегия привела к то-
му, что сегодня в активе «Капитала»
уже 30 направлений. Штат компании пре-
вышает 550 человек, так что в середине
2007 года она перебралась в более про-
сторный офис площадью 3 тыс. кв. м,

КОМПАНИЯ «КАПИТАЛ ТУР» ВСЕГО ЗА ЧЕТЫРЕ ГОДА ВОРВАЛАСЬ В ДЕСЯТКУ
ЛИДЕРОВ РОССИЙСКОГО ТУРИСТИЧЕСКОГО РЫНКА, ПОСЛЕ ЧЕГО
ЕЕ ВЛАДЕЛЬЦЫ ОСТАВИЛИ ИДЕЮ О ПРОДАЖЕ БИЗНЕСА. ПО КРАЙНЕЙ МЕРЕ
ДО ТЕХ ПОР, ПОКА ОН НЕ СТАНЕТ БОЛЕЕ ПРИБЫЛЬНЫМ. текст: екатерина трофимова

Оборотный «Капитал»

частная практика   СТРАТЕГИЯ

Старый офис компании «Капитал
тур» находился в гостинице «Космос».
Вдоль скупо освещенного длинного
коридора тянулись одинаковые дере-
вянные двери, на каждой из которых
помимо традиционных номеров зна-
чились названия стран: Франция, До-
миниканская Республика и другие. 

Создав одного
из крупнейших
в России туро-
ператоров,
Инна Бельтю-
кова задума-
лась об увели-
чении его рен-
табельности
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и сумрак «Космоса» сменился интерьером
в корпоративных ярко-оранжевых цве-
тах. При этом выручка «Капитал тура»
в течение четырех лет ежегодно выраста-
ет вдвое и по итогам 2007-го составила
$355 млн (см. график на стр. 28).

Динамика оказалась столь стремитель-
ной, что расстроила сделку с международ-
ным туристическим концерном TUI. Про-
двигаясь на российский рынок, в 2004 го-
ду последний купил долю в «Мострэвел»,
а в сентябре 2006-го был близок к тому,
чтобы войти в состав акционеров «Капи-
тал тура». Однако на заключительной ста-
дии переговоров из TUI ушел Франц Лайт-
нер, отвечавший за стратегию бизнеса
в Восточной Европе. Его преемник Клаус
Пюмпель взял тайм-аут. Эта отсрочка по-
ставила под сомнение целесообразность
самой сделки для подросшего «Капитала».
«Сегодня мы считаем, что для компании,
которая ежегодно удваивает объемы про-
изводства, рациональнее сохранять само-
стоятельность»,— поясняет Инна Бельтю-
кова. Впрочем, желанная самостоятель-
ность грозит российскому туроператору
высокими рисками.

Первый подход
БЕЛЬТЮКОВЫ прославились в туристиче-
ских кругах прежде всего как основатели
компании «Инна тур», ради создания ко-
торой в 1992 году заложили свою одно-
комнатную квартиру.

В сентябре 2000-го «Инна тур» стала
первым туроператором в России, при-
влекшим стороннего инвестора: 75% его
акций приобрела группа «Гута». Оборот
компании по итогам того же года соста-
вил $40 млн, а спустя пару лет вырос
втрое. Правда, уже в начале 2003 года
Бельтюковы продали группе остававши-
еся у них 25% акций и покинули компа-
нию. По мнению конкурентов, при-
чиной разрыва могла стать та самая
агрессивная политика продвижения
в массовые страны, благодаря которой
«Инна тур» и утроила свой оборот: мажо-
ритарный акционер нашел ее слишком
затратной.

Бельтюковы высказывают иную вер-
сию. По договоренности с «Гутой» они ста-
ли искать стратегического инвестора
и уже в начале 2000-х встречались с топ-
менеджерами TUI. Однако затем «Гута» из-
менила планы, что и стало причиной раз-
рыва. В результате Бельтюковы решили
начать новый проект, где могли бы сами
принимать стратегические решения.

О создании «Капитал тура» Бельтюковы
заявили всего через полгода после ухода
из «Инны тур». Стартовые инвестиции на
проект ($5 млн) выделили два российских
банка. «Отчасти это был аванс доверия
нам как акционерам»,— уверена Инна
Бельтюкова.

Кроме того, Бельтюковы нашли партне-
ра в лице Милы Граник — владелицы аме-
риканской турфирмы Sunrise, которая за-
нималась отправкой туристов на Кариб-
ские острова. Именно благодаря Граник
«Капитал тур» поднял первую чартерную
цепочку из Москвы в Доминиканскую
Республику, открыв это направление
для массового туриста. В 2005 году Мила
Граник решила посвятить себя семье
и продала компанию Sunrise и свою долю
в «Капитал туре».

Живой «товар»
С САМОГО НАЧАЛА «Капитал тур» задумы-
вался как международный холдинг, состо-
ящий из российского туроператора, от-
правляющего туристов за границу, и СП
по приему отдыхающих в разных странах.

Сегодня большинство крупных туропе-
раторов имеют на курортах представитель-
ства, некоторые из них также являются
СП. Так в чем же состояла новизна концеп-
ции «капиталистов»? Дело в том, что «Капи-
тал тур» собирался на паритетных началах
получать доходы с СП, но при этом финан-
сировать предприятия должны были ино-
странные партнеры. К слову, в Египте для
открытия фирмы требуется единовремен-
но выплатить $100 тыс. банковской гаран-
тии и столько же отдать министерству по
туризму на развитие отрасли, а в дальней-
шем ежегодно отчислять ему по $10 тыс.
Кроме того, содержание зарубежного пред-
ставительства из десяти сотрудников обхо-
дится, по расчетам СФ, в $250 тыс. в год.
Почему же эти расходы должны были
брать на себя иностранные партнеры?

Вместо денежных инвестиций «Капитал
тур» предоставлял живой «товар». Он га-
рантировал принимающим компаниям,
что увеличит количество отправляемых
туристов из России по меньшей мере
вдвое. По мнению отраслевых экспертов,
заинтересоваться подобной формой со-

трудничества могли в первую очередь
крупные иностранные компании, владею-
щие отелями и другими объектами турис-
тической инфраструктуры. Ведь они зара-
батывают на дополнительных услугах (экс-
курсиях, питании в гостиничных рестора-
нах, SPA-процедурах и т. п.) порой в два ра-
за больше, чем клиенту обходится тур. Та-
ким образом, даже поступившись частью
прибыли, партнеры не оставались внакла-
де. Правда, прежде чем делиться деньгами,
они хотели увидеть от российского туропе-
ратора реальные результаты. Для этого
«Капитал тур» стал искать взаимности
у агентств—продавцов турпродукта.

В одни ворота
БЕЛЬТЮКОВЫ сделали ставку на высокие
технологии. Так, над развитием интернет-
проектов и электронных каналов сбыта
в компании трудятся 29 ИТ-специалистов,
в то время как у других аналогичных
по масштабам бизнеса операторов,
по оценкам коммерческого директора ту-
рагентской сети «Магазин путешествий»
Александра Преображенского, штат ай-
тишников насчитывает 10–12 человек.
В «Капитал туре» был создан собственный
центр обучения и call-центр для агентов.

Выручка «Капитал тура» в течение четырех лет
ежегодно вырастает вдвое. Динамика оказалась
столь стремительной, что расстроила сделку
с туристическим концерном TUI
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ДОСЬЕ

«КАПИТАЛ ТУР» — международный многопро-
фильный туроператор, созданный летом 2003
года Инной и Игорем Бельтюковыми, хорошо
известными в турбизнесе благодаря предыду-
щему «детищу» — компании «Инна тур». Сегодня
«Капитал тур» отправляет туристов более чем
в 30 стран. По информации самого туроперато-
ра, в семи из них он имеет СП со своими прини-
мающими партнерами.
«Капитал тур» отказался от работы с прямыми
клиентами и создания собственной розничной
сети — все его продукты реализуются через не-
зависимые турагентства. Для их удобства компа-
ния открыла 25 собственных представительств
в крупнейших городах России, к 2009 году наме-
рена довести их численность до 40. По предва-
рительным данным, оборот туроператора в 2007
году составил $355 млн, а количество обслужен-
ных клиентов — 1,376 млн человек. Большинст-
во из них покупали у «Капитал тура» только авиа-
билеты, что принесло ему треть выручки. Осталь-
ные деньги компания заработала, продав около
260 тыс. туров.
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Владельцы компании и сами открыты к об-
щению. «Дозвониться в случае необходимо-
сти, например, до руководства „Тез тура“
или „Натали турс“ нереально, а к Игорю
или Инне всегда можно пробиться»,— улы-
бается Александр Преображенский.

Чтобы контролировать работу розницы
в регионах, «Капитал тур» отказался
от распространенной практики назначе-
ния уполномоченных агентств из числа
местных игроков. Вместо этого компания
создала собственные представительства
(сейчас их 25, к 2009 году планируется
довести до 40, в том числе в странах СНГ).
Таким образом «Капитал тур» обеспечил
всем розничным партнерам равные усло-
вия сотрудничества.

Наконец, сыграла на руку многопро-
фильность «Капитала». «Широкий ассор-
тимент туроператора дает агентствам сти-
мул работать в одни ворота»,— замечает
директор по маркетингу агентства «Кол-
лаж-сервис» Георгий Леонтьев. Турагент-
ствам просто удобнее обращаться к одно-
му поставщику.

Хорошо выстроенная система сбыта
в Москве и регионах принесла плоды:
в 2006-м компания обслужила 658 тыс.
туристов — больше, чем кто бы то ни было
(второе место занял «Тез тур» с 650 тыс.).
А в прошлом году услугами «Капитала» вос-
пользовались 1,376 млн человек. «Многие
зарубежные коллеги соглашаются созда-
вать с нами СП, понимая, что им не под си-

лу построить столь технологичную инфра-
структуру по продвижению своих услуг, да-
же имея собственные подразделения в Рос-
сии»,— утверждает Инна Бельтюкова.

Расчетливый демпинг
ПЕРВЫЕ принимающие СП появились
в 2005 году. В настоящий момент их
семь — в Тунисе, Турции, Таиланде, Че-
хии, Кипре, Греции и Франции. В 2008-м
ожидается открытие еще трех — в ОАЭ,
Болгарии и Египте. По данным самого «Ка-
питал тура», сегодня доходы от СП прино-
сят ему уже до 7% общей прибыли.

Однако некоторые участники рынка со-
мневаются в том, что «Капитал тур» дейст-
вительно владеет акциями в «своих» СП.
«Они просто договариваются с принима-
ющей стороной и сажают в ее офисе свое-
го сотрудника, который курирует работу
с туристами фирмы,— так называемое
VIP-представительство. У нас нет данных,
что во Франции и Турции у „Капитала“
есть представительства, в деятельности
которых он участвует на правах акционе-
ра. А эти направления мы знаем очень хо-
рошо»,— утверждает президент компа-
нии «Ланта-тур вояж» Людмила Пучкова.
«Операторы, работающие давно, доби-
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Капитальный рост
динамика выручки компании «Капитал тур»

40 2004*

88 2005*

178 2006**

355 2007**

$ млн

Источник: *совместный рейтинг «Коммерсанта» и «Туринфо»; **данные «Капитал тур»

Продажа билетов приносит «Капитал туру» большую часть
клиентов и треть выручки
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лись результатов в каком-то сегменте
или регионе. У „Капитал тура“ положение
на рынках и в нишах пока зыбкое»,— до-
бавляет коммерческий директор «Тез тура»
Александр Буртин.

Многие конкуренты склонны видеть
успехи детища Бельтюковых не в техноло-
гических и управленческих ноу-хау, а ско-
рее в низких ценах. «Капитал тур» являет-
ся одним из крупнейших заказчиков чар-
терных рейсов, места на которых частич-

но перепродает другим туроператорам
(из миллиона с лишним клиентов «Капи-
тал тура» в 2007 году лишь 260 тыс. чело-
век купили у него поездки, остальные
брали только перелет). Это обеспечивает
ему около трети оборота, но вместе с тем
и высокие риски. Ведь загрузить туриста-
ми целый борт гораздо сложнее, чем вы-
купить несколько кресел.

По словам руководителя одной из тур-
операторских компаний, «Капитал тур»
часто продает турпакеты ниже себестои-
мости, теряя на каждом $50–100, а ее фи-
нансовый баланс уходит в минус, на сего-
дня составляющий от $15 млн до $20
млн. Отчасти эту точку зрения разделяет
и генеральный директор компании
«Ванд интернешнл тур» Татьяна Ванд.
«Смысл деятельности „Капитала“ — со-
здать хорошую оборотную фирму, кото-
рую можно выгодно продать,— намекает
она на давние переговоры Бельтюковых
с TUI.— Но мне кажется, что компания
убыточна, поэтому до сих пор и не может
найти покупателя».

Впрочем, не все настроены столь песси-
мистично. «„Капитал тур“ не демпингует,
а опирается на грамотный экономичес-
кий расчет»,— защищает бывших коллег
Дмитрий Горин, генеральный директор
«Инны тур» (при Бельтюковых он зани-
мал пост коммерческого директора).
В подтверждение своих слов он приводит
пример из тех давних времен: в начале
2000-х Бельтюковы сумели предложить
туры в Париж за $399. Но смешная цена
вовсе не была убыточной для компании:
просто топ-менеджеры не побоялись
взять блоки мест на неудобных ночных
рейсах в середине недели, за что и полу-
чили от «Аэрофлота» тариф на $100 ниже,
чем конкуренты.

Сама Инна Бельтюкова говорит, что кон-
цепция «Капитал тура» с самого начала
предполагала работу на низкой норме при-
были при больших оборотах. При этом
его рентабельность не ниже, чем в сред-
нем по рынку,— 2–3%. Проект вышел на те-
кущую окупаемость за два с половиной го-
да своего существования, а полностью оку-
пить вложения акционеры рассчитывают
к 2010 году. При этом компания позицио-
нируется в среднем и высоком ценовых
сегментах: более 60% реализуемых турпа-
кетов включают размещение в отелях ка-
тегории четыре-пять звезд, а средняя стои-
мость тура составила в 2007-м около $850
(то есть, по данным СФ, на $100 выше сред-
нерыночного показателя).

Как бы то ни было, чтобы повысить
рентабельность бизнеса, Бельтюковы за-
теяли новый амбициозный проект.

Оптовый эксклюзив
«МЫ ПРОИЗВЕДЕМ бархатную ценовую
революцию в сегменте luxury и научим
розничных партнеров продавать такой
продукт в онлайн-режиме»,— обещает
Инна Бельтюкова. Оператор уже внедрил
конструктор индивидуального тура —
программу, позволяющую турагентствам
собирать сложные поездки из множества
элементов (перелетов, трансферов, оте-
лей и т. п.). Наиболее технологичные роз-
ничные продавцы ею уже пользуются.
«У нас в формате luxury пока работают
в основном небольшие нишевые компа-
нии, а они не в состоянии получать
от контрагентов такие тарифы, которые
гарантированы крупному брэндовому
оптовику»,— объясняет Инна Бельтюкова
преимущества проекта. По ее словам,
речь идет о скидках от 15% и более.

Стремление к роскоши неудивительно:
заниматься организацией индивидуаль-
ных поездок в несколько раз прибыльнее,
чем массовым туризмом. Однако конку-
ренция со стороны тех самых нишевых
компаний, умеющих «облизывать» бога-
тых и капризных клиентов, скорее всего,
будет не менее жесткой, чем на массовых
рынках. Тогда как технологии поточного
туроперейтинга, на которые делает став-
ку «Капитал тур», здесь могут дать сбой.
«Luxury, потому и luxury, что не рассчитан
на массового клиента. Продавать такие
туры оптом все равно что сбывать оптом
Bentley или Rolls-Royce,— иронизирует
глава одной из турфирм.— Luxury-продук-
том может быть, например, уникальная
в своем роде вилла на Мальдивах, куда
очередь стоит из желающих отдохнуть,
и ни мелкому, ни крупному оператору ни-
какие скидки на нее даже не снились».

С другой стороны, если «Капитал туру»
все-таки удастся подсадить ценителей
роскоши на свои услуги, он сумеет похвас-
таться не только двукратным ростом вы-
ручки, но и прибылью, которая может
прельстить того же TUI или другого круп-
ного международного туроператора. И он
предложит ту цену, за которую Бельтюко-
вы будут готовы расстаться со своей само-
стоятельностью. «Позже, когда наших соб-
ственных ресурсов будет уже недостаточ-
но, мы вернемся к вопросу объединения
с западным стратегом»,— не исключает
Инна Бельтюкова. СФ

11.02
____

17.02.2008
____

№05 (237) Секрет фирмы

Компания «Капитал тур»:
сделала ставку на многопрофильность,
предложив поездки сразу в 20 стран;
организовала работу компании по принци-
пу «фирма фирм»: каждый из 12 турдепар-
таментов обслуживает свое туристическое
направление от и до;
создает СП с зарубежными принимающими
компаниями без вложения собственных де-
нежных средств, но гарантируя партнерам зна-
чительное увеличение турпотока из России;
собирается продавать luxury-туры, исполь-
зуя технологии массового туроперейтинга.

НОУ-ХАУ

СВОЙ СУММАРНЫЙ ОБОРОТ операторы выезд-
ного туристического рынка России оценивают
в $5–6 млрд. При этом он ежегодно растет на
20–30% за счет притока новых клиентов, уве-
личения частоты поездок и повышения цен
на путевки. Вместе с тем туристическая актив-
ность россиян по-прежнему не слишком вы-
сока: согласно опросам ВЦИОМа, сегодня от-
дых за границей могут позволить себе не бо-
лее 4% наших соотечественников.
Половина турпотока из России приходится
на Турцию и Египет: по данным Росстата,
за первые девять месяцев 2007 года они при-
няли около 2,8 млн россиян. Некоторые туро-
ператоры сумели завоевать сильные позиции
на отдельных направлениях. Например, «Тез
тур» контролирует 22–23% турпотока в Тур-
цию, а «Натали турс» — примерно 40% в Испа-
нию. Однако в последнее время компании
все больше стремятся к многопрофильности:
предлагают туры во многие страны.
Около 60% выездного рынка приходится
на долю 50 компаний. Лидерами по отправке
за рубеж являются «Тез тур» (выручка в 2006
году составила $294,8 млн), «Натали турс»
($290 млн), «Нева» ($200 млн), Coral Travel
($197 млн) и «Капитал тур» ($178 млн).

