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Улидера уменьшается готов-
ность криску. Идеальная ком-
бинация: лидер уверен, что
проигрывает,— иидет на риск,
чтобы этого избежать

Сет Годин

частная практика
ПОСЛЕДНЯЯ МИЛЯ Четверть века назад Том Питерс

включил Hewlett-Packard в число образцовых инновационных
компаний. Наш корреспондент проник в лаборатории HP 
и убедился, что инженеры здесь по-прежнему креативны. 
В этом-то и проблема

РАЗНОСТОРОННИЙ РИТЕЙЛЕР «Мосмарт» пере-
шел от амбициозных заявлений к интенсивному развитию,
надеясь вырасти в федеральную и мультиформатную сеть

МЯСНОЙ ПОХОД Производитель мясной продукции
«Велком» растет быстрее всех на своем рынке, что пока не сдела-
ло компанию с долей 1% популярной у массового потребителя

РАЗВЕДЕННЫЕ КОКТЕЙЛИ Простаивающие заво-
ды и неопределенное будущее — такие «подарки» принес 2007 год
производителям слабоалкогольных напитков
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принципы,,Мои враги — люди 
большевистского склада,
которые хотят все отнять
и поделить,, 
Василий Бойко

идеи
ФАБРИКА СЛУЧАЙНЫХ ИДЕЙ У откры-

тий, сделанных ненароком, огромный коммерческий потен-
циал. Но нужно уметь распознать перспективную технологию
и правильно ее применить

wowСпальня для вещей / 
Ходячий велосипед / Волшебное LCD-зеркало /
Прайс-лист доброй воли

МАРКЕТИНГ ГАРРИ ПОТТЕРА Профессор Фреде-
рик Дельсас предлагает создавать «живые брэнды», которые
будут взрослеть и умирать вместе с потребителями

МОЛОЧНЫЙ ЭКСПРЕСС Скандинавская Arla при-
возит свеженадоенное молоко столь быстро, что ее логисти-
кой заинтересовался даже оператор экспресс-доставки TNT

МЫЛЬНЫЙ КЛУБ Прачечная самообслуживания,
где стирку дополняет культурная программа, стала для Анке
Новоттне не только бизнесом, но и дипломным проектом
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ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Каждый коллектив — 
это уродливая копия 
своего начальника. 
Причем в России копия 
особенно уродливая
Евгений Чичваркин

Давайте добавим индекс
«2.0» ко всему, что мы хо-
тели бы изменить, и пред-
ставим, как это преобра-
зит реальность 
Константин Бочарский

В Кремле понимают, что
миллиарды Олега Дерипа-
ски еще надо вытащить 
из бизнеса, а у Романа
Абрамовича после прода-
жи «Сибнефти» как мини-
мум $13 млрд наличными
Александр Бирман
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НЕВОЛЯ ПУЩЕ ОХОТЫ Защищая персонал от «охот-

ников за головами», работодатели используют разные стратегии —
от глухой обороны до ответного нападения. Есть ли шансы одержать
победу в войне с хедхантерами?

ЖИЗНЬ В ПАУТИНЕ Компания «Fortis Жизнь
страхование» собирается продвигать свои продукты, сделав
ставку на интернет и телефон. На такое в России не решался ни один
страховщик

ПРЫЖОК В НЕИЗВЕСТНОСТЬ Начало
игрового периода в игре GMC совпадает с общим падением рынка.
Виртуальным компаниям пока неоткуда получать прибыль, а вот
инвестировать приходится много

GLOBAL MANAGEMENT CHALLENGE

ИНТЕРНЕТ-СТРАХОВАНИЕ

БИТВА ЗА КАДРЫ

54
«Хедхантер — враг.
Потому что снимает
несколько урожаев
в год, „перепрода-
вая” человека ново-
му работодателю»

22
«Наши продукты
должны быть клевы-
ми»— так формулиру-
ют в HP свой новый
курс. Но пойти им
непросто, пока бал
в компании правят
технари
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ИД «Коммерсантъ» готовит тематические 
страницы к журналу «Секрет фирмы»:

iOne. Информационные технологии 19 марта

Каталог (потребительские кредиты) 2 апреля

Кабинет 16 апреля

Приглашаем к сотрудничеству компании, заинтере-
сованные в размещении рекламных материалов.
Телефоны для справок: 
(495) 943-9112, 943-9110, 943-9108
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«Мне как маркетологу всегда интересно,что же пер-
вично—место вумах потребителей или место на полках вмагазинах? По большому счету
ясЕвгением согласна. Глупо бороться за место вумах, если не можешь сделать свой товар
доступным для потребителя. Глупо тратить огромные бюджеты на создание имиджа, кото-
рый будет разрушен моментально, как только покупатель попробует некачественный то-
вар или услугу.
Но вот вопрос: а окажется ли товар без брэнда в этом самом вожделенном канале
дистрибуции? Мой ответ: может оказаться, но с гораздо меньшей вероятностью, чем
брэнд. Надо еще доказать ритейлу, опту, HоRеCа, что товар будет продаваться, ведь
самый легкий аргумент „у нас реклама по ТВ, охват аудитории” и пр. Мне кажется, что
ключ — в слаженной работе коммуникации с каналами дистрибуции и потребителем.
Не стоит верить в то, что потраченные на ребрэндинг деньги решат все проблемы.
Иногда простой логотип, созданный на заре деятельности фирмы, воспринимается
гораздо лучше и более узнаваем, чем, например, логотип Unilever, на который ком-
пания, по слухам, $11 млн потратила. Маркетологам надо помнить, что их потреби-
тели зачастую просто люди, для которых качество важнее наворотов».  