РЫНОК
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«Есть такая аксиома у программистов:
не надо делать программу, которая будет
удобна всем, сделай ее удобной хотя бы
для одного,— говорит он.— Я так и посту-
пил. Хотя, конечно, клубы — это не биз-
нес, а хобби. Здесь же ничего нельзя про-
считать: одно место популярно, другое
нет. Причины популярности понять не-
возможно».

В МФТИ Давида Яна учили, что просчи-
тать можно все. Правда, не всегда с высо-
кой степенью точности.

Со студенческой скамьи
СВОЕ НЫНЕШНЕЕ ИМЯ компания ABBYY
получила в 1997 году (до того она называ-
лась BIT Software). «Слово нам подсказали
лингвисты. На праязыке тибетской языко-
вой группы оно значит „ясный глаз“, что
напрямую ассоциируется с нашим глав-
ным продуктом»,— утверждает Давид Ян.

Годовой оборот бизнеса, который
в 1989-м Ян создал ради летней студенчес-
кой подработки, написав первую версию
электронного словаря, сейчас достиг
$80–85 млн (таковы оценки экспертов, са-
ма же фирма свои финансовые показате-
ли не раскрывает). В ассортименте компа-

ОСНОВАТЕЛЬ КОМПАНИИ ABBYY ДАВИД ЯН ОДНАЖДЫ ПОТЕРПЕЛ НЕУДАЧУ
НА АМЕРИКАНСКОМ РЫНКЕ, НО МЫСЛИ ПОКОРИТЬ ЕГО НЕ ОСТАВИЛ.
ТЕПЕРЬ ОН СОБИРАЕТСЯ ВЕРНУТЬСЯ ТУДА С НОВЫМИ РАЗРАБОТКАМИ.
текст: иван марчук

На ясном глазу

частная практика  АМБИЦИИ

В июле прошлого года Давид Ян от-
крыл свой второй клуб — ArteFAQ —
и теперь с удовольствием хвастается
сделанными по рисункам знаменито-
го французского архитектора начала
XX века Ле Корбюзье диванами, кото-
рые заказывал лично. Сначала он оп-
росил знакомых, дабы выяснить, что
лучше — диваны, кресла или табурет-
ки. Мнения разделились. Давид чест-
но выслушал все советы и сделал так,
как нравится ему.

Давид Ян ве-
рит, что пра-
вильно выб-
ранная страте-
гия поможет
ему вновь об-
рести мировую
славу
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нии семь компьютерных программ. Но по
большому счету все они являются моди-
фикациями двух основных продуктов
ABBYY — FineReader, программы для рас-
познавания текстов и перевода их в циф-
ровой формат, и Lingvo, электронных сло-
варей,— или же дополнениями к ним. На-
пример, последняя разработка компа-
нии — Recognition Server 2.0, поступив-
шая в продажу в начале текущего меся-
ца,— является «переупаковкой»
FineReader, сделанной под нужды круп-
ных компаний, которые вынуждены ра-
ботать с большим количеством печатных
документов.

Вообще, FineReader — самая успешная
программа ABBYY. Доля компании Давида
Яна в этом сегменте российского ИТ-рын-
ка превышает 95%, в Европе составляет
более 50%. Самые скромные результаты
в США — менее 30% (на американском
рынке ABBYY не представлена в рознич-
ной продаже).

Самая первая программа Давида Яна
словарь Lingvo пока пользуется большой
популярностью только на российском
рынке. Его доля здесь оценивается в 87%,
а в общемировом масштабе — менее чем
в 1%. Но Давид Ян утверждает, что уже на-
шел способ изменить ситуацию.

Грядущая революция
У ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА ABBYY Сер-
гея Андреева есть любимое слово — «Эве-
рест». Так он называет цели, которые ста-
вит перед отдельными сотрудниками
и компанией в целом. Свой главный Эве-
рест ABBYY выбрала еще в 2005 году, за-
явив, что скоро займет 20% мирового
рынка электронных словарей и средств
машинного перевода.

Компания хочет совершить прорыв
с помощью принципиально новой техно-
логии, которую в ABBYY называют NLC.
«Это будет программа на базе технологии
искусственного интеллекта, предназна-
ченная для семантической обработки
и анализа естественных языковых масси-
вов,— важно произносит Ян, а потом пы-
тается объяснить на пальцах:— Вот ты за-
биваешь в интернет-поисковик „ДТП ле-
том 1998 года“. Сейчас робот ищет доку-

менты, где есть эти слова. Но он не пони-
мает, что слово „лето“ значит „июнь,
июль и август“, а слово „ДТП“ имеет сино-
нимы „авария“, „дорожное происшест-
вие“. Не понимает, когда могут быть со-
зданы документы, которые тебе нужны.
Мы хотим сделать программу, которая бу-
дет все это учитывать».

Такая программа, мечтает Давид Ян,
должна произвести революцию не только
в системах поиска по интернету, но и в си-
стемах искусственного перевода, расшиф-
ровки голоса и многих других областях.
Радужные перспективы омрачает то, что
технология разрабатывается в компании
с 1995 года, а рынок пока не видел даже ее
демонстрационной версии. Конкуренты
над амбициями ABBYY посмеиваются.
«Я работаю в компании с 1999-го, и каж-
дый год ABBYY грозилась перевернуть
рынок,— говорит Александр Андреев,
пресс-секретарь компании ПРОМТ, прак-
тически являющейся монополистом на
российском рынке машинного перево-
да.— Сначала говорили, что новинка вый-
дет в 2006 году, затем — что в 2007-м, по-
том — что в 2010-м. Мне кажется, они
слишком глобальную задачу поставили».

Давид Ян признает, что со сроками ком-
пания несколько раз ошибалась. «Но
в 1995 году у нас над NLC работали два че-
ловека, а сейчас — 80 из 650 сотрудни-
ков»,— говорит он. И вспоминает, что,
когда компания создала FineReader, толь-
ко в России было больше десяти компа-
ний, которые выпускали подобные про-
дукты. В успех ABBYY тогда тоже никто
не верил. 

Тайваньский вариант
СЕЙЧАС ABBYY активно готовится к выво-
ду программы FineReader в американ-
скую розницу. Сделать это компанию за-
ставил ее основной американский конку-
рент — фирма Nuance Communications,
которая в конце прошлого года подала
в суд на ABBYY, обвинив ее в использова-
нии своих разработок. «Они почувствова-
ли угрозу с нашей стороны. И нанесли
первый удар. Сейчас американцы требу-
ют предоставить на экспертизу наш про-
граммный код,— объясняет ситуацию

Сергей Андреев.— Мы показывать его не
хотим и требуем независимой эксперти-
зы. А в розницу мы решили выйти, чтобы
им тоже жизнь малиной не казалась».
Раньше компания считала розничные
продажи малоприбыльными из-за высо-
кой цены входа и необходимости прове-
дения рекламных акций. «Однако сейчас,
когда конкуренты нанесли первый удар,
это становится делом принципа, а побе-
дитель в схватке может получить весь ры-
нок США. Нам к боям с конкурентами не
привыкать»,— храбрится Андреев.

Программа FineReader вышла в 1993 го-
ду, когда лидером сегмента средств для
распознавания текста в России была
компания Cognitive Technologies с про-
граммой CuneiForm. Чтобы выжить,
ABBYY начала выпускать одну версию

«Есть такая аксиома у программистов: не надо
делать программу, которая будет удобна всем,
сделай ее удобной хотя бы для одного. 
Я так и поступил»

частная практика

ДОСЬЕ

ДАВИД ЯН родился в 1968 году в Ереване. Обра-
зование получил на факультете общей и прик-
ладной физики МФТИ. Будучи студентом четвер-
того курса, Давид основал свою первую компа-
нию — BIT Software, позже переименованную
в ABBYY.
Давид также является совладельцем двух клу-
бов — ArteFAQ и FAQ-Cafe, компании IIKO, зани-
мающейся созданием систем автоматизации
для ресторанного бизнеса, и компании ATAPY,
которая работает в сфере обработки форм
и изображений, используя технологии ABBYY.
Биография Давида Яна включена в американ-
ский справочник Who is Who 2001. Кроме того,
он является лауреатом премии правительства
России в области науки и техники и кандидатом
физико-математических наук.
Давид Ян окончил курсы профессиональных
барменов, интересуется современным искусст-
вом и организацией хеппенингов.

КОМПАНИЯ

КОМПАНИЯ ABBYY основана в 1989 году. Основ-
ной вид деятельности — выпуск программного
обеспечения в области лингвистики и оптичес-
кого распознавания и обработки текстов. Наи-
более известные продукты ABBYY — система рас-
познавания документов FineReader и электрон-
ные словари семейства Lingvo. Полгода назад
открыла собственную типографию для издания
бумажных словарей.
Головной офис ГК ABBYY находится в Москве.
Другие компании группы расположены в США,
Германии, Великобритании, Японии, на Украи-
не. В ее ближайших планах — открытие своего
представительства в Китае. Программы ABBYY
поставляются по всему миру вместе с техникой
14 международных компаний, производящих ко-
пировальную технику и сканеры.
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FineReader за другой. В 1996-м увидела
свет третья версия приложения, которая,
в отличие от продуктов конкурентов,
могла читать практически все существо-
вавшие на тот момент шрифты и «дога-
дываться» о том, как расшифровать то
или иное слово, даже если оно не полно-
стью считывалось.

CuneiForm стала терять позиции,
а ABBYY вышла из битвы с оборотом свыше
$2 млн и долей в 80% российского рынка.

В 1998 году компания отправилась по-
корять Запад. «Мы купили программы на-
ших иностранных конкурентов и выясни-
ли, что годы борьбы за российский рынок
сделали нас технологическим лидером:
ошибок в других программах было в не-
сколько раз больше, чем у нас»,— вспоми-
нает Андреев.

Завоевывать Запад компания стала че-
рез производителей сканеров. Выйти на
них смог директор американского офиса
ABBYY, открытого в 1999 году, тайванец
Дин Тан. В то время большинство скане-
ров выпускалось на его родине, а у него
имелись контакты с владельцами компа-
ний-производителей. И к началу 2000-х
FineReader стал поставляться на рынок
вместе с техникой Acer, Canon, Epson, HP,
Lexmark и т. д.

Концепция себя оправдала: потребите-
ли привыкли к программе родом из Рос-
сии. Тем временем некоторые конкурен-
ты ABBYY, такие как Kofax, Newsoft и TIS,
свернули разработку своих продуктов,
относившихся к тому же классу, что
и FineReader. В мире осталось два круп-
ных игрока, активно создающих ПО тако-

го класса: Nuance Communications и бель-
гийская I.R.I.S., работающая в основном
на структуры ЕС и обслуживающая нуж-
ды корпоративных клиентов.

Компания намерена не только проник-
нуть в американскую розницу, но и вый-
ти на два новых рынка в течение ближай-
ших двух лет. ABBYY хочет сначала от-
крыть представительство в Китае, а поз-
же — в одной из арабских стран. «Кстати,
когда мы стали изучать рынок распозна-
вания текстов на этих языках, выясни-
лось, что основные покупатели арабской
версии — это госструктуры США, что дает
нам еще большее конкурентное преиму-
щество»,— считает Сергей Андреев. По
мнению руководства компании, сейчас
ничто не способно помешать ей захва-
тить американский рынок. Хотя однажды
она и потерпела на нем поражение.

Американская мечта
ДАВИД ЯН до сих пор любит рассказывать
о том, как его узнавали на улицах Нью-
Йорка. Однако американская слава оказа-
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«Каждый год ABBYY грозилась перевернуть 
рынок. Они слишком глобальную 
задачу поставили»

Сергей Андреев готовится развязать
войну на американском рынке
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лась недолговечной. Разработанный Яном
карманный коммуникационный ком-
пьютер Cybiko, предназначенный для
игр и для общения с владельцами других
подобных устройств на расстоянии
100–150 метров, быстро покорил рынок
США, но так же быстро покинул его.
В 1999 году всего за четыре месяца было

продано 250 тыс. компьютеров, Давид
стал настоящей знаменитостью (позже он
подсчитал, что в мире вышло 6,5 млн пуб-
ликаций о Cybiko). А уже в 2001-м в США
разразился кризис, многие инвесторы
вышли из проекта. Но главной причиной
неудачи стал бум сотовой связи и SMS-со-
общений, которые и похоронили проект.
Давид Ян, по его утверждению, избежал
больших потерь, сумев распродать остат-
ки товара на европейском рынке, кото-
рый был подогрет сообщениями о чудо-
приборе из США. 

«Мы тогда просто обогнали время,—
считает Ян.— Cybiko предвосхитила появ-
ление SMS, Bluetooth, Wi-Fi, популярность
наладонников и систем вроде ICQ. Нам
просто не повезло: помешали непредви-
денные факторы».

Завсегдатай кафе
— КОФЕ лучше не берите, возьмите наш
фирменный чай,— советует Давид Ян.—
Кофе у меня пока умеет делать лишь один
бармен. Я сам его научил. Но барменов де-
сять, и всех обучить сложно.

Давид Ян знает, как делать кофе: перед
тем как в 2004-м открыть первый клуб,
FAQ-Cafe, он окончил курсы барменов,
а впоследствии даже поработал у себя
в заведении официантом. Однако FAQ-
Cafe Ян за бизнес не держит, считая, что
в этом деле слишком многое зависит от
удачи. Но зато благодаря клубу он нашел
для себя свободную нишу — создание ав-
томатизированных систем управления

ресторанами и кафе. «Сейчас их делают
или программисты, которые ничего в рес-
торанах не понимают, или рестораторы,
которые ничего не могут объяснить про-
граммистам. Поэтому на рынке в луч-
шем случае существуют неплохие систе-
мы для управления какими-то отдельны-
ми сегментами — продажами, складами,
а системы, которая просчитывала бы
все процессы в ресторане, нет»,— говорит
Давид Ян. 

Для создания нового продукта два года
назад он основал новую компанию —
IIKO. Саму программу Давид Ян обещает
представить до конца 2008 года, а в 2010-м
хочет вывести ее на мировой рынок.
К 2012-му он намерен контролировать
50% российского рынка программного
обеспечения для ресторанов и кафе. Ди-
ректор департамента гостиничных сис-
тем компании «Рексофт» Сергей Дудин
полагает, что это маловероятно. По его
словам, сейчас большинство сетей ресто-
ранов и кафе разрабатывают подобные
системы самостоятельно под свои нужды
и вряд ли захотят переходить на универ-
сальную IIKO.

Но Давид Ян утверждает, что его разра-
ботки уже тестируют в ресторанах Арка-
дия Новикова, и там ими довольны. «Мы
создадим лучшую систему управления ре-
сторанами в мире»,— грозится он. Прав-
да, не уточняет, на какую именно долю
мирового рынка рассчитывает. Навер-
ное, потому, что один раз уже ошибся
в расчетах. СФ
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Давид Ян до сих пор любит рассказывать о том, как
его узнавали на улицах Нью-Йорка. Однако амери-
канская слава оказалась недолговечной
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Компания ABBYY:
создала программу для корпоративных кли-
ентов, способную переводить большие
объемы текстов в цифровой формат;
в ближайшие годы планирует вывести Fine-
Reader на новые рынки (намерена прода-
вать его в Китае и арабских странах);
разрабатывает принципиально новую си-
стему управления для ресторанов и кафе.

НОУ-ХАУ

В 2006 ГОДУ совокупный объем российского
рынка средств машинного перевода и элект-
ронных словарей составил около $200 млн,
причем ежегодно рынок растет в среднем на
30–40%. Ведущими российскими компания-
ми этой отрасли являются ABBYY со словарем
Lingvo, «Медиалингва» c «Мультилексом»
и «Мультитран» с одноименным продуктом.
Европейские лидеры — Longman и Webster.
Объем мирового рынка программ для распоз-
навания текста оценивается сегодня в $400
млн. Кроме ABBYY крупными игроками счита-
ются бельгийская компания I.R.I.S., специали-
зирующаяся на выпуске корпоративных про-
дуктов и обслуживании структур ЕС, и амери-
канская Nuance Communications, контролиру-
ющая более 50% рынка США.

РЫНОК
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конкуренция частная практика 

Рынок контекстной рекламы в России удваивается с каждым годом. И почти
все достается двум лидерам. Но эпоха их «царствования» подходит к концу. 

Цена слова
ным художникам» — независимым дизай-
нерам, программистам, веб-мастерам
и т. д. Например, у «Бегуна», по словам Ба-
сова, средняя стоимость рекламной кам-
пании — $400.

Контекстной рекламой не брезгуют
и крупные компании. Этому поспособст-
вовал закон «О рекламе», вступивший
в силу с января 2007 года и спровоциро-
вавший рост цен на ТВ-рекламу. Разумеет-
ся, телевизионную рекламу «контекст»
не заменяет. У него иная функция: стиму-
лировать продажи, а не раскручивать но-
вый брэнд. С другой стороны, использо-
вать с этой целью телевизор — все равно,
что стрелять из пушки по воробьям. «Поэ-
тому сейчас наблюдается небольшой пе-
реток рекламных бюджетов из ТВ
в Сеть,— делится наблюдениями дирек-
тор интернет-компании Rorer (специали-
зируется на „медийном контексте“) Алек-
сей Фирсов.— Особенно активно делают
это „автомобилисты“, игроки рынка нед-
вижимости и розничные банки». Контек-
стную интернет-рекламу широко исполь-
зуют российские представительства Da-
imler Chrysler, L’Oreal, Sony и другие.

Кто на второе?
ДЛЯ «ЯНДЕКСА» — самого посещаемого
сайта в России — контекстная реклама
стала золотой жилой. Несмотря на все
свои достижения, до 2004 года компания
работала в минус. А в 2006 году благодаря
торговле словами ее чистая прибыль со-
ставила $29,9 млн при доходе $72,6 млн
(из них на «контекст» пришлось $58 млн,
то есть четыре пятых). В 2007 году выруч-
ка «Яндекса» достигла, по экспертным
оценкам, уже $167 млн.

Крупнейший конкурент «Яндекса»
на этом поле — компания «Бегун», чей до-
ход в 2006 году от продаж контекстной рек-
ламы равнялся $36 млн. Таким образом,
«Яндекс» и «Бегун» на двоих контролирова-
ли более 90% рынка. Финансовые результа-
ты 2007 года «Бегун» не раскрыл, но, если
сбылись его собственные прогнозы, сде-

«В прошлом году побывал на открытом семинаре
„Яндекса“, посвященном контекстной рекламе,—
рассказывает менеджер одной из фирм, занимаю-
щейся организацией рекламных кампаний в ин-
тернете.— Помню, незадолго до этого вывихнул
ногу, но посидеть на семинаре не пришлось —
свободных мест уже не было. Народу пришло
вдвое больше, чем ожидали организаторы».
Невероятный интерес к контекстной рекламе (размещение
на сайтах рекламных объявлений, соответствующих тематике
портала или запросу пользователя) понятен: в 2006 году объем
рынка интернет-рекламы в России, по оценкам агентства
Mindshare Interactive, составил $187 млн, из которых на контек-
стную пришлось более половины — $102 млн. И желающих нау-
читься «продавать слова» становится все больше. Достаточно
взглянуть на динамику «торгов» — каждый год рынок контекст-
ной рекламы удваивается. Не стал исключением и 2007-й:
по оценкам ИК «Финам», сайты наторговали словами на
$220 млн. Столь стремительная динамика сохранится еще не
один год, уверен глава Google в России Владимир Долгов. Он
считает, что в 2010-м российские рекламодатели заплатят за
контекстную рекламу не менее $1 млрд.

«Контекстная реклама — самый массовый и доступный рек-
ламный инструмент»,— объясняет взрывной рост рынка гене-
ральный директор компании «Бегун» Алексей Басов. Действи-
тельно, «контекст» по карману не только предприятиям малого
и среднего бизнеса (это главные его заказчики), но даже «свобод-

текст: михаил белянин
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le это подтвердили, добавив, что премии
перестали выплачиваться не только в Рос-
сии, но и во всей Европе. Теперь агентства
меньше заинтересованы обращаться
к Google, чем к другим компаниям, разме-
щающим рекламу в интернете. Кроме
того, рекламщики, работающие с Google,
получают дилерские проценты с большой
задержкой. В сущности, компания сдела-
ла лишь один шаг для адаптации своей
системы: разрешила оплачивать услуги
не только кредиткой, но и банковским
переводом.

Между тем модель оплаты может стать
весомым конкурентным преимуществом
для продавцов «контекста». Если на заре
эпохи контекстной рекламы практикова-
лась оплата за число показов текстовых
объявлений (как в случае с показами бан-
неров), то вскоре все перешли к оплате пе-
реходов по ссылкам, то есть за количество
кликов. Сейчас же рынок находится
на пороге революции: скоро рекламодате-
ли будут оплачивать не клики, а конкрет-
ные действия, произведенные посетите-
лями на сайте. «Мы уже тестируем новую
модель оплаты, позволяющую заказчи-
кам оплачивать конкретный рекламный
результат — заполнение пользователем
анкеты, формы заказа товара, достиже-
ние определенной страницы сайта»,—
утверждает Алексей Басов. По его словам,
подобная технология пока не стала массо-
вым продуктом даже за рубежом, но «Бе-
гун» уже год тестирует ее среди ограни-
ченного числа клиентов.

Все эти технологические новации дела-
ют контекстную рекламу сложнее для
рекламодателя. Поэтому обучающие се-
минары, которые проводят лидеры рын-
ка, пользуются огромным интересом.
У «Бегуна» они платные. «Яндекс» же
5 февраля провел очередной открытый
тренинг. Кстати, менеджер, добравшийся,
несмотря на травму, до прошлогоднего се-
минара, на этот раз туда вообще не попал:
на занятие записалось втрое больше лю-
дей, чем смог вместить зал.

ланные год назад, доходы компании дошли до $80 млн, а отрыв
двух лидеров от конкурентов остался столь же значительным.

«Яндекс» и «Бегун» долгое время олицетворяли два разных
подхода к контекстной рекламе. «Яндекс» размещал объявления
на собственных поисковых страницах, а «Бегун», не имея своего
поисковика, публиковал объявления на партнерских сайтах.
Но в итоге конкуренты пришли к одной и той же системе. «Ян-
декс», как и «Бегун», начал размещать объявления на партнер-
ских сайтах, которых у него уже несколько тысяч (им достается
50% выручки от рекламы). По оценкам «Финама», сайты партне-
ров обеспечивают «Яндексу» около 20% всех «контекстных» дохо-
дов. В свою очередь «Бегун» стал активно использовать возмож-
ности поискового портала Rambler. Рынок оценил эффектив-
ность его стратегии. В июле 2007 года интернет-холдинг Ramb-
ler, владеющий одноименным поисковиком, выкупил у ИК «Фи-
нам» 25% «Бегуна» за $18 млн. Два года назад такая же часть «Бегу-
на» обошлась Rambler всего в $750 тыс.— рынок еще не был оце-
нен по достоинству. В Rambler рассчитывают со временем завла-
деть 100-процентным пакетом «Бегуна».

А сети против
ВПРОЧЕМ, двоецарствие «Яндекса» и «Бегуна» близится к концу.
С одной стороны, слабеют позиции партнера «Бегуна» — Ramb-
ler. По данным LiveInternet, в декабре 2006 года этот сайт спу-
стился со второй на третью строчку в рейтинге крупнейших по-
исковиков. А в течение прошлого года по числу переходов с пои-
сковых систем доля Rambler снизилась с 17,8% до 12,9%.

С другой стороны, пристроиться в торговый ряд продавцов
контекста не прочь и другие серьезные «купцы». В январе 2008 го-
да на рынок «контекста» вышел холдинг РБК. Чтобы не тратить
время на раскрутку нового направления с нуля, он приобрел 75%
компании Magna.ru. Эта небольшая питерская фирма особой по-
годы на рынке не делает, но зато у нее есть профессиональная ко-
манда. Одновременно с покупкой Magna.ru холдинг учредил соб-
ственное рекламное агентство. С площадками для размещения
контекстной рекламы у РБК все в порядке: холдинг владеет боль-
шим количеством интернет-ресурсов самой разной тематики.

Еще более высоки шансы догнать «Бегуна» у крупнейшего
в мире торговца «контекстом» — американского Google, посеща-
емость которого в России неуклонно растет. Правда, компания,
выходя в Россию, допустила несколько ошибок: опоздала с отк-
рытием офиса и изначально предложила рекламодателям си-
стему оплаты, от которой шарахались все российские бухгалте-
ры: платежи принимались лишь с кредитных карт. Еще один
неоднозначный ход — изменение политики работы с посредни-
ками — рекламными агентствами. «Google перестал выплачи-
вать премии за новых клиентов, как это, например, делает „Бе-
гун“»,— с досадой сожалеет один из таких посредников. В Goog-

Сейчас рынок на пороге революции: скоро
рекламодатели будут оплачивать не клики,
а конкретные действия, произведенные
посетителями на сайте
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$28,67стоило самое дорогое слово «медицина» 
в рекламной системе «Бегуна» прошлой осенью

«Бегун»
Основанный в 2002 году сервис уже через год был
куплен инвесткомпанией «Финам», а спустя четыре
года оказался под контролем Rambler.
Продажа контекстной рекламы в 2006 году•: $36 млн
Продажа контекстной рекламы в 2007 году••: $70 млн
Стратегия: сохранение лидирующих позиций на рынке кон-
текстной рекламы в условиях доминирования «Яндекса» и нара-
щивания мощи Google.
Тактика: компания первой установила принцип оплаты за кли-
ки, а не за показы. Размещает рекламу не только на Rambler
и других крупных порталах, но и на огромном количестве са-
мых разнообразных ресурсов — от досок объявлений до темати-
ческих рассылок. Летом 2006 года предложила услугу по показу
медийных баннеров, всплывающих по тому же принципу, что
и текстовые объявления. «Бегун» позволяет составлять тексто-
вые объявления большего, чем у конкурентов, объема. Предла-
гает около 20 способов оплаты своих услуг. Регулярно проводит
платные обучающие семинары.
Проблемы: поисковик Rambler, одна из главных площадок
для размещения рекламы «Бегуна», теряет популярность. Рек-
ламная система несколько сложнее в настройках и менее удоб-
на, чем у «Яндекса».
Результат: став одним из символов российского рынка «кон-
текста», компания занимает на нем около 30%.
Новые цели: в условиях падения доли Rambler на рынке ин-
тернет-поиска «Бегун» прилагает все усилия, чтобы расширить
площади для размещения своей рекламы.

«Бегун» больше не может полностью полагаться на RamblerДля «Яндекса» контекстная реклама стала золотой жилой

«Яндекс»
Легендарная компания Рунета конвертировала су-
перпопулярность своего поисковика в денежный
поток от контекстной рекламы — и оставила поза-
ди всех конкурентов.
Продажа контекстной рекламы в 2006 году•: $58,1 млн
Продажа  контекстной рекламы в 2007 году••: $133,6млн
Стратегия: лидерство на рынке «контекста» с одновременным
инвестированием в баннерную рекламу.
Тактика: «Яндекс» всеяден — использует для размещения
рекламных объявлений не только собственный поисковый
портал, но и многочисленные тематические сайты, которые
получают половину рекламных доходов за публикуемую
на их страницах рекламу. Система контекстной рекламы
«Яндекс. Директ» («Купи слова») считается довольно простой
в настройке. Компания проводит семинары, охотно обучая
работе с этой системой, и они пользуются огромной популяр-
ностью.
Проблемы: если Google начнет действовать расторопнее и ак-
тивнее, то станет для «Яндекса» более грозным преследовате-
лем, чем «Бегун».
Результат: компания занимает первую строчку на рынке кон-
текстной рекламы, получая благодаря ей 80% доходов. При этом
совокупная выручка «Яндекса» в 2007 году выросла в 2,3 раза.
Новые цели: сохранение роста на уровне, превышающем сред-
нерыночный, то есть более 100% в год.
•данные компании

••экспертная оценка

ALAMY/PHOTASИТАР-ТАСС
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$50,3млрд достигнет объем мирового рынка 
интернет-рекламы к 2011 году

Google
Американский гигант долго мирился с крошечной
долей на российском рынке интернет-поиска
и в результате упустил рынок рекламы в Рунете.
Продажа контекстной рекламы в 2006 году••: $3 млн
Продажа контекстной рекламы в 2007 году••: $10 млн
Стратегия: использование своего «естественного» преимущест-
ва — поискового портала Google.ru, популярность которого бы-
стро растет, и разработанной в США и уже принесшей корпора-
ции огромные прибыли в мире системой контекстной рекламы
Google AdWords.
Тактика: компания работает по технологиям, благодаря кото-
рым ее поисковый портал в России наращивает популярность.
Средняя стоимость рекламной кампании у Google несколько
ниже, чем у «Яндекса». В текстовые объявления, размещае-
мые системой Google AdWords, можно включать телефон рек-
ламодателей, что запрещает делать «Яндекс». Компания упро-
стила систему оплаты контекстной рекламы для российских
рекламодателей.
Проблемы: компания слишком инертно подстраивается под
российские реалии. Отказалась от выплаты премий партнерам
за привлечение новых рекламодателей. При этом система кон-
текстной рекламы Google достаточно сложна в настройках и уп-
равлении, а также требует довольно длительного обучения.
Результат: поисковая система Google уже обошла по популяр-
ности Rambler.
Новые цели: продолжение адаптации системы AdWords к рос-
сийским условиям. Дальнейшая раскрутка поискового портала.

Rorer
Пока лидеры рынка интернет-рекламы рапортова-
ли об очередных победах «контекста» над баннера-
ми, Rorer учился совмещать оба формата.
Продажа контекстной рекламы в 2006 году••: $2 млн
Продажа контекстной рекламы в 2007 году••: $4 млн
Стратегия: специализация в необычной нише — медийный
«контекст» и смешанный текстово-графический формат (тексто-
вые объявления, сопровождаемые картинками).
Тактика: первое время Rorer предлагал показы медийной рекла-
мы (баннеров), сходной по тематике оплаченным словам на парт-
нерских сайтах. Сайтов всего около сотни, но все с очень высокой
посещаемостью. Используются стандартные баннеры 240 x 400
точек. Но полгода назад компания запустила систему T-Rorer, ра-
ботающую в смешанном текстово-графическом формате: в рам-
ках блока того же размера демонстрируются три текстовых
объявления с небольшими картинками. В отличие от других иг-
роков рынка, Rorer не проводит аукционов на слова и продает их
по единой ставке (10 руб. за клик), что упрощает и ускоряет рабо-
ту с рекламной системой. Дополнительная плата взимается за ге-
отаргетинг (ранжирование аудитории по географическому приз-
наку) и другие методы повышения адресности объявлений.
Проблемы: визуальные дополнения к текстовым объявлениям
уже научились использовать почти все игроки рынка контекст-
ной рекламы, что снижает уникальность продуктов Rorer.
Результат: компания сделала себе имя и востребована клиента-
ми, готовыми платить больше, чем средний рекламодатель в Сети.
Новые цели: вырасти в 2008 году более чем на 100%. СФ

Google наверстывает упущенное не так быстро, как мог бы Rorer подружил баннеры с «контекстом»

DPA/PHOTAS REUTERS
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дин из основателей самого популярного сервиса обмена
фотографиями Flickr.com Стюарт Баттерфилд серьезно
ошибся в расчетах. Когда в августе 2006 на сайте была
введена возможность размещения фотографий на карте
(геотаргетинг), он ожидал, что первый миллион снимков
будет набран за месяц. Ну, в лучшем случае за две недели.
Однако уже через сутки количество таргетированных фо-
тографий перевалило за 1,2 млн.
Мода на «сетевую географию» началась в 2005 году, когда Google

сделал электронные карты Google Maps бесплатными и общедоступными. А через не-
которое время выпустил и встраиваемые карты, которые можно было вставлять
в веб-страницы, подобно роликам с YouTube. Географические карты стали платфор-
мой, на которой разработчики сайтов, а вслед за ними и пользователи стали строить
новые сервисы, более того — собственные миры.

Волна «народной картографии» захлестнула интернет. Одна за другой стали появ-
ляться «неформальные» и «неформатные» карты: от карты плохих бензоколонок до
нашумевшего «Чикагского атласа преступлений» (см. СФ №24/2007). Однако в массе
своей подобные страницы превратились в географические блоги — сетевые дневни-
ки, в которых о жизненных событиях рассказывается не с помощью слов, а с по-
мощью фотографий, прикрепленных к точкам на карте. «Это как двумерная записная
книжка,— проводит параллель глава компании „Домострой“ и совладелец социаль-
ной сети Around Me Дмитрий Молчанов.— Все события, которые связывают тебя с ка-
ким-либо местом, ты можешь взять и расположить на карте».

Умные фотографии
ПОВЫШЕННЫЙ интерес к геотаргетированию обусловил появление целого ряда синх-
ронизируемых с GPS устройств, которые позволяют вставлять в фотографии географи-
ческие данные. Так, недавно компания ATP Electronics выпустила гаджет под названи-
ем GPS Photo Finder. Перед тем как сделать снимки, пользователь активирует систему
позиционирования, а по окончании фотосессии вынимает из фотоаппарата карту па-

Карта маслом

текст:
юлия гордиенко
иллюстрация:
анна музыка

wow  ➔ c44
деньги под ногами➔ c47
мысли ➔ c46
методы ➔ c48
своя игра➔ c49

о

Совершив переворот в сфере коммуникаций,
веб-индустрия осваивает физическое пространство.
Такчто новая интернет-революция происходит
вбуквальном смысле вокруг нас.

идеи
заявка на будущее
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мяти и вставляет ее в навигатор. Полученные со спутника коор-
динаты синхронизируются со снимками и сразу же добавляются
в файлы изображений. Теперь таргетированные фото можно не-
замедлительно выкладывать на карту. Существуют и более про-
стые устройства, например di-GPS, монтируемое на цифрозер-
кальные камеры Nikon и Fujifilm S5 Pro: при съемке оно опреде-
ляет место, где сделана фотография, с точностью до пяти метров.

Другой путь — воспользоваться программным обеспечением,
например приложением Locr GPS Photo, разработанным для
крупной файлообменной сети Locr.com. Для этого, правда, по-
надобится GPS-навигатор с функцией путевого журнала, запо-
минающий, когда была пройдена та или иная точка пути. Функ-
ция запоминания времени съемки есть и у телефона, фотоаппа-
рата или камеры, которыми делается снимок. Locr GPS Photo со-
поставляет данные, накладывает координаты на изображение
и отправляет информацию на сайт. Кроме того, программа авто-
матически присовокупляет к снимку соответствующую ему
статью из Wikipedia.

Такие карты вместе с системой позиционирования в буду-
щем могут превратиться в электронные путеводители. «Уже су-
ществуют искусственные экскурсоводы на основе GPS,— гово-
рит эксперт-консультант фонда „Финам — информационные
технологии“ Леонид Делицын.— Система сообщает, где вы на-
ходитесь и чем знаменита улица, на которую вы только
что свернули. Возможно, кому-то удастся интегрировать в та-
кие системы не профессиональные, а созданные самими поль-

зователями карты». Это обещает «народ-
ной картографии» долгую и многогран-
ную жизнь.

Как вытащить пробку
«МЫ СОЗДАЛИ первую систему навига-
ции, которая работает по принципу соци-
альной сети,— гордо заявляет один из ру-
ководителей питерского проекта „Проб-
ки.нет“ Андрей Сабайдаш.— Автомоби-
листы сами помогают друг другу находить
оптимальное решение для проезда».

Перепробовав все открытые источники
информации о пробках, создатели авто-
мобильной GPS-системы City Guide приш-
ли к выводу: ни дорожные службы,
ни ГИБДД, ни интернет-сервисы не дают
объективной информации о ситуации на
дороге. Зато о заторах знают сами водите-
ли. Некоторые из них по собственной
инициативе звонили в компанию и сооб-
щали о заторах. Они-то и навели руковод-
ство компании на мысль о «пробочном са-
мообслуживании».

Система глобального позиционирова-
ния позволяет анализировать скорость
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прохождения перекрестков. Когда движение замедлено, GPS-си-
стема делает вывод, что машина застряла в пробке, и соответст-
вующий сигнал автоматически или вручную отсылается на сер-
вер. Там информация обрабатывается, сопоставляется с данны-
ми других автомобилей и в течение нескольких минут перерас-
пределяется между пользователями.

В Санкт-Петербурге у проекта «Пробки.нет» информация
о пробках достоверна на 80–90%, уверяет Андрей Сабайдаш,
а количество пользователей-автомобилистов (есть еще и интер-
нет-аудитория) в обеих столицах составляет около 20 тыс. Сей-
час сервис для пользователей City Guide бесплатен. Однако, как
признаются в компании, при существенном увеличении числа
абонентов ей рано или поздно придется взимать плату, чтобы
как минимум компенсировать расходы на обработку данных.

Создатели сервиса обещают, что в будущем водители смогут
вручную отправлять на сервер данные не только о пробках, но
и о дорожных происшествиях. А там — чем черт не шутит? —
и о «засадах» ГИБДД или работающих эвакуаторах.

Встаньте в круг
ИДЕОЛОГУ социальной сети Sosedi-online Александру Белову
надоело слушать о наводнениях, происходящих «где-то далеко».
И о политике надоело. Гораздо интересней разобраться, что про-
исходит у тебя за окном. Узнать об этом можно от соседей, но мы
начинаем с ними разговаривать не раньше, чем они зальют нам
потолок или устроят ночной дебош, сетует Белов. А ведь обще-
ние могло бы быть гораздо конструктивнее.

«Есть масса крайне полезных вещей, информации о которых
нет в публичном доступе: просто никто и никогда не задавался
целью ее туда помещать»,— говорит партнер сети Around Me
Кирилл Обух. Как найти хорошего переплетчика? Где в районе
можно поточить ножи? Кто порекомендует хорошую секцию
йоги рядом с работой? «Как Google пытается рыться и находить
по запросу пользователя информацию в кипах интернет-доку-
ментов, так мы хотим помогать находить ему „иголки“ в город-
ской среде»,— говорит Обух.

Геосоциальные сети способны не только решать бытовые
проблемы, но и развлекать. Это самый быстрый способ пригла-
сить друзей в кафе. Это самый простой вариант собрать коман-
ду для того, чтобы поиграть в футбол. Именно здесь удобно
смотреть афишу на выходные, и здесь же обычно размещаются
«новости нашего городка» — сообщения о локальных событиях
и происшествиях. «Даже ленты информагентства в скором вре-
мени приобретут удобную географическую привязку»,— делает
прогноз Дмитрий Молчанов.

«Карта — это самая тесная связь виртуального мира с реаль-
ным»,— уверяет бывший разработчик социальной сети
«Мой круг» Николай Самохвалов. Реальный мир относится к его
виртуальным проектам благосклонно: после того как «Мой круг»
был продан «Яндексу» за внушительные $1,5–2 млн, он со своей
командой принялся внедрять возможности карт в социальные
сети, взявшись за проект «Мир тесен». Сеть была запущена в Рос-
сии весной прошлого года, даже чуть раньше западной социаль-
ной сети для соседей FatDoor, представленной в калифорний-
ском городе Сан-Хосе на конференции Where 2.0. Вскоре «Мир
тесен» повторит судьбу «Моего круга»: как сообщил СФ Николай
Самохвалов, контрольный пакет геосервиса фактически продан
фонду «Финам — информационные технологии». Эту информа-
цию подтвердил и источник в инвесткомпании, утверждающий,

что сделка завершится уже в феврале.
Сеть, насчитывающую, по словам Самох-
валова, 200 тыс. пользователей, Дмитрий
Молчанов оценивает в $200 тыс.— из рас-
чета $1 за пользователя. При такой аудито-
рии проект может получить инвестиции
порядка $1 млн, полагает Александр
Белов.

Приобретя контроль над сетью «Мир
тесен», «Финам», скорее всего, запасся
впрок и попытался застолбить потенци-
ально перспективный рынок. У владель-
ца инвесткомпании Виктора Ремши нюх
на прибыльные интернет-проекты.
В свое время он купил популярный сайт
знакомств «Мамба» и лидера рынка кон-
текстной рекламы компанию «Бегун»
(подробности — на стр. 34), контроль над
которой впоследствии выгодно продал
Rambler: за 25% акций он получил
$18 млн. Вполне возможно, что ему удаст-
ся неплохо заработать и на перепродаже
проекта «Мир тесен», если геосервисы
выстрелят, как выстрелили обычные
социальные сети.

Сами мы местные
ОДНАКО пока внятных способов монети-
зации бизнеса нет ни у тех, ни у других.
Социальные сети, впрочем, худо-бедно
перебиваются баннерной рекламой.
Ну а создатели геосервисов мечтают, что
приносить деньги им будет совсем другая
бизнес-модель.

«Реклама в обычных социальных сетях
не слишком интересна, ведь мои однок-
лассники могут быть раскиданы по всему

Географический 
блог — это как
двумерная записная
книжка. Все события, 
которые связывают
тебя с каким-либо
местом, ты можешь
взять и располо-
жить на карте,,
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миру,— рассуждает глава российского представительства Goog-
le Владимир Долгов.— Какую рекламу мы будем им показы-
вать?» Аудитория геосети, напротив, сосредоточена в конкрет-
ных „районах-кварталах“. «Это гораздо более понятная реклам-
ная площадка,— уверяет Долгов,— и ее можно продать локаль-
ному бизнесу».

Со своей стороны, геосети заштопают прореху, до которой
пока не доходили руки у крупных игроков рынка интернет-рек-
ламы. «В „Яндексе“ можно купить рекламу, которая будет пока-
зываться жителям Петербурга и Воркуты, но нельзя купить
рекламу, которую увидят только в Ясенево. Чтобы сделать это,
нужна карта»,— отмечает Дмитрий Молчанов. Пока рекламные
носители для небольших бизнесов скудны: уличный указатель,
щит 3 х 6 метров, объявление в местной газете или прямая рас-
сылка. Но даже такая офлайн-реклама для маленького бизнеса
слишком дорога. Интернет-реклама с привязкой к географиче-
ским координатам — это шанс для небольших магазинов, соля-
риев, химчисток и салонов красоты существенно расширить
свою потенциальную аудиторию.

— Локальная реклама способна генерировать существенные
денежные потоки,— говорит Леонид Делицын.— В странах с бо-
лее зрелой, чем в России, рекламой она составляет, наверное,
половину всех рекламных бюджетов.

— По большому счету размер этого рынка равен размеру ма-
лого бизнеса в стране,— утверждает Молчанов.

Однако возможности геотаргетированной рекламы куда ши-
ре. «Географическую информацию можно использовать для ана-
лиза аудитории»,— говорит Николай Самохвалов. Действитель-
но, владельцы квартир в элитных домах, жители Центрального
округа и работники бизнес-центров — лакомый кусок для любо-
го рекламодателя. Впрочем, при продаже столь дорогой аудито-
рии неизбежно встанет вопрос о достоверности размещаемых
в геосети данных.

Мобильная география
«ВЫ НАХОДИТЕСЬ в центре города. Одна встреча закончилась,
другая не началась. Самое время попить кофе и пообщаться
с друзьями. Вы достаете мобильный телефон, но не звоните,
а открываете приложение с картой, на которой видно, где сей-
час находятся ваши друзья. Выбрав того, кто рядом, вы с по-
мощью этого сервиса отправляете ему сообщение»,— мечтает
вслух Илья Чернецкий, руководитель спецпроектов контент-
провайдера i-Free.

Превратить телефон в оснащенную картой систему слеже-
ния оказалось под силу недоучившемуся студенту Стэнфорда
Сэму Элтону. Он создал программу Loopt, использующую
GPS≠навигацию для того, чтобы с точностью до метра опреде-
лять местонахождение друзей пользователя, пользующихся
той же системой. К точкам на карте можно прикреплять и не-
большие сообщения: чем не социальная сеть в отдельно взя-
том мобильном телефоне?

У iPhone другой путь. «Google Maps на iPhone стал показы-
вать местонахождение абонентов, используя данные о распо-
ложении базовых станций сотовых сетей и сот, в которых або-
ненты находятся, и это дало сильный фан владельцам телефо-
на, пользующимся картой»,— вспоминает операционный ди-
ректор холдинга Next Media Group Дмитрий Сергеев. Пока,
впрочем, система может допускать погрешность в пределах
нескольких километров (например, за городом, где базовые

станции расположены далеко друг от
друга). Но механизм совершенствуется:
скоро, уверен Илья Чернецкий, по точно-
сти определения координат пользовате-
ля сотовые сети не будут уступать систе-
ме GPS-навигации.

В ожидании 
реальности
В МАЕ прошлого года Google запустила
проект Street View — трехмерные пано-
рамные карты нескольких городов Амери-
ки. Они сотканы из миллионов фотогра-
фий, сделанных с крыш автомобилей. Эти
снимки позволяют виртуально бродить
по реальному городу. Почти реальному.

— В середине 1990-х годов, еще до того
как начался интернет, я занимался разра-
боткой программ мультимедиа,— вспо-
минает Владимир Долгов.— Уже тогда су-
ществовала технология, которая позволя-
ла делать панорамные снимки и сшивать
их в одно полотно. Та еще работка. Полдня
трудов, и в итоге получаешь чудо — изоб-
ражение одного дома. А тут спустя 10 лет
появляется такая штука, которая позволя-
ет смотреть вправо, влево, вверх, вниз.
Это очень красиво. Создать подобное в ис-
торическом центре Москвы для меня —
личный challenge.

Впрочем, признается Долгов, в Москве
сделать подобную съемку будет совсем не
просто: сначала фотографируешь дом,
а потом долго объясняешь милиции,
что ты не иностранный шпион и даже
не предполагал, что это здание Генштаба,
поскольку на нем нет вывески. Однако ре-
зультат того стоит: если наложить на Stre-
et View социальные сети, получится кар-
тина, восхитительно-жуткая в своей бли-
зости к реальности.

Хочешь — выходишь на улицу и оказы-
ваешься в прошлом веке, разглядывая че-
рез GPS-шлем Life Clipper старинные фо-
тографии. Хочешь — и, используя навига-
тор и систему маркировок Wherigo, при-
езжаешь в Печатники, чтобы сразиться
с гоблинами в своем наладоннике. Геогра-
фическая реальность становится многос-
лойной, а мир виртуальный и мир реаль-
ный, похоже, действительно соседи, тес-
нящиеся around me.  СФ

Геосеть — это самый быстрый
способ пригласить друзей в кафе
или собрать команду для того,
чтобы поиграть в футбол   
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правлять всем, чем напичкан современный дом, сидя
на диване — мечта, уже давно наглядно показанная
вклипе Lazy. Иногда тяга к автоматизации порождает
абсурдные изобретения: например, вместо обычных
свечек расставить по дому электронные. Конечно, от на-
жатия кнопки пламя не появится — это всего лишь ими-
тация. Набор из 12 включающихся с пульта свечей обой-

дется в $69,90. Главная проблема устройства в том, что пульт дистан-
ционного управления часто теряется, а без него свечи не включить.
Отыскать пропажу поможет еще один пульт. Loc8tor за 68 евро — настоя-
щая поисковая система. Наклеив небольшие маркеры на важные предме-
ты — часы, очки, ключи, вы всегда сможете их быстро обнаружить. Доста-
точно, нажав на обозначение маркера, повернуться вокруг своей оси и по-
смотреть, в каком направлении индикатор выдаст максимальный сигнал.
По заверениям производителей, Loc8tor обнаружит «спрятавшуюся» вещь
даже на расстоянии 120 м.

Еще одно решение «проблемы потерянного пульта» предлагает дизайнер
Юта Ватанабе. Его пульт дистанционного управления, по форме напоми-
нающий плошку, выполнен из керамики. «Чем деликатнее материал, из ко-
торого сделан предмет, тем ценнее он для нас психологически»,— объясня-
ет Ватанабе. По его мнению, владелец такого пульта всегда обращает вни-
мание на то, где он оставил «плошку».

Обуздать домашнюю электронику можно и с помощью компании
Logitech. Она выпустила самый дорогой пульт управления, который можно
запрограммировать так, чтобы он контролировал функции всех электрон-
ных устройств в квартире. Harmony 1000 совместим с 175 тыс. устройств,
но стоит такой контролер недешево — почти 400 евро. 

Зарядка на бегу
Мобильные телефоны норовят разря-
диться в самый неподходящий момент
и вдали от розетки.
Чтобы избавить владельцев мобильных уст-
ройств от необходимости думать о тающем заря-
де, создан «вечный» аккумулятор. Принцип его
работы давно используется в наручных часах
с автоматическим подзаводом. Решение, недав-
но предложенное американской компанией
M2E (Motion 2 Energy), позволит получать элект-
роэнергию, вырабатываемую при ходьбе или
беге. Технология может использоваться в любом
мобильном устройстве: телефоне, фотоаппара-
те или mp3-плеере. Пока аккумулятор находится
в стадии разработки, но, по заверениям специа-
листов M2E, его стоимость будет сравнима с це-
ной обычного источника питания.

Под одной крышкой
Если варить все продукты в одной ка-
стрюле, можно сэкономить время, ме-
сто, воду, газ, электроэнергию.
Француз Камиль Кешени, автор концепта Eco-
Cook, считает, что для приготовления обеда до-
статочно одной конфорки и кастрюли. Специ-
альная вставка с отверстиями, как в дуршлаге,
разделит ее на сегменты, так что можно будет
одновременно варить сразу несколько сочетаю-
щихся друг с другом продуктов. Рис и овощи, ма-
кароны и сосиски — до четырех отделений поме-
стится в одной емкости. Чудо-приспособление
будет стоить не дороже обычной чайной чашки,
при этом позволит существенно сэкономить
время и энергию. 

идеи

у

Контроль за расплодившей-
ся домашней электроникой
требует новых и новых уст-
ройств, но ими тоже нужно
как-то управлять. 
текст: Анастасия Джмухадзе
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мерть в Сети — новая проблема. В последнее время у лю-
дей появилось множество сетевых «я» в форумах, блогах,
социальных сетях. Все эти «я» кажутся бессмертными,
а вот люди имеют свойство умирать. В результате интер-
нет наполняется тысячами «непогребенных мертвецов».
«У меня гораздо больше друзей в онлайне, чем в реаль-
ной жизни,— говорит Марк Врэфтер, создатель сервиса

Postexpression.com.— Если я умру, то они об этом даже не узнают. 
При помощи проекта Post Expression я настроил свой аккаунт таким обра-
зом, что 150 человек после моей смерти узнают об этом событии, получив
электронное письмо». В 2006 году Врэфтер открыл в Дублине сайт «посмерт-
ных рассылок» и ввел ежегодную плату за обслуживание в размере 19 евро.

«Кому-то важно, чтобы после него ухаживали за рыбками или кошками,
другие хотят пригласить гостей на последнее прощание, есть те, кто стре-
мится напомнить о себе в годовщину своего ухода»,— объясняет Марк.
«Без этого сервиса человек, выпадающий из онлайна, исчезает из интернет-
сообщества,— уверен коллега Марка Пабло Медина.— Даже если нас не ста-
нет, мы будем поддерживать те связи, которые накопились за жизнь». По
словам Врэфтера, сейчас у сервиса более тысячи зарегистрированных кли-
ентов, которые хотели бы общаться с близкими и после своего ухода.

Набор необходимых функций пользователь выбирает заранее. Можно за-
казать даже ежегодное поздравление родственникам или друзьям, напри-
мер, с днем рождения. «Пользователь оставляет ключ своему другу. Когда
ключ будет активирован, можно добавить такую информацию, как дата
и причина смерти. А дальше запускается система, и адресаты получают
письма от того, кто уже находится в лучшем мире»,— объясняет Марк.

«Мы получали много писем с критикой, что неэтично делать деньги на
чужом горе,— вспоминает основатель Post Expression.— Но я считаю, что

11.02
____

17.02.2008
____

№05 (237) Секрет фирмы

c45

идеиwow

это выбор человека, ведь он может напи-
сать письмо от руки и положить у себя на
столе, просто здесь все организовано бо-
лее удобно».

Сервис YouDeparted.com еще больше
расширил посмертные возможности поль-
зователей. Кроме последней воли можно
записать пароли, передать документы, но-
мера банковских счетов и многое другое.
59-летний пользователь мистер Маккли-
ленд, как человек состоятельный, решил
избавить жену и сына от ненужных слож-
ностей: «Я записал коды кредитных карт
и составил перечень имущества с указани-
ем того, как всем этим можно воспользо-
ваться. У меня столько важной информа-
ции, что мне пришлось бы ежедневно да-
вать жене инструкции. Я не хочу достав-
лять ей неудобства после своей кончины».

Доступ к виртуальному сейфу можно
получить также при помощи ключа. Ко-
лин Харрис, автор проекта, обещает, что
вероятность попадания информации
в чужие руки ничтожно мала: все шифру-
ется при помощи надежной системы. Сто-
имость пользования зависит от объема
«сейфа»: за 20 Мб надо платить $9,95 в год,
а за 5 Гб —$79,95.   

Сделать бизнес можно и на тех, кто ушел из жизни. Доставка сообщений 
от покинувших этот мир оказывается прибыльным делом.  текст: Анастасия Джмухадзе

Вести с того света

c

Сегодня да-
вать реко-
мендации
жене или
поздрав-
лять друзей
можно
и с того 
света
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Тим О’Рейли,
автор термина Web 2.0
Если все наши контакты будут све-
дены в одном месте (как предпо-
лагает идея открытой социальной
сети), поставит ли это крест на бе-
зопасности? Не думаю, ведь вся
такая информация уже и так до-
ступна в интернете. Вопрос лишь
в ее визуализации. Если мы будем
видеть свой «социальный граф»,
это поможет нам лучше защитить-
ся. Сеть все больше походит
на живой организм, и уметь быст-
ро реагировать на вызовы теперь
гораздо важнее, чем пытаться
все предусмотреть.
BLOG: O’Reilly Radar
http://radar.oreilly.com

Марк Андриcсен,
основатель Netscape
Большие компании очень эффек-
тивны в осуществлении разумных
идей. Поэтому если вы решили
создать новую компанию, стоит
сделать ставку на идею настолько
радикальную, что большинство
сочтет ее безумием. Dell казался
выдумкой психа: компьютерная
компания, созданная в разгар
кризиса, который охватил от-
расль. Google — безумное предп-
риятие, «еще один» поисковик,
выросший во время доткомовско-
го краха. Все это казалось чистой
воды шизофренией.
BLOG: Pmarca
http://blog.pmarca.com

Квинн Нортон,
журналист
«Не делать ничего дважды» — этот
принцип лег в основу компьютер-
ной революции. Все коды, один
раз написанные, можно исполь-
зовать бесконечное число раз.
Сегодня нечто подобное происхо-
дит с кодом генетическим. Биолог
Дрю Энди работает над создани-
ем языка, зная «словарь» которо-
го мы избавимся от необходимос-
ти понимать, как ДНК работает
«на аппаратном уровне». Про-
граммы генетического кода мож-
но будет собирать как «лего», по-
степенно усложняя конструкции.
BLOG: O’Reilly Radar
http://radar.oreilly.com

мысли идеи

Специалисты по дешифровке 
генома человека приходят 
на помощь службам знакомств.
текст: Алексей Гостев

тыскать свою «вторую половинку» станет легче — на по-
мощь придет американская компания ScientificMatch.
Исследования биологов показали, что сексуальная сов-
местимость зависит в том числе и от типа иммунной си-
стемы. Люди обычно инстинктивно предпочитают парт-
неров, чья иммунная система отличается от их собст-
венной. Преимущества от брака с правильно подобран-

ным по иммунитету партнером — это, по уверению ScientificMatch,
высокая плодовитость, насыщенная сексуальная жизнь и здоровое
потомство. 
Клиенту достаточно послать в компанию генетический материал с внут-
ренней поверхности щеки (абсолютно безболезненная процедура сбора),
после чего «генетические свахи» подбирают из базы идеального партнера,
учитывая иммунную комплиментарность и другие, уже не генетические
факторы (система ценности и увлечения). Пожизненный пакет услуг
ScientificMatch стоит всего $1995.

Геном человека — это примерно 6 Гбит информации. Американская ком-
пания Knome предлагает полную расшифровку всего огромного генетичес-
кого текста. Генетики готовы предоставить клиенту полноценную карту
индивидуального генома и рассчитать вероятность почти 2 тыс. генетичес-
ких заболеваний.

«В 2003 году расшифровка генома человека стоила около $3 млрд. Но сей-
час расходы на анализ упали столь сильно, что появилась возможность пол-
ной расшифровки геномов частных лиц»,— рассказывает Джордж Черч,
основатель Knome. Услуги компании стоят от $985 до $2500 в зависимости
от детальности расшифровки. Клиент полностью сохраняет права интел-
лектуальной собственности на собственный геном: публикация генетичес-
кой информации возможна только с его согласия. Люди столкнутся с необ-
ходимостью управления новым видом актива: на сей раз секретная про-
грамма записана на языке, на котором «говорит» наше собственное тело.

С появлением Knome увеличится конкуренция на рынке персонализи-
рованного генетического консалтинга, где уже работают такие компании,
как исландская deCODEme и американские 23andMe и Navigenics. А «гене-
тические свахи» из ScientificMatch демонстрируют прикладные возмож-
ности этого рынка. Генетический подбор и отсев жен, мужей, сотрудни-
ков, заемщиков для ипотеки — вся эта фантастика вдруг становится уди-
вительно близкой.

о

лучшее из блогов
ТИ

М
О

Ф
Е

Й
 Я

Р
Ж

О
М

Б
Е

К



деловой еженедельник

11.02
____

17.02.2008
____

№05 (237) Секрет фирмы

c47

деньги под ногами 
идеи

Каждый из нас половину своего бюджета на продукты тратит
на поддержание иллюзии, что у нас есть свое сельское хозяйство.
Средний доход россиянина — 12 тыс. руб. На продукты он расходует поло-
вину. Если убрать все заградительные пошлины, тратил бы четверть. Если
продовольствие покупать, например, в Австралии и ввозить в Россию без
пошлин, которые защищают наших аграриев, можно снизить годовые за-
траты со 115 млрд евро до 60 млрд евро.

Многие страны поддерживают свое сельское хозяйство зачастую только
потому, что очень трудно объяснить людям про глобальное разделение тру-
да. Сразу поднимается вопрос продовольственной безопасности. Но чего
мы боимся — войны? Ну мы же не будем воевать с Австралией. Говорят, мо-
гущественный противник может надавить на Австралию и прекратить по-
ставки. Ну и ладно. Есть еще Турция, Болгария, Узбекистан, Казахстан.
Что, на всех надавит? Если, условно говоря, ты покупаешь на $3 млрд про-
дуктов в Австралии и там начинаются какие-то проблемы, тогда то же са-
мое за $3,3 млрд можешь купить в Новой Зеландии, а за $3,6 млрд — в Бра-
зилии. И так далее. У нас это все равно ведь без всякой войны обходится
в $6 млрд. При этом Украина уже в ВТО, а мы где?

В зависимости находится тот, кто получает деньги, а не тот, кто платит,—
это же не рэкет палаток у метро в 1993 году. Тот, кто воткнул себе финансо-
вую иглу в сельскохозяйственную вену, тот и находится в реальной небезо-
пасности. Ведь как только мы прекратим закупать продукты, фермеры
у них выйдут стучать косами у парламента, раздирая их бюджет на части
и требуя компенсировать убытки… Объяснить эту экономическую систе-
му людям в России практически невозможно. Потому что выдержат гло-
бальную конкуренцию около шести южных субъектов, вроде Краснодара
и Биробиджана. Но и в Биробиджане-то китайцы уже давно работают. А ку-
да денешься — русский меньше чем за 8 тыс. руб. даже с печи не слезет,
а китаец работает гораздо лучше за $80. Но даже на китайскую проблему
можно посмотреть с другой стороны.

Ни в коем случае не предлагаю заселить Россию китайцами. Но пусть бу-
дет девятимесячный контракт на работу на наших полях в «резервациях»,
который обязывает по его истечении обязательно выезжать за пределы
России. Приехали, произвели, уехали — следующие! Чтобы не ассимилиро-
вались и не жили. Можно много придумать, если поставить задачу сделать
так, чтоб нашим гражданам было дешево и вкусно.

Наша роль в мировом разделении труда — явно не сельское хозяйство.
Зато никто не мешает идти по стопам Петра Первого и пылесосить по миру
талантливых людей, чтобы поднимать интеллектуалоемкие отрасли. Наша
страна располагает к рождению любых интеллектуальных продуктов.
А вместо этого мы пытаемся воспитывать климат и закалять кукурузу.  

д
Наша роль в мировом разделении 
труда — явно не сельское хозяйство.
Амы пытаемся воспитывать климат и закалять кукурузу,,

орогое хозяйство

ЕВГЕНИЯ чичваркина

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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идеиметоды
37 Signals — Basecamp, про-
грамма для проджект-менедж-
мента, и Ruby on Rails, система
для создания сайтов. Она рабо-
тает в таких известных сетевых
проектах, как Flickr и 43 Things.

37 Signals была основана
на деньги Фрида и его друзей,
затем в число ее акционеров
вошел основатель Amazon.com
Джефф Безос. В отличие от
других интернет-стартапов,
рассчитанных на быстрый
рост, 37 Signals — пример ком-
пании, «заточенной» под узкие
группы потребителей. «Нам не
нужны лишние клиенты»,—
признается Фрид.

«Никогда не тратить на рабо-
ту над продуктом больше, чем
три с половиной месяца» — од-
но из железных правил 37 Sig-
nals. Весь процесс разработки
переворачивается с ног на го-
лову: вместо создания сначала
тестового режима продукта
(beta) небольшие группы про-
граммистов компании разра-
батывают альфа-версии про-
грамм, а затем после получе-
ния реакции потребителей
улучшают проекты. Продают-
ся продукты 37 Signals тоже не-
обычно — не в коробках, а по
подписке через сайт компа-
нии. Средний месячный пла-
теж — $40. Несмотря на необ-
ходимость платить за подпис-
ку каждый месяц, продукты
37 Signals есть примерно
у 100 тыс. пользователей.

«Старайтесь трудиться мень-
ше, чем конкуренты: нанимай-
те меньше сотрудников, рабо-
тайте меньше часов и созда-
вайте в программах как мож-
но меньше дополнительных
опций» — такой сибаритский
совет дает Фрид молодым
предпринимателям. Посколь-
ку маленькой фирме все рав-
но не пересилить большие
компании, обладающие мно-
жеством ресурсов, единствен-
ный выход — «переслабить
их» (one-down). «Поэтому мы
решили остаться простыми
и маленькими»,— говорит ос-
нователь 37 Signals.

строном Пол Горовиц из Гарварда в 1980-е годы за-
нимался поисками посланий от внеземного разума
при помощи радиотелескопа. Дорогостоящий проект
в конце концов закрыли: результаты многолетней ра-
боты не принесли почти никаких открытий. Годами те-
лескоп «слушал» космический шум: свечение звезд,
рождение сверхновых, древнее излучение далеких

галактик — одним словом, обыкновенную механическую работу
Вселенной, не имеющую никаких признаков разума. Но среди это-
го шума было 37 сигналов (всего 37 за многие годы), которые даже
после всех фильтраций не удалось ни объяснить, ни расшифровать. 
Среди 37 сигналов был один, услышанный в 1984-м, который «возвышал-
ся» над уровнем шума в 250 раз и, положенный на звук, напоминал мело-
дию флейты. Джейсон Фрид, создатель американской программной ком-
пании 37 Signals, слышал о «флейте Горовица» еще подростком, и, как ему
кажется, лучшей метафоры для фирмы, решившей любой ценой выде-
литься из конкурентного шума, не найти. «Мы противники посредственно-
сти,— рассказывает Фрид.— Если вы попытаетесь осчастливить своим про-
дуктом всех и каждого, вы станете посредственностью. Нам нужно как
можно больше компаний, не боящихся иметь свое собственное мнение».

Обычно об эффективности программного обеспечения судят по набору
функций. С каждым новым релизом функционал расширяется, в результате
на программном рынке господствует нечто вроде естественного отбора, от-
секающего все простые программы. Методологическая инновация, которую
придумал Фрид, открывший компанию 37 Signals в 1999 году, заключается
в том, чтобы создавать программы не с максимальным, а с минимально воз-
можным числом функций. «Чем меньше функционал, тем лучше» — в этом
состоит «перевернутая» философия 37 Signals. Самые успешные продукты

Таинственные сигналы
текст: Алексей Гостев

Джейсон
Фрид 
американский предп-
риниматель,
Родился в 1974году.
В1999-мосновал
компанию 37 Signals.
Автор программных
продуктов Basecamp
иRuby on Rails. Один из
авторов книги Getting
Real, в которой изложе-
на философия 37 Sig-
nals. Активно выступает
с лекциями и семинара-
ми. В свободное время
любит путешествовать.
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Александр Бегак надеется,
что изобрел не просто гиб-
рид автомобиля и самоле-
та, а индивидуальный
транспорт будущего
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идеисвоя игра
чае, если бегалет планируется
запускать с аэродрома.

По земле «Эволюция» может
проехать до 100 км; на то, что-
бы подняться в воздух, нужно
30 м «разбега» и отсутствие вы-
соких зданий в радиусе 100 м.
По воздуху аппарат может
преодолеть до 400 км со ско-
ростью 60 км/ч. Двигатель
мощностью 30 лошадиных сил
способен поднять аппарат
на высоту до 4 км. Для посадки
же нужна совсем маленькая
площадь: аппарат способен
осуществлять точное верти-
кальное приземление.

Сейчас, чтобы стать обладате-
лем бегалета, надо отправить за
два месяца заказ в лабораторию
«Скарабей» и заплатить
от 180 тыс. руб. Модификаций
достаточно много: можно сде-
лать бегалет с простыми лыжа-
ми, водными лыжами и т. п. «Ес-
ли надо, даже бриллиантами от-
делаем,— смеется Александр.—
Материалы позволяют осуще-
ствлять практически любую
фантазию». За первую неделю
после презентации автору про-
екта и главному конструктору
уже поступило более 20 заявок.

«Я считаю, что это машины
будущего,— уверен Бегак.—
Уже сейчас сложно найти что-
то сравнимое по функцио-
нальности, например для за-
городного дома. Спектр при-
менения аппарата очень ши-
рок: „Эволюция“ годится
и как индивидуальный транс-
порт, и как развлечение, и как
спасательное средство». Что-
бы поставить производство
на поток, Бегак привлекает
инвесторов. Александр ожи-
дает, что в недалеком буду-
щем его бегалеты появятся
в продаже в ритейловых сетях
и станут популярным массо-
вым аппаратом. СФ

се началось с мечты: мальчиком я смотрел
в небо, на самолеты и думал о том, как бы мне
хотелось сделать для людей что-то такое же
нужное, чтобы поднять их в воздух»,— расска-
зывает Александр Бегак, основатель и руково-
дитель лаборатории «Скарабей», изобретатель
и разработчик уникальных летательных аппа-

ратов — бегалетов «Эволюция».
Приблизиться к мечте Александру помогло увлечение экстремальным
спортом: полеты на параплане и параглайдере и почти 2 тыс. прыжков
с парашютом. Чтобы покорить воздушную стихию, он пошел учиться в ави-
ационно-космический техникум в Калининграде, а потом в Московский
авиационный институт. При испытаниях в рамках научного проекта воз-
никла идея открыть собственную лабораторию и сконструировать индиви-
дуальный летательный аппарат. «Я очень люблю Санкт-Петербург. Как раз
к 300-летию города мы решили сделать сюрприз и создали самый первый
бегалет „Скарабей“,— говорит Александр.— Задача была сделать что-то
очень простое, при этом достаточно безопасное и традиционно неспеш-
ное, чтобы можно было прочувствовать полет». Первый же демонстраци-
онный полет на праздновании установил мировой рекорд в этом классе ле-
тательных аппаратов: Александр, стартовав с Дворцовой площади, проле-
тел 350 км. После этого на Бегака посыпались многочисленные заказы,
и тогда он задумался над коммерциализацией проекта и серийным произ-
водством экспериментальных аппаратов.

Работа над бегалетом «Эволюция», совмещающим функции автомобиля,
снегоката, лодки и самолета, шла два года. В январе 2008-го Бегак представил
готовый к серийному производству вариант, который собирается отправить
президенту России в подарок. «Ездить на нем не сложнее, чем на велосипеде:
достаточно один раз научился. В среднем на это уходит три-четыре дня»,—
объясняет Александр. Официальное разрешение на управление бегалетом,
по словам Бегака, не нужно. Книжка летчика потребуется лишь в том слу-

Икар нашего времени 
текст: Анастасия Джмухадзе

«в

план действий
привлечение инвестиций для мас-
сового производства бегалетов
выход на зарубежный рынок
расширение модельного ряда
иусовершенствование аппарата
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Налоговое давление государства ощущается бизнесом
все сильнее. Под раздачу попадают даже самые крупные

предприятия. Но, как ни странно, единственный эффективный
способ защиты — перенести налоговый спор в суд.

Замечены в связях

текст:

юлиана петрова

иллюстрация:

александр житомирский

Стекольное дело
ЕЩЕ КАКИХ-ТО два года назад новороссийская компания «Опт-стекло»,
один из крупнейших торговцев стеклом в Краснодарском крае, считалась
«белым и пушистым» налогоплательщиком. Ее декларации не вызывали
у налоговых инспекторов никаких нареканий. Пока не набрала ход всерос-
сийская кампания по борьбе с фирмами-однодневками.

Только в 2006 году в разработку попали более 1000 крупнейших налогоп-
лательщиков страны, проверка которых начиналась с просеивания множе-
ства их мелких контрагентов. В зоне особого внимания ФНС и милиции
оказались отрасли с наименьшей собираемостью налогов — оптовая и роз-
ничная торговля, транспорт и строительство. Также в фокус налоговиков
угодили фирмы, пользующиеся льготной 10-процентной ставкой НДС: про-
изводители детского питания, мясных, молочных продуктов и медикамен-
тов. В 2006–2007 годах многомиллионные налоговые претензии были
предъявлены крупнейшим предприятиям, в числе которых фигурировали
такие известные имена, как «Макдоналдс-Москва», «САН ИнБев», «Юроп
фудс» (производитель бульонных кубиков и супов Gallina Blanca), «Нидан
соки», МИАН и «Арбат Престиж».

Дыма без огня не бывает, отмечают эксперты. «Налоговые инспекции
почти всегда бьют в цель, они приходят на предприятия уже с результата-
ми предварительного расследования»,— уверен Эдуард Савуляк, директор
московского представительства юридической фирмы Tax Consulting UK.

Настал черед и оптовых торговцев стеклом в Краснодарском крае. Мили-
ция выяснила, что московские поставщики ООО «Веланд бриз» и ООО
«Фристайл центр», с которым «Опт-стекло» сотрудничало два года, не сдава-
ли финансовую отчетность, не платили налоги, а их генеральных директо-
ров оказалось невозможно найти. То есть эти фирмы являлись однодневка-
ми, через которых «Опт-стекло» якобы уходило от налогов.

На предприятие пришли инспекторы и доначислили ему 11 млн руб.
НДС и налога на прибыль вкупе со штрафами. Что означало не только фи-
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нансовые потери, а кое-что похуже: над руководством компа-
нии нависла угроза попасть за решетку на срок до шести лет по
уголовному обвинению в уклонении от уплаты налогов в особо
крупных размерах (часть 2 статьи 199 УК РФ).

Час суда
ПОЧЕМУ государство взялось за однодневки, понятно. В течение
многих лет они считались самым простым и дешевым способом
ухода от налогов. Из-за них, по разным оценкам, бюджет ежегод-
но недобирает от 10 млрд до 30 млрд руб. только налога на добав-
ленную стоимость.

Принцип «однодневных» схем незатейлив: предприятия при-
писывали значительную часть добавленной стоимости фир-
мам-однодневкам, закупая у них товары и услуги по завышен-
ным ценам и перечисляя им соответствующие налоговые сум-
мы по ставке 18%. Затем однодневки исчезали — вместе с НДС,
переведенным на их счет предприятиями-заказчиками и по за-
кону причитавшимся бюджету.

Схемы, с помощью которых предприятие получало назад
этот якобы честно выплаченный налог, могли различаться
(см. стр. 54). Но это детали. Основное удобство «однодневных»
связей заключалось в том, что они позволяли уходить от нало-
гов без особого риска. Так как однодневки регистрировались
на имена людей, никак не связанных с конкретной компани-
ей (на номинальных владельцев, утерянные паспорта), и по
иному юридическому адресу, доказать причастность предпри-
ятия к созданию однодневки трудно.

На мировую с налоговиками «Опт-стек-
лу» рассчитывать не приходилось. Даже
если бы компания признала свою вину
и заплатила требуемую сумму (что в юри-
дической терминологии называется «дея-
тельным раскаянием»), это не освободило
бы ее топ-менеджеров от уголовной ответ-
ственности, объясняет Руслан Горбатов-
ский, ведущий юрисконсульт юридиче-
ской фирмы Tenzor Consulting Group.
Особенно если речь идет о крупных недо-
имках (в трактовке Уголовного кодекса —
превышающих 2,5 млн руб. за три финан-
совых года), подпадающих под часть 2
пресловутой статьи 199 УК РФ.

В компании решили судиться с налого-
виками. Это был единственный шанс для
руководства уйти от уголовного преследо-
вания.

«Для компании, независимо от того, ук-
лонялась она на самом деле от уплаты на-
логов или просто пострадала от недобро-
совестных партнеров, единственный вы-
ход — обращаться в суд и сражаться до
последнего»,— убежден Руслан Горбатов-
ский. При этом, по мнению всех экспер-
тов, исход тяжбы зависит не столько от то-
го, виновна компания в действительно-
сти или нет, сколько от эффективности
выбранной тактики защиты.

Ищи смысл
АРГУМЕНТАМИ для защиты компании
снабдил Конституционный суд. В 2003 го-
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Эдуард Савуляк (Tax Con-
sulting UK): «Налоговики
почти всегда бьют точно
в цель. Они приходят на
предприятие уже с резуль-
татами предварительного
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ду он принял важный документ — определение от 16.10.2003
№329-О. Там сказано, что компания не несет ответственности за
налоговую дисциплину своих контрагентов, как непосредствен-
ных, так и находящихся в цепочке посредников, иными слова-
ми, не обязана платить налоги «за себя и за того парня».

Значит, компании нужно отстаивать в суде лишь свою собст-
венную добросовестность и непричастность к махинациям
«плохих» партнеров. А проверять, платит ли партнер НДС и на-
логи на прибыль, или выяснять, например, через ГИБДД, заре-
гистрирован ли на поставщика автопарк для перевозки това-
ров — дело налоговых инспекций. При этом налоговики долж-
ны не просто вычислить однодневку, а доказать, что между ней
и предприятием имеется связь и что руководство последнего
было в курсе нарушений закона.

Конкретные рекомендации содержит постановление №53
пленума Высшего арбитражного суда от 12.10.2006, отмечает Га-
лина Акчурина, руководитель группы налоговых споров компа-
нии «ФБК-право». Согласно этому историческому документу,
компания должна доказать, что ее сделки с партнером имеют
экономический смысл, то есть что компания приобрела реаль-
ные товары и услуги, оплатила их. И подтвердить это записями
в книге покупок, актами, транспортными накладными, платеж-
ными поручениями и прочими первичными документами.

Тактика защиты, основанная на доказательстве реального со-
держания сделок с поставщиками, и помогла «Опт-стеклу» от-
биться от претензий налоговых инспекторов в суде. Главный бух-
галтер «Опт-стекла» Екатерина Барило самолично объехала 70
клиентов и получила от них письменное подтверждение, что за-
купленное у компании стекло было не «бумажным», а вполне ре-
альным товаром. Таким образом компании удалось доказать, что
сделки с поставщиками были настоящими, а не фиктивными,
и выиграть дело. Правда, за этой победой последовали несколько
судебных тяжб с инспекцией ФНС по городу Новороссийску, ко-
торая пыталась опротестовать первое решение в более высоких
инстанциях. Но в конце прошлого года президиум Высшего ар-
битражного суда (ВАС) все же решил дело в пользу предприятия.

Мы, нижеподписавшиеся
ОСЕНЬЮ прошлого года в суд обратилась пивоваренная компа-
ния «САН ИнБев». Налоговое ведомство выставило ей претензии

на 34,7 млн руб. за 2004–2005 годы на том
основании, что компания по завышен-
ным ценам покупала бутылки у двух сом-
нительных фирм — ООО «Линда» и ООО
«Галла сервис», которые не платили нало-
гов и не сдавали отчетность. При этом
компания якобы проигнорировала тот
факт, что счета-фактуры были подписаны
неизвестно кем. Юристы компании уверя-
ли, что «САН ИнБев» просто не имела фи-
зической возможности провести экспер-
тизу всех счетов-фактур, количество кото-
рых у такой компании, как «САН ИнБев»,
исчисляется миллионами в год. Но тщет-
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Государство начинает и выигрывает: крупнейшие налоговые споры 2007–2008 годов

КОМПАНИЯ ОТРАСЛЬ СУММА НАЛОГОВОЙ ПРЕТЕНЗИИ ТЕКУЩЕЕ СОСТОЯНИЕ

ОАО «РУССНЕФТЬ» НЕФТЕГАЗОВАЯ 20 МЛРД РУБ. ДЕЛО ПРОИГРАНО КОМПАНИЕЙ В КАССАЦИОННОМ СУДЕ

ОАО «ВОЛЖСКОЕ НЕФТЕНАЛИВНОЕ ПАРОХОДСТВО ТРАНСПОРТ 3,033 МЛРД ЗА 2001–2005 ГОДЫ ДЕЛО РАССМАТРИВАЕТСЯ, НО УЖЕ ЗАПУЩЕНА 

«ВОЛГОТАНКЕР» ПРОЦЕДУРА БАНКРОТСТВА

ЗАО МИАН СТРОИТЕЛЬСТВО И ДЕВЕЛОПМЕНТ 1 МЛРД РУБ. ЗА 2002–2003 ГОДЫ ПРОИГРАНО КОМПАНИЕЙ В АПЕЛЛЯЦИОННОМ СУДЕ

ОАО «УФАЛЕЙНИКЕЛЬ» ЦВЕТНАЯ МЕТАЛЛУРГИЯ 426 МЛН РУБ. РАССМАТРИВАЕТСЯ В АПЕЛЛЯЦИОННОМ СУДЕ

ЗАО «ПРАЙСВОТЕРХАУС КУПЕРС АУДИТ» УСЛУГИ 260 МЛН РУБ ЗА 2002 ГОД ПРОИГРАНО КОМПАНИЕЙ В АПЕЛЛЯЦИОННОМ СУДЕ

ОАО «САН ИНБЕВ» ПИЩЕВАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ 48 МЛН РУБ. ЗА 2004–2005 ГОДЫ ПРОИГРАНО КОМПАНИЕЙ В СУДЕ ПЕРВОЙ ИНСТАНЦИИ

ОАО «МЕГАФОН» УСЛУГИ 315 МЛН РУБ. ЗА 2004–2006 ГОДЫ ПРОИГРАНО КОМПАНИЕЙ В СУДЕ ПЕРВОЙ ИНСТАНЦИИ

ОАО «ТОЛЬЯТТИАЗОТ» ХИМИЯ 3,5 МЛРД РУБ. ЗА 2003–2004 ГОДЫ ПРЕТЕНЗИИ НА 900 МЛН РУБ. КОМПАНИЯ ОСПОРИЛА, 

НО СЕЙЧАС СЛУШАЕТСЯ НОВОЕ ДЕЛО НА 1,6 МЛРД РУБ.

ОАО «НИДАН СОКИ» ПИЩЕВАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ 100 МЛН РУБ. ЗА 2006 ГОД ДЕЛО ПРОИГРАНО «НИДАНОМ» В КАССАЦИОННОМ СУДЕ 

МОСКОВСКОГО ОКРУГА

ООО «ТРАНСМАРК» (ДИСТРИБУТОР SABMILLER) ТОРГОВЛЯ 665 МЛН РУБ. ДЕЛО ПРОИГРАНО КОМПАНИЕЙ В СУДАХ ВСЕХ ИНСТАНЦИЙ

ЗАО «МАКДОНАЛДС-МОСКВА» ПИЩЕВАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ 160 МЛН РУБ. ЗА 2003–2005 ГОДЫ РАССМОТРЕНИЕ ПЕРЕНЕСЕНО НА 14 ФЕВРАЛЯ 2008 ГОДА 

ИСТОЧНИК: «СЕКРЕТ ФИРМЫ»

Галина Акчурина («ФБК-Право»): «Для успеха в суде компания должна
доказать, что ее сделки с партнером имеют экономический смысл»
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но: суд решил, что пивоваренная компания проявила небреж-
ность в выборе контрагентов, значит, так или иначе виновна
в налоговой недоимке. И 23 января 2008 года компания проигра-
ла процесс в московском арбитраже.

Все чаще на практике, говорят юристы, экономические аргу-
менты уступают место формальным. Дело в том, что постановле-
ние №53 пленума ВАС содержит маленький, но весьма сущест-
венный пункт: компания должна документально подтвердить,
что проявила должную осмотрительность при выборе постав-
щика. И суды часто — и весьма успешно — пытаются поймать
компании именно на ошибках в оформлении этих документов. 

По закону «должная осмотрительность» ограничивается стан-
дартной проверкой документов: устава, свидетельств о государ-
ственной регистрации и постановке на налоговый учет, выпи-
ски из ЕГРЮЛ, а по особо крупным сделкам — копии первой
страницы налоговой декларации. 

Вместе с тем, говорит Галина Акчурина, компания по закону
не обязана проводить почерковедческую экспертизу подписей
генерального директора партнерской фирмы на счетах-факту-
рах, сличать подписи, проверять, находится ли фирма по свое-
му официальному юридическому адресу и т. д. 

Но в последнее время многие суды начинают трактовать ос-
мотрительность гораздо шире. И ключевым становится воп-
рос о том, действительно ли на счетах-фактурах и договорах
значится подпись генерального директора партнерской фир-
мы. «Иногда доходит до абсурда,— рассказывает Галина Акчу-
рина.— В постановлениях суда говорится, что при соверше-

нии сделок с контрагентами компания
должна знакомиться с генеральными
директорами партнерских фирм и про-
верять у них паспорта, сличать подписи
на каждом счете-фактуре». 

Однако чаще предприятия попадают-
ся на элементарных мелочах, рассказы-
вает Эдуард Савуляк. Например, одна
компания в течение года перечисляла
миллионные суммы фирме, номиналь-
ный директор которой давно умер.
У инспекторов возник резонный воп-
рос: кто же тогда подписывал докумен-
ты? И когда эта история всплыла в суде,
дело, естественно, было решено в пользу
налогового ведомства. 

Таким образом, неосмотрительность
оказывается весьма серьезным оружием
в руках налогового ведомства в судеб-
ных процессах. Это значит, что проце-
дурные войны требуют и «формальной»
тактики защиты: чтобы выиграть дело,
компания должна собрать все необходи-
мые документы по своим поставщикам,
иметь правильно оформленные счета-
фактуры со всеми подписями, резюми-
рует Руслан Горбатовский. Иначе беспо-
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Разрушение цепочки сбора НДС при помощи фирм-однодневок

1

4

Бюджет

Сырье

Х руб.

Y–X–Z руб.

2

5

3

Y руб.

Готовая продукция

5

3

Фиктивная услуга

Фирма-однодневка D Следы теряются

Компания А 
(поставщик)

Компания B 
(налогоплательщик)

Компания С 
(покупатель)

5

5 Фирма-однодневка D исчезает, не заплатив НДС

3 Компания В покупает у фирмы-
однодневки фиктивные услуги 
за Y-X-Z руб.

2 Компания В продает компании С 
готовую продукцию за Y руб.

1 Компания В покупает у компании А 
сырье за Х руб. (Y–X) руб.   18%

(не платит)
Z руб.   18%

 (Y–X–Z) руб.   18% 
(не платит)

Компания D должна заплатить 
НДС в размере (Y-X-Z) руб.   18% (не платит)

4 Компания В платит в бюджет 
НДС в размере Z руб.   18%

3 Компания В должна заплатить в бюджет 
НДС в размере (Y-X) руб.   18% (не платит)
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лезно доказывать, что вы купили реальный товар и честно
заплатили за него. В частности, та же компания «Опт-стекло»
не выиграла бы дела, если бы суд не признал ее счета-факту-
ры безукоризненными.

Кубик мяса
ОДНАКО по-настоящему захватывающие судебные драмы ра-
зыгрываются на процессах так называемых льготников, то есть
производителей мясных, молочных продуктов, детского пита-
ния, медикаментов и других товаров, пользующихся льготной
ставкой НДС (10% вместо 18%). В последние годы они все чаще
привлекают внимание налогового ведомства. Оно уже постави-
ло под сомнение права на льготу по НДС производителя соков
«Нидан соки» и компании «Макдоналдс-Москва». Стратегия обо-
роны льготников строится прежде всего на неясностях в зако-
нодательной трактовке того, что можно считать детским пита-
нием или мясной продукцией, а что нет. И содержит немалую
долю творчества, которое дает потрясающие результаты.

Особенно прославилась на креативном поприще компания
«Юроп фудс». В позапрошлом году налоговики начислили ей
почти 10 млн руб. недоимки за 2003–2004 годы. Компания, по
мнению инспекторов, незаконно пользовалась 10-процентной
льготной ставкой НДС: ее кубики и бульоны относятся не к мяс-
ной продукции (то есть к льготной категории), а к пищевым
концентратам, на которые льготы не распространяются.

Юристы компании представили на суд результаты эксперти-
зы, где говорилось, что бульонные кубики «Юроп фудс» дейст-
вительно содержат долю мяса. И указали на то, что конкретный
перечень видов «льготных» продовольственных товаров в 2003
году не был утвержден правительством РФ, а значит, никаких
оснований для того, чтобы не считать кубики мясом, нет.
«Бульонная» тяжба длилась почти два года в судах всех инстан-
ций и завершилась в прошлом ноябре полным поражением на-
логового ведомства. 

Компании «Нидан соки» тоже не откажешь в творческом под-
ходе. Внимание налоговых инспекторов привлекло то, что ее со-
ки продавались как детское питание, а это позволяло «Нидану»
применять льготную 10-процентную ставку НДС. Инспекторы
сочли, что соки к детскому питанию не относятся. У компании
нет специальной технологической линии для детского пита-
ния, к тому же она выпускает соки в литровой упаковке, тогда
как санитарные нормы для детского питания предусматривают
объем не более 0,35 л. Налоговики предписали заплатить в бюд-
жет недоимку почти 100 млн руб.

Компания обратилась с иском против ФНС в арбитраж Мо-
сковской области. Она сослалась на то, что детским считается
возраст до 14 лет, а 0,35-литровые упаковки требуются лишь для
детей не старше трех лет. И выиграла тяжбу. Правда, «недетская»
упаковка все-таки подвела «Нидан» в суде кассационной инстан-
ции, который в декабре прошлого года отменил решение пер-
вой инстанции и направил дело на новое рассмотрение.

Как отмечают юристы, в таких делах налоговикам приходит-
ся влезать в нюансы производственных технологий, доказывая,
например, что у предприятия нет специализированных линий
для выпуска детских товаров (случай «Нидана») или что оно не
имеет нужных санитарно-эпидемиологических заключений
и сертификатов («Макдоналдс-Москва»). И чем сложнее дело,
тем выше шансы предприятий добиться положительного для
себя вердикта в суде.

ФНС предупреждает
ПО ДАННЫМ контрольно-аналитическо-
го управления ФНС РФ, в 2006 году из поч-
ти 57 тыс. дел об оспаривании решений
и действий налоговых органов 72,8% бы-
ли решены в пользу компаний. 

Однако обнадеживающая судебная
статистика за 2006 год не должна вво-
дить в заблуждение, говорит Эдуард Са-
вуляк. Многочисленные «показатель-
ные» претензии к крупным налогопла-
тельщикам, которые ранее и предста-
вить себе не могли, что им придется до-
казывать свою законопослушность в су-
дах,— это недвусмысленное предупреж-
дение о рискованности «однодневных»
комбинаций и знак того, что государст-
во в дальнейшем только усилит налого-
вый прессинг. Сейчас чиновникам не
расскажешь сказку, что «невинных и на-
ивных» налогоплательщиков обманы-
вают неизвестно откуда взявшиеся мо-
шеннические однодневки. И если предп-
риятие покупает товар у такого партне-
ра, то наверняка понимает, с кем имеет
дело, и отдает себе отчет, какими проб-
лемами это грозит. 

Сегодня уже не получится игнориро-
вать предупреждения государства и про-
должать работать по-старому, уповая
только на выигрыш в судебных играх.
Раньше компаниям сходило с рук и не та-
кое. Еще в середине 1995 года предприни-
матель Владимир Брынцалов мог себе
позволить махать пистолетом перед но-
сом налогового инспектора, о чем с возму-
щением написали все газеты. А реаль-
ность 2008 года — арест владельца парфю-
мерной сети «Арбат Престиж» Владимира
Некрасова из-за смехотворной по масш-
табам компании налоговой недоимки
в размере 50 млн руб.

Конечно, налоговые схемы были, есть
и будут, но от откровенно грубых методов
бизнесу придется отказаться: это стано-
вится все более опасно. Судиться из-за
прошлых «скелетов в шкафу» можно
и нужно. Но важно четко отслеживать из-
менения в настроениях государственных
ведомств, чтобы вовремя почувствовать,
когда пора перейти к более изощренным
методам налоговой оптимизации.  СФ
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В Федеральном арбитражном суде
было доказано, что бульонные кубики
считаются мясом, к которому должны 
применяться налоговые льготы  
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— Возьмите, это для вашей
безопасности,— Хирамацу-сан
протягивает мне кричаще-
желтую бейсболку.
Я повертел ее и спросил:
— Вам не кажется, что для бе-
зопасности больше подошла
бы металлическая каска?
Японец радостно заулыбался:
— Да-да, действительно, ме-
таллическая каска лучше.
Но это тоже хорошо.
Правило номер один: если объяснения
японца вас не удовлетворили, не пытайте
его расспросами — это бестактно. Может,
он просто не хочет говорить того, о чем
умный человек и так бы догадался. Лично
я так понял, что яркая кепка — не для мо-
ей безопасности, а для безопасности ком-
пании. Чужак в такой кепке будет хорошо
виден, он не сможет уйти куда не положе-
но, разглядеть лишнее, потрогать недоз-
воленное.

Осторожность уместная, если учесть,
что рядом со штаб-квартирой компании
Yamaha, принимавшей гостей из России,
в том же городе Ивата расположены
и штаб-квартиры ее ближайших конку-
рентов — Honda и Suzuki. Представляю,
как они друг за другом подглядывают.

Нам подглядеть уж точно ничего не уда-
лось. Нас повели по цеху Первого завода
мотоциклов компании Yamaha, и Хирама-
цу-сан через переводчика комментировал
происходившее на конвейере: «Это седь-
мой цех. На нем четыре линии — A, B, C
и D. Вот едут рамы синего цвета для ли-
нии D. Это рабочий линии A, ему дается
1,7 минуты, чтобы проделать 15 опера-
ций. Путь от начала линии до конца мото-
цикл проходит за 60 минут, еще 20 минут

лаборатория   ЯПОНСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ

В ИСТОЧНИКАХ ЯПОНСКОГО ЭКОНОМИЧЕСКОГО ЧУДА РАЗБИРАЛИСЬ
И ПРОДОЛЖАЮТ РАЗБИРАТЬСЯ МНОГИЕ УЧЕНЫЕ — ДАЖЕ ПОСЛЕ ТОГО,
КАК ОНО ЗАКОНЧИЛОСЬ. КОРРЕСПОНДЕНТ «СЕКРЕТА ФИРМЫ» ПРОВЕЛ
СОБСТВЕННОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ И ПРИШЕЛ К ВЫВОДУ: НЕТ НИКАКИХ ЧУДЕС,
А ЕСТЬ ВНИМАНИЕ К МЕЛОЧАМ. текст: владимир гендлин

Передовые церемонии

Рабочие 
Yamaha имеют
за день два 
коротких
перекура
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занимают тестирование и упаковка.
На одной линии собираются 40–50 мото-
циклов одновременно».

Я не узнал даже должности нашего ги-
да. Его представили просто как «Хирама-
цу-сан из отдела контроля». И вообще,
большинство собеседников на предприя-
тиях так и представлялись — неопреде-
ленно. Я думал, что это тоже для контро-
ля. Ну, из осторожности. Но потом оказа-
лось, что на японских предприятиях ча-
сто не предусмотрены четкие должности
и звания в привычной для нас форме.
И это важно для понимания специфики
японского менеджмента. Почему — пой-
мете позже. Только не забудьте.

Дело в том, что мне и впрямь хотелось
разведать один секрет. Ведь все конвейер-
ные производства во всем мире устроены
одинаково. И везде хозяева произносят
одинаковые мантры вроде «не принимать
и не передавать брак по конвейеру» и про-
чие правила TPM (Total Production Mainte-
nance). Все это я слышал в России, в Бело-
руссии, во Франции, даже в Азербайджане.
Только у кого-то на выходе с конвейера по-
лучается Yamaha, а у кого-то — «Жигули».

Должна же быть какая-то разгадка.
Меня отвлек от рассуждений голос пе-

реводчика: «Внимание! Сейчас такая
программа: сначала президент выступит.
Потом вы получите подарки. Потом вы бу-
дете обедать. А пока проходите на балкон
полюбоваться видом, пожалуйста».

В общем, сам президент Yamaha Motor
Co. господин Каджикава вручил сувенир
и сфотографировался со мной. Но секрета
не выдал.

Отпуск в наказание
ЕСЛИ трудно охватить взглядом целое,
стоит обратить внимание на мелочи —
они могут многое рассказать.

Когда проезжаешь мимо японских горо-
дов, деревень и промышленных зон, пора-
жает безлюдье. Людей не видно ни на ули-
цах, ни на производстве. Огромные корпу-

са предприятий, склады и производствен-
ные площадки выглядят пустующими. Где
много японцев — это вечером в караоке-
барах. Еще в интернет-салонах (молодежь).
Еще больше их в магазинах бытовой
и компьютерной техники. Но особенно
много японцев на транспорте: на вокзалах
и в аэропортах кажется, что вся страна сор-
валась с места и куда-то срочно поехала.

А вот на производстве пусто. Лишь
иногда одинокий японец сиротливо вые-
дет из цеха на электрокаре и скроется
в другом цеху — и тишина.

Секрет прост. Во-первых, все работни-
ки находятся на рабочих местах и никто
не слоняется где попало. Например, на за-
воде ATV, выпускающем квадроциклы
(ATV — All Terrain Vehicles), в течение ра-
бочего дня предусмотрено три перерыва.
Для первой смены это выглядит так:

Все это я слышал в России, в Белоруссии, 
во Франции, даже в Азербайджане. 
Только у кого-то на выходе с конвейера 
получается Yamaha, а у кого-то — «Жигули»
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в 10.00 — перекур 10 минут, в 12.00 — обед
40 минут, в 15.00 — перекур 15 минут.

Во-вторых, работников на предприяти-
ях вообще немного. В штате Yamaha Ama-
kusa Manufacturing (город Амакуса на ост-
рове Кюсю) всего лишь 117 человек, вме-
сте с сезонными работниками — 187. За
год они выпускают 2300 малых и средних
лодок и рыболовецких катеров, а всего
с 1970 года завод произвел 190 тыс. штук.
Но лично я увидел в двух цехах не больше
десятка человек. Просто все лодки дела-
ются исключительно под заказ, и на рабо-
ту выходят лишь те рабочие, для которых
этот заказ пришел.

Любопытно, что высокая производи-
тельность не подразумевает высокого
темпа. Нет аврала и штурмовщины, все
делается спокойно, но непрерывно. При
этом рабочие в цехах не выглядят творца-
ми японского экономического чуда. Чаще
всего это местные юноши и девушки,
в меру образованные, многие подрабаты-
вают на заводе и еще учатся, квалифика-
ция у них самая разная. На Первом заводе
мотоциклов все работники носят бейс-
болки, при этом красные кепки предназ-
начены для новичков. На заводе ATV ква-
лификацию работников различают дру-
гим способом: на специальной доске фа-
милии сборщиков помечены разноцвет-
ными фишками — красная или синяя
фишки означают, что работнику можно
поручить ответственную работу, жел-
тая — сборщику требуется повысить ква-
лификацию.

Эта информация требуется для стар-
ших по участкам, чтобы предвидеть воз-
можные узкие места и предупредить сбой
на конвейере. Во время посещения мото-

циклетного завода я обратил внимание
на табло, отображавшее текущее состоя-
ние дел — по плану и по факту. Так, ли-
ния D на тот момент отставала от плана
(вместо запланированных 105 единиц
продукции было готово 103), а линия А
опережала график (164 против 152). Еще
на каждом участке стоит сигнальная лам-
па: когда отстающий начинает отставать
безнадежно, он ее включает, и тогда к не-
му на помощь посылают лидера.

— А как вы наказываете злостных от-
стающих? — спросил я.

Хирамацу-сан, похоже, вопроса не по-
нял. И стал рассказывать о том, что каж-
дый работник предварительно проходит
двухмесячное обучение, а если этого недо-
статочно, то еще дополнительное.

— И все-таки, как вы их наказываете:
штрафуете, увольняете? — не унимался я. 

Похоже, это уже становилось бестакт-
ным. Гид вежливо повторил все то, что
уже сказал об обучении, и предложил
пройти дальше. Мои дальнейшие попыт-
ки внести ясность в этот вопрос были
проигнорированы.

Позже в неофициальной обстановке
я услышал версию о страшном японском
наказании — от российских представите-
лей Yamaha. Но не поверил ей — настоль-
ко она невероятна: сильно провинивше-
гося сотрудника наказывают двухднев-
ным отстранением от работы с сохране-
нием жалованья. В чем смысл? Ну, этот
сотрудник будет сидеть дома и пережи-
вать оттого, что его товарищи трудятся на
общее дело, а он этого недостоин.

М-да, так ведь можно и до харакири до-
вести, подумал я. А что будет, если внед-
рить такую систему у нас?

Японские «рацухи»
ИЗВЕСТЕН случай, когда министерство
здравоохранения Японии отказалось до-
пустить на японский рынок один из но-
вых лекарственных препаратов, который
прошел клинические испытания в Евро-
пе, но не в Японии. Мотивировка мини-
стерства: желудки японцев не похожи на
желудки людей других национальностей.
Это характерная деталь: многие столетия
японцы вполне всерьез считали, что отли-
чаются от других людей чуть ли не на ге-
нетическом уровне. Не исключаю, что не-
которые втайне разделяют это мнение
и сейчас.

Однако приезжему на первый взгляд
так не кажется: люди как люди. Если бы
не все те же мелочи. Возьмем, скажем,
унитазы: во всех отелях, во всех офисах
(полагаю, что и во всех домах) они чуть ли
не с компьютерным управлением, парой
дюжин кнопочек с разными функциями,
включая подогрев сиденья. Одна беда —
каждый раз несведущему иностранцу
приходится подолгу искать кнопку спу-
ска — в разных отелях она расположена
по-разному, причем часто хитроумно за-
маскирована в самых причудливых ме-
стах (за унитазом, сбоку, внизу, на тумбе
раковины и т. д.).

Не знаю как желудки, а мозги у японцев
явно устроены как-то иначе. Они умеют
придумывать сами себе неожиданные за-
дачи и столь неожиданно их решают. Пом-
ню, один официант в качестве презента за
несколько секунд смастерил оригами —
бумажного журавлика, который уместил-
ся на ногте мизинца. Столь же необычные
вещи простые японские рабочие каждый
день делают на своих предприятиях.

На заводе ATV, как и на многих других
заводах Японии, есть ящики для сбора
рацпредложений. На многих наших
предприятиях такая система работает
еще со времен СССР, однако мало где нала-
жен учет этих предложений, и еще ре-
же — эффективное внедрение в произ-
водство.

А вот на заводах Yamaha это прямая обя-
занность управленцев (которые обычно
составляют около 20% от всего персона-
ла) — отслеживать эффективность рацп-
редложений. Каждый может с такой ин-
формацией ознакомиться прямо в цеху:
для этого висит доска с соответствующи-
ми графиками и таблицами. «Рацухи»
обычно предлагают способы оптимизи-
ровать технологический процесс, облег-
чить или обезопасить труд работника, ли-
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бо указывают, какие операции могут пов-
редить деталь.

Это и есть кайдзен — непрерывное со-
вершенствование. Решения на первый
взгляд простые, но крайне эффективные.
Так, на мотоциклетном заводе серьезно
облегчили процесс тестирования, дога-
давшись поднимать мотоцикл на уровень
рук рабочего, чтобы тому не приходилось
наклоняться.

Любопытно — никто не стал рассказы-
вать, как награждаются авторы рацпред-
ложений. Не исключено, что никак. Во
всяком случае, на Yamaha каждый сбор-
щик за месяц должен подать 10 своих
предложений по оптимизации сборки.

Сумерки богов
МОЖНО долго рассуждать, почему похо-
жие меры дают хороший результат в од-
них странах и не дают в других. В случае
с Японией ответ можно отыскать в самом
характере корпоративных отношений.

Как указывает гуру стратегии Кеничи
Омае в своей книге «Мышление страте-
га», «должно существовать нечто большее,
чем Japan, Inc., консенсусное принятие
решений, корпоративные гимны, круж-
ки качества». Он подчеркивает общин-
ный («деревенский») характер отношений
в японских корпорациях. Этот стиль от-

ношений сформировался после Второй
мировой войны, когда в условиях разрухи
члены местной общины объединялись
в фирмы и независимо от способностей
отдельного человека считались равноп-
равными партнерами (тя-ин), а не наем-
ными сотрудниками.

Вот почему каждый водитель, гид, пере-
водчик или фотограф перед расставанием
с нашей группой устраивал церемонию
прощания и удостаивался таких аплодис-
ментов, каких мог бы ожидать президент
компании. Вот почему многие работники
предприятий не имеют четко прописан-
ной должности — по сей день рабочие
и менеджеры стремятся быть взаимоза-
меняемыми и могут трудиться на разных
фронтах.

Кеничи Омае считает партнерство важ-
ным конкурентным преимуществом
японских корпораций перед, к примеру,
американскими. Здесь нет разделения на

«ум» и «мышцы», на принимающих реше-
ния менеджеров и нерассуждающих ис-
полнителей. Каждый имеет право и воз-
можность высказать свои идеи, проявить
инициативу.

Из этого же следуют и другие особенно-
сти японских корпораций — патерна-
лизм (руководство думает не о прибыли
акционеров, а о людях), пожизненное тру-
доустройство и карьерный рост на основе
выслуги лет, а также покладистые проф-
союзы, институциональное владение ак-
циями и т. п.

Наверное, дотошный японист спосо-
бен отыскать истоки японского менедж-
мента и в глубине веков, например, в ко-
дексе самураев (тоже популярная вер-
сия). Самим японцам нравится идея, взя-
тая из древнейшей национальной рели-
гии — синтоизма. Там черным по белому
сказано, что японцы произошли от «ка-
ми» — богов.  СФ
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Провинившегося наказывают двухдневным отст-
ранением от работы с сохранением жалованья. 
В чем смысл? Ну, этот сотрудник будет сидеть 
дома и переживать оттого, что его товарищи тру-
дятся на общее дело, а он этого недостоин
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ДОСЬЕ

ДЖЕЙМС МАРТИН —
феноменально эффек-
тивный человек. Он
умудрился сделать хоро-
шую карьеру в IBM, ос-
новал свою собствен-
ную ИТ-компанию He-
adstrong и в промежуток
с 1961 по 2006 год из-
дал 103 книги (еще две
находятся в процессе
написания). Всемирную
известность Мартину
принесла одна из них —
«Сетевое общество»,
благодаря которой
в 1977 году он стал но-
минантом Пулитцеров-
ской премии. Этих зас-
луг оказалось достаточ-
но, чтобы журнал Com-
puterWorld назвал
Джеймса Мартина чет-
вертым по значимости
ИТ-гуру в истории. На
фоне других ИТ-консуль-
тантов Мартин, безус-
ловно, яркая фигура.
Он живет на своем част-
ном острове на Берму-
дах, недавно снял фильм
по своей последней кни-
ге «Смысл XXI столетия».
А в 2005 году сделал ши-
рокий жест по отноше-
нию к своему первому
вузу — пожертвовал
кровно заработанные
60 млн фунтов стерлин-
гов Оксфордскому уни-
верситету, чтобы отк-
рыть в нем свою «Школу
XXI столетия».
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— Инвестируйте в мозги, потому что это самое дорогое, что
у вас есть — так закончил свое выступление в дискуссионном
клубе бизнес-школы «Сколково» британский писатель-футу-
рист Джеймс Мартин, крепкий 74-летний мужчина двухмет-
рового роста. Аудитория отреагировала аплодисментами, оче-
видно, приняв его слова за метафору. Однако для оратора сло-
восочетание «инвестировать в интеллект» имеет вполне ре-
альный смысл.

К прогнозам доктора Мартина можно относиться с известной
долей скептицизма, однако иногда он оказывается провидцем.
Так, тридцать лет назад из-под пера Мартина вышла книга «Се-
тевое общество», в которой он довольно подробно описал совре-
менную эпоху широкополосного интернета. Сегодня футуролог
увлечен идеей искусственного интеллекта, но полагает, что
компьютер в обозримом будущем не будет мыслить как чело-
век. «Робот, конечно, может выглядеть как человек и говорить
приятным голосом, но от этого у него не появится ни капли
здравого смысла»,— считает писатель.

Зато, как прогнозирует Мартин, компьютер сможет мыслить
лучше человека. И создаст свой собственный разум, совершенно
не похожий на человеческий. Машины будут способны учиться,
эволюционировать и самосовершенствоваться. Искусственный
интеллект нового типа станет выполнять операции, выходящие
за пределы человеческого понимания,— например, переводить
в реальном времени со всех языков мира.

Впрочем, люди тоже изменятся, полагает Мартин. Человек
сможет значительно продлить себе срок жизни, научится разви-
вать ум с помощью медицинских препаратов и улучшать свои
органы благодаря техническим устройствам. Таким образом,
элитой общества станут этакие сверхкреативные пожилые ки-

борги. «Секрет фирмы» тоже решил заглянуть в будущее и рас-
спросил Джеймса Мартина о том, что получит бизнес от гряду-
щих изменений.

«Люди смогут покупать 
новые чувства и эмоции»
«Секрет фирмы»: Почему вы считаете, что будущее —
за креативными стариками?
Джеймс Мартин: Дело в том, что эти люди уже живут среди нас.
Посмотрите на исследователя Джеймса Лавлока, автора знаме-
нитой «теории Гайя», которая объясняет глобальное потепле-
ние. Ему 88 лет, но он не унывает — чувствует себя на сорок
и продолжает трудиться в своей лаборатории. И говорит, что
если его окружат умные люди, работа всегда будет для него ин-
тересна. Сегодня Лавлок — белая ворона, но лет через двадцать
таких людей будет очень много.
СФ: С появлением подобной аудитории наверняка рас-
ширятся возможности и для бизнеса. На чем смогут
зарабатывать компании будущего?
ДМ: В первую очередь — на желании людей продлить свою
жизнь. Как говорит пророк Моисей, в этой жизни нам отмерен
срок в 70 лет. Однако не так давно ученый Роберт Грей сумел оп-
ровергнуть библейскую истину и доказал, что, используя инже-
нерию клетки, мы позволим людям доживать до весьма почтен-
ного возраста. Ребенок, который родился сегодня в богатой
стране, сможет дожить до 120 лет, если ему периодически будут
менять органы и перенастраивать иммунную систему.
СФ: Получается, что продолжительность жизни станет
вопросом денег, и дополнительные годы можно будет
покупать, словно развесной чай?

лаборатория   ГУРУ

Будущее — это время стариков, 
считает британский футуролог Джеймс Мартин.
Но бизнес сможет на них заработать, 
если возьмется за дело прямо сейчас.

Человек не исчезнет
даже с завода 
текст:

дмитрий лисицин
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ДМ: По сути да. Человек будет платить за искусственное усовер-
шенствование своего организма с помощью технических средств.
Посмотрите на механизмы нашего тела, например на коленные
мышцы. Они весьма несовершенны. Но если мы попробуем ис-
пользовать современную технику для развития наших органов,
то сможем сделать так, чтобы они служили значительно дольше.
СФ: Картина, которую вы рисуете, похожа на фантасти-
ческие фильмы вроде «Робокопа» и «Звездного десан-
та». Вы верите в то, что подобные услуги можно выво-
дить на массовый рынок?
ДМ: Почему нет? Люди уже делают подобные вещи, просто пока
не на самом высоком уровне. За примером далеко ходить не на-
до. Около месяца назад я пошел в клинику к окулисту. У меня об-
наружили быстроразвивающаяся катаракту обоих глаз — нуж-

но было срочно делать операцию, иначе я бы ослеп. Хирург уда-
лил хрусталики и поставил на их место искусственные линзы,
контролируемые встроенным микрокомпьютером. Сейчас
я вижу лучше, чем ребенок,— словно перешел от одномегапик-
сельной камере к десятимегапиксельной. А слуховой аппарат,
подобный тому, что я ношу, позволяет регулировать уровень ба-
сов. Другой пример. Рэй Курцвейл изобрел читающие машины
для слепых. Первые машины, которые он делал, были очень
сложными — они читали книги так медленно, что никто не мог
ничего разобрать. Сейчас достаточно нажать кнопку, и они заго-
ворят весьма приятным человеческим голосом. Курцвейл и ему
подобные начинают новую волну. Скоро мы сможем компенси-
ровать недостатки наших органов с помощью техники.
СФ: Что еще предложит покупателю аптека будущего?
ДМ: Люди смогут покупать новые чувства и эмоции. У человека
слабое обоняние, так почему бы не вооружиться, например, ню-
хом собаки? Я считаю, что один из самых перспективных рын-
ков — производство средств воздействия на сознание человека.
Уже сейчас на рынке есть такие продукты — продажи препара-
тов риталин и прозак просто фантастические. Однако пока
у них очень много недостатков. У прозака, например, слишком
широкий спектр применения — он влияет сразу на все. Поэто-

РЕБЕНОК, КОТОРЫЙ РОДИЛСЯ СЕГОДНЯ
в богатой стране, сможет дожить до 120 лет,
если ему периодически будут менять
органы и перенастраивать 
иммунную систему  

Даже робот с человеческим лицом не умеет думать как человек
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лаборатория

му таблетки следующего поколения будут таргетированными.
Например, в билетных кассах кинотеатров начнут продавать
пилюли, которые смогут усиливать восприятие фильма. При
просмотре комедии будут глотать пилюлю, которая активизиру-
ет радость, а если на экране фильм ужасов — тревогу. На самом
деле такие эксперименты уже проводились, и это работает.
СФ: Какие отрасли, кроме медицины и фармакологии,
выиграют от того, что в мире будет доминировать поко-
ление пожилых интеллектуалов?
ДМ: Кардинально изменится рынок консалтинга. Во-первых,
людям будет совсем не просто освоиться с огромных количест-
вом сложных устройств, которые наводнят их жизнь. Поэтому
часть людей станет консультировать других, как пользоваться
этими устройствами. Во-вторых, помимо психотропных инстру-
ментов воздействия на ум, частью распорядка дня будут тренин-
ги по креативности. Знаете, почему люди в Италии XVI века бы-
ли так невероятно креативны? Потому что они постоянно обу-
чали друг друга. Нечто подобное будет происходить и в бизнесе
XXI столетия.

«Небольшая команда вполне может 
заменить целую студию»
СФ: Про отрасли понятно. А какую пользу из всех этих
изменений смогут извлечь корпорации?
ДМ: Они получат новый источник трудовых ресурсов. Сейчас
многих людей повсеместно вынуждают уходить на пенсию пос-
ле 60 лет. Компании можно понять — люди в 65 лет делают все
гораздо медленнее своих молодых коллег. Однако тем самым
компании выставляют на улицу людей, обладающих уникаль-
ным опытом. Если бы работодатель сделал так, чтобы человек
преклонного возраста мог работать, словно он на 15 лет моложе,
он был бы по-настоящему вознагражден. Продлив срок работы
людей, компании смогут пользоваться их знанием гораздо доль-
ше. Мы удлиняем время работы людей, которые обучены и усо-
вершенствованы. Я думаю, что в будущем на пенсию станут ухо-
дить не раньше чем в 75 лет.
СФ: Зачем бизнесу будущего вообще понадобятся лю-
ди? Если искусственный интеллект многократно прев-
зойдет по возможностям человеческий, значит, и уп-
равлять бизнесом смогут машины.
ДМ: Если речь идет об управляющем фабрикой, то компьютер
может и должен его заменить — он в состоянии управлять ею го-
раздо эффективнее. Более того, он умеет изобретать свои собст-
венные менеджерские техники. Отчасти это происходит уже
сейчас. Например, некоторые информационные системы, кото-
рые использует бизнес, работают на основе нечеткой логики.
Компьютер моделирует различные способы производства това-
ров и выбирает лучший. А компании Reneissance Technologies,
например, помогает делать точные рыночные прогнозы. При-
нимая решение о покупке акций, эта инвесткомпания не руко-
водствуется параметрами Уоррена Баффета, а используют
компьютерную модель предсказания котировок. Компьютер
анализирует аномалии в поведении бумаг, проверяя, не стоит
ли за аномалией определенная логика. Reneissance невероятно
успешна: например, в 2006 году ее генеральный директор Ян Си-
монс заплатил $1,6 млрд налогов. А все потому, что смог улуч-
шить способности людей с помощью компьютеров.
СФ: Получается, что на менеджеров не будет никакого
спроса?

ДМ: Как раз наоборот. Во-первых, человек, вероятно, не исчез-
нет даже с завода. Он будет определять, какие ресурсы запу-
стить в работу. Во-вторых, управление большой корпорацией —
это не то же самое, что управление фабрикой. Оно требует та-
ланта и креативности. Работодателям будут очень нужны менед-
жеры со здравым смыслом, способные принимать решения
в сложных ситуациях. Компаниям необходимы яркие управлен-
цы, чьи способности превышают способности обычных людей.
Другой вопрос, что содержать «обычных» людей для компаний
станет обузой и от них начнут избавляться.
СФ: Почему?
ДМ: Поясню на примере Голливуда. В 2007 году ни одна из гол-
ливудских студий не смогла извлечь прибыли, то есть фактиче-
ски модель производства Голливуда больше не работает. При-
чина в том, что голливудские студии очень бюрократичны —
там трудятся тысячи людей, в результате чего фильмы получа-
ются чересчур дорогими. На самом деле небольшая, но очень
креативная команда может заменить целую студию. Тем са-
мым стоимость производства картины снизится как минимум
в 10 раз. Например, скоро я собираюсь выпустить фильм по мо-
ей книге «Смысл XXI столетия». Это не любительское видео —
в фильме много сложных съемок. И его сняли два человека за
$400 тыс. Я подсчитал, что если бы фильм делали в Голливуде,
то потребовалось бы задействовать усилия 500 человек, а бюд-
жет превысил бы $10 млн. Так что при наличии высокого уров-
ня креативности небольшая команда вполне может заменить
целую студию. Скоро подобные истории будут происходить
и в других сферах бизнеса.
СФ: А что произойдет с обычными людьми, которые не
смогут продемонстрировать высокой креативности?
Они будут голодными, бедными и несчастными?
ДМ: К сожалению, богатые будут покупать одни товары, а бед-
ные — другие. Расслоение произойдет, хотя многие сейчас это
и отрицают.  СФ

В КИНОТЕАТРАХ НАЧНУТ ПРОДАВАТЬ пилюли,
усиливающие восприятие фильма. Если
комедия, будут глотать пилюлю, которая
активизирует радость, а если фильм
ужасов — тревогу  
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Анастасия ЛОБАНОВА
Самара

Нулевая точка
Решили сэкономить на арендной плате и отк-
рыли магазин в нераскрученном торговом
центре. В день к нам заходит до десяти покупа-
телей. Хотим увеличить поток в десять раз.
Считается, что даже «мертвый» торговый центр можно ожи-
вить за один-два года. В течение этого периода у него неп-
ременно появляются постоянные покупатели. Но до радо-
стного момента дотерпит не всякий арендодатель.
Если решение принципиальное и вы не можете позволить
себе переезд в другой ТЦ, попробуйте скооперироваться
с остальными арендаторами. Выпустите совместное рек-
ламно-информационное издание для жителей района
и распространите его по почтовым ящикам близлежащих до-
мов. Можно таким же образом разослать дисконтные карты.
Попробуйте выяснить, испытывают ли подобные затрудне-
ния остальные арендаторы. Возможно, ваша секция нахо-
дится в «мертвой зоне». Тогда имеет смысл переехать поб-
лиже к «якорным» арендаторам, генерирующим поток кли-
ентов: продуктовым секциям, отделам бытовой техники,
магазинам одежды.
Но главное — подсчитайте ежемесячный бюджет на под-
держание потребительской активности. Затраты на рекла-
му могут оказаться сопоставимыми с платой за место
в торговом центре, через который проходит стабильный
покупательский поток. Возможно, с помощью полученных
цифр вам удастся доказать руководству необходимость пе-
реезда в более проходное место. Еще один аргумент
в пользу раскрученных торговых центров — возможность
получить «ленивых» клиентов, которые заходят за покупка-
ми по пути домой, а не гоняются за распродажами и низ-
кими ценами.  

Варвара
Москва

Учебное ТВ
Нам предложили купить видеотренинги. Можно ли их
использовать вместо обычных тренингов или они служат
лишь дополнительными материалами?

Светлана ИВАНОВА
Москва

Между ИП и ООО
Как лучше зарегистрировать малый бизнес — в форме
индивидуального предпринимательства 
или в форме ООО?

спроси cекрет фирмы

Видеотренинги, как правило, рас-
считаны на отработку элементар-
ных навыков: технологию продаж,
проведение переговоров и сове-
щаний и т. п. Если сотрудников
немного (10–12 человек), имеет
смысл заказать для них полно-
ценный обучающий курс. А если
компания большая и весь персо-
нал нужно обучить стандартным
навыкам, то видеотренинги очень
полезны — они сэкономят время
и деньги. Но нельзя просто купить
учебный видеофильм, показать
его сотрудникам и распустить их
по рабочим местам. Навыки нуж-
но формировать, отрабатывать,

а затем отслеживать их использо-
вание. К хорошему видеотренингу
обычно прилагаются методиче-
ские материалы, так что внутрен-
ние тренеры вашей компании
смогут построить на их основе
свой учебный курс. Их задача —
вовлечь сотрудников в обсужде-
ние сюжета и действий героев
фильма, задать вопросы, органи-
зовать упражнения в парах. Кста-
ти, с помощью видео не только
учат сотрудников, но и проводят
аттестацию. Подробнее о видео-
курсах — в статье «Тренинг из те-
левизора» (СФ №45/2005).

Плюсы и минусы есть и у индиви-
дуального предпринимательства
(ИП, оно же ЧП, ПБОЮЛ), и у об-
щества с ограниченной ответст-
венностью (ООО). Вторая форма
регистрации выгодна для лиц,
имеющих в собственности личное
имущество, особенно недвижи-
мое. Дело в том, что участники
ООО не отвечают по обязательст-
вам общества и несут риск убыт-
ков в пределах стоимости внесен-
ных ими вкладов (как правило,
это 10 тыс. руб.— минимальный
размер уставного капитала ООО),
тогда как индивидуальный предп-
риниматель отвечает по рискам
компании всем своим личным
имуществом.

При регистрации ИП необходим
минимальный набор документов:
заверенная копия паспорта зая-
вителя и ксерокопия ИНН. Налич-
ная выручка ООО должна сдавать-
ся в банк, хранить ее в офисе, да-
же в сейфе, нельзя. Учредители
ООО могут распределять дивиден-
ды не чаще раза в квартал. А ИП
разрешается использовать при-
быль сразу. ООО обязано вести
бухучет и сдавать бухотчетность.
Наконец, штрафы для ООО более
суровые. Если чек на кассовом
аппарате не пробила организа-
ция, на нее накладывается штраф
в размере до 40 тыс. руб., а на
ИП — в размере до 2 тыс. руб.

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
sf@kommersant.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.
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Автор книги, бывший дирек-
тор по персоналу одной из
крупнейших авиакомпаний
США SouthWest Airlines Ло-
рейн Грабс-Уэст очень по-аме-
рикански начинает с того, что
главный фактор лояльности
сотрудников — денежное по-
ощрение. Причем платить сле-
дует сдельно. Но исходить при
расчете бонуса нужно не из до-
стижений сотрудника, а из фи-
нансовых показателей всей
компании. Так у сотрудников
быстрее развивается чувство
команды и ответственности
за результаты всей фирмы.

Для того чтобы такая систе-
ма не позволяла сотруднику
расслабиться, компании необ-
ходимо заставить всех проник-
нуться значимостью общего
дела. Совет тут один — создать
компанию по образу семьи:
с круговой порукой, поощряе-
мой взаимопомощью и инсти-
тутом наставничества для мо-
лодых сотрудников. 

На первый взгляд все это на-
поминает японскую корпора-
цию. Однако Грабс-Уэст руко-
водила компанией в США —
стране, где личная свобода це-
нится очень высоко. Человек,
утверждает она, должен сам
захотеть попасть в «семью».

И финансовая сторона тут не
главное. В компании человеку
должно быть весело. Для со-
здания такого эффекта руко-
водству нужно проявить фан-
тазию. В Southwest Airlines, на-
пример, поощряются безобид-
ные взаимные розыгрыши ра-
ботников, всевозможные мас-
совые мероприятия, лотереи
и т. д. В конце концов, как ут-
верждает Грабс-Уэст, ничто так
не повышает лояльность, на-
пример, менеджера по прода-
жам, как возможность испол-
нить свою детскую мечту и по-
сидеть в кабине летящего са-
молета. 

Как это ни странно, такой
подход может привести к эко-
номии для компании. Причем
по самым неожиданным ста-
тьям. Так, в SouthWest Airlines
сотрудникам разрешают как
угодно обустраивать свое ра-
бочее место. За предоставле-
ние такой свободы компания,
правда, оснащает их по само-
му минимуму: письменный
стол, компьютер и телефон.
Все остальное вроде тумбочек
и календарей сотрудник поку-
пает сам.

Впрочем, на одном веселье
и приятной атмосфере семья
не удержится. Тут очень ва-

жен еще один компонент —
каждый сотрудник должен по-
чувствовать собственную зна-
чимость. Этому, по мнению
Грабс-Уэст, очень способству-
ют общие собрания с разъяс-
нением целей компании и си-
туации на рынке. Неплохо
также ввести систему, когда
сотрудники смогут высказы-
вать свои предложения по ра-
боте всей группы. Наконец,
нужно давать работникам ма-
ленькие привилегии вроде
возможности самостоятельно
распространить раз в год не-
сколько талонов, предостав-
ляющих скидки. 

Как утверждает автор книги,
если сотрудник весел, имеет
финансовый стимул работать
и чувствует, что он нужен, то
он никогда не покинет ком-
панию. Прислушаться к реко-
мендациям стоит. Все-таки
SouthWest Airlines оказалась
единственной авиакомпани-
ей, пережившей 11 сентября
2001 года без финансовых
потерь и сокращения штата.
Но перед тем как перенимать
все советы из книги, следует
хорошо подумать. В SouthWest
Airlines все принципы распро-
страняются не только на под-
чиненных, но и на руководст-
во компании. Владельцу лю-
бого другого бизнеса сначала
надо понять, готов ли он сде-
лать свой бизнес частью сво-
ей семьи. СФ

В книге «Сотрудники на всю жизнь» 
собрано много советов, как сделать так, 
чтобы сотрудник получал удовольствие 
от пожизненного найма на работу.

Сотрудники на всю
жизнь. Уроки лояльности
от Southwest Airlines
ГРАБС-УЭСТ Л.

МОСКВА: МАНН, ИВАНОВ И ФЕРБЕР,
2008
ПЕРЕПЛЕТ / ПЕР. С АНГЛ. / 128 СТР
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ЕСЛИ ВЫ МЕЧТАЕТЕ, ЧТОБЫ СОТРУДНИКИ РАБОТАЛИ В ВАШЕЙ КОМПАНИИ
ВСЮ СВОЮ ЖИЗНЬ, А ПО ВЫХОДУ НА ПЕНСИЮ ПРИВОДИЛИ ВМЕСТО СЕБЯ
СВОИХ ДЕТЕЙ, ТО ЭТО КНИГА ДЛЯ ВАС. текст:  иван марчук

Пособие по нещадной 
эксплуатации
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принципы
Президент Пробизнесбанкаи владелец пейнтбольной команды 
«Русский легион» считает, что уже прошел полпути к статусу великого менеджера.

Сергея Леонтьева

У нас в переговорной написано:
«Кто стучит по клавишам — не умеет
делегировать». Во время стратегиче-
ских совещаний многие утыкались в свои
ноутбуки и переставали общаться с сосе-
дями. А интересная информация всегда
исходит от людей.

В конфликтевсегда виноват
тот, кто старше. Меня, как любого чело-
века, можно вывести из себя. Но если ме-
ня вывел из себя подчиненный, то дело
во мне, а не в нем.

Каждыймойпартнер должен
быть эффективным предпринимате-
лем, то есть уметь достигать цели в крат-
чайшие сроки наиболее эффективным
путем. Если он этого не умеет, с ним слож-
но создать длительные отношения.

Стратегияне может быть
постоянной. Это всегда набор гипотез,
поэтому мы, например, корректируем ее
ежемесячно. Гипотезы мы сначала отби-
раем на интуитивном уровне, а затем те-
стируем.

Большинствомоих хобби
со временем приобретают черты
бизнес-проектов. Я все превращаю
в бизнес. Просто это такой вид деятельно-
сти, где не видна четкая граница между
отдыхом и работой.

Я очень суеверен в спорте. И как
суеверный человек, своих примет назы-
вать не буду. А в бизнесе я в приметы
не верю.

Пейнтболпохож на банковский
сектор в России. В том плане, что он та-
кой же молодой и развивающийся, в кото-
ром еще можно реализовать свои амби-
ции на мировом уровне. Раньше я сам иг-
рал, но сейчас у меня нет времени трени-
роваться, чтобы играть на уровне своей
команды. Поэтому я являюсь их тренером.

Эффективныйменеджер
и лидер — это разные понятия. Быть
эффективным менеджером — значит до-
стигать поставленных целей, а лидер уме-

ет вести людей за собой. Последнему нау-
читься нельзя. Это врожденное.

Есливо главе компании стоит чело-
век, который мало ошибается,то в ка-
кой-то момент он начинает верить
в свою безгрешность. С этого момента
любая его ошибка становится фатальной
для бизнеса. Это как полк солдат, который
марширует за слепым в пропасть.

У меняесть мечта: «Русский леги-
он» многократно выигрывает мировое
первенство по пейнтболу, сама игра ста-
новится олимпийским видом спорта.
И мы побеждаем на Олимпиаде.

Великийменеджер отличается
от обычного тем, что может создать биз-
нес, который будет оставаться лучшим да-
же тогда, когда он сам из бизнеса уйдет.
Наша группа на полпути к этой цели.

Высшееобразование — вещь по-
лезная. Но не в плане набора знаний.
Просто человек с высшим образованием
всегда выглядит компетентным. Какое
именно у него высшее образование,
в сущности и не важно.

Не могупредставить, как я ухожу
на пенсию и ничего не делаю. Скорее
можно представить, что я могу поменять
профиль своей деятельности. Сейчас
я ничего не делаю, только когда у меня
высокая температура.

Самоеважное для компании и че-
ловека — оставаться целостным. Когда
в теории компания проповедует одни
принципы, а на практике противоречит
им, это ее разрушает, как раковая опу-
холь. В любом коллективе есть свои нор-
мы. Даже у воровского сообщества. Глав-
ное, чтобы они соблюдались.

В некоторыхотделениях бан-
ка мы открыли детские комнаты, что-
бы клиентам было удобнее. Мы бы хоте-
ли, чтобы нас воспринимали как веселую,
прикольную компанию, а не как скучный
серьезный банк.  
записал Иван Марчук

СФ



читайте в следующем номере
(в продаже с 18 февраля)

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

Секретфирмы

частная практика
Ресторатор Михаил Зельман и совладелец ком-
пании Global Foods Антон Лялин сообща работа-
ли над концепцией мясных ресторанов. Теперь
они не партнеры, а конкуренты. Один открывает
стейк-хаусы, а другой — гриль-хаусы

идеи
Новая экономика меняет отношение человека 
к своему жилищу. Понятие «дом» полностью 
меняет смысл: жилье будущего сужает индивиду-
альное пространство до размеров комнаты, 
а публичная жизнь входит в спальни

лаборатория
«Выбери достойную работу и карьерный рост» —
так теперь зазывают соискателей на зарплату 
в $500. Похоже, российские работодатели 
начали жестокую войну за рабов
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