Надежда Юминова, Москва
«Сделайте мне ребрэйнинг»
СФ №05(188) 12.02.2007

«В статье „Клиническая история”почему-то рассматри-
валось взаимодействие страховщиков только с государственными и частными ле-
чебно-профилактическими учреждениями (ЛПУ). Может быть, стоило обратить вни-
мание на уже существующие сети ведомственных клиник? Например, на РЖД — об-
ладателя 269 ЛПУ.
Если гипотетически предположить возможность альянса того же „Ингосстраха” и РЖД,
то около 50 млн евро, планируемых первым на расходы, связанные с недвижимостью
при строительстве 10 собственных медицинских клиник в Москве, Петербурге и не-
скольких городах-миллионниках, можно было бы направить на увеличение и доосна-
щение всех существующих у РЖД ЛПУ до расширенного минимального комплекта обо-
рудования (включая те же компьютерные томографы, системы дистанционной диагно-
стики и т. п.). Деньги пошли бы на набор услуг, подбор, мотивацию и обучение персо-
нала для нестоличных ЛПУ. Вот тогда получилась бы шикарная, действительно феде-
ральная сеть многопрофильных центров. Финансовые, маркетинговые и социальные
выгоды для обеих сторон от подобного мероприятия столь очевидны, что идея, может
быть, приглянется если не „Ингосстраху” с его ориентацией на денежные регионы,
то тем же „РЕСО-гарантии” или РОСНО. Последняя, кстати, судя по рекламной кампа-
нии, значительно больше других ориентирована на регионы.
Еще один вариант — уже для РЖД. Инвестировать в дооснащение своих ЛПУ до до-
статочно высокого стандартного минимума услуг и предложить готовый продукт
(федеральную сеть многопрофильных медицинских центров) страховщикам с це-
лью выбора стратегического партнера. Сдается, будет из кого выбрать!»  

Алексей Колибаев, Вятка
«Клиническая история»
СФ №02(185) 22.01.2007
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принадлежит 45,6% акций, ЕБРР — 9,4%, основателям и менеджменту компании — 45%.

Редакция приносит свои извинения.





19.02
____

25.02.2007
____ 

№06 (189) Секрет фирмыc08

дневник  наблюдений
золотые слова➔ c10   
кто кого ➔ c11
три вопроса  ➔ c14
продолжение следует ➔ c16
пять примеров  ➔ c18

Просроченные долги физлиц по банковским
кредитам растут высокими темпами. Это пока
неугрожает напрямую стабильности рынка, 
но уже заставляет экспертов беспокоиться. 
ТЕКСТ: юлия гордиенко

Долговое время
На прошлой неделе Центробанк опубликовал отчет-
ность по 30 крупнейшим банкам, из которой следует,
что объем просроченной задолженности составляет
около 33 млрд руб. Год назад эта цифра едва превыша-
ла 10 млрд руб. Картина по банковской системе в целом еще более
неутешительна: общий объем просроченных кредитов физлиц еще
в конце прошлого года перевалил за 50 млрд. Но главная проблема —
динамика невозвратов: в 2005 году для первой тридцатки банков про-
срочка составляла 1% от выдаваемых кредитов, а в 2006-м — 1,94%.
Генеральный директор коллекторского агентства «Пристав» Артур Алек-
сандрович считает, что проблема возникла гораздо раньше: по его сло-
вам, если объем выдаваемых кредитов увеличивался на 60–70% в год,
то просроченные долги в последние три года ежегодно росли на 150%.
Раньше это не отображалось в отчетности, ибо существует множество
способов уменьшить те цифры, которые видны на балансах банка. «На-
пример, „Русский стандарт” говорит о 4–5% просроченной задолженно-
сти. Для банка с такой долей потребкредитов в активах это просто не-
возможно! — утверждает Александрович.— Реальная цифра должна
быть минимум 16–20%». Самая распространенная схема предельно
проста: долг просто «переуступается» аффилированному агенту, дочер-
нему предприятию, и списывается с баланса.

Бум потребительского кредитования начался в России более трех лет
назад. Стараясь набрать максимальную клиентскую базу, банки упро-
щали процедуру выдачи кредита — экспресс-кредитование стало наи-
более популярным направлением развития банковской розницы. Рис-

ки невозврата при этом закладывались банка-
ми в повышенные процентные ставки и скры-
тые комиссии. «Эта практика ударила буме-
рангом: многие клиенты не рассчитали свои
силы»,— считает директор центра макроэконо-
мических исследований «БДО Юникон» Елена
Матросова.

С другой стороны, ЦБ недавно обязал кредит-
ные учреждения раскрывать эффективные про-
центные ставки по кредитам. «В итоге эффек-
тивные ставки уже начинают падать с 60–70%
до 30–35%,— говорит Артур Александрович.—
В то же время расходы банков на рост портфе-
ля — маркетинг, рекламу и зарплату персона-
лу — только увеличиваются». Таким образом,
одновременно с ростом просрочки банки
в ближайшее время должны столкнуться со сни-
жением доходности, на что они заранее рассчи-
тывать не могли. То есть системные риски,
по мнению эксперта, существенно возрастают.

Банковский аналитик «Финама» Ольга Бе-
ленькая полагает, что ситуация с невозвратом
пока не угрожает стабильности всей системы,
однако отдельные банки, специализирующие-
ся на потребкредитовании, могут столкнуться
с проблемами уже через год-два. Хотя ведущий
аналитик Альфа-банка Наталья Орлова не ве-
рит в то, что невозврат кредитов может стать
причиной банковского кризиса: «Рынок роз-
ничных кредитов еще недостаточно развит —
это не более 15 млн человек». Кроме того,
по ее информации, ни один из банков, специа-
лизирующихся на потребкредитах, не является
значимым оператором на межбанковском
рынке. А значит, для «эффекта домино», когда
невозврат кредита одним банком приводит
к проблемам уже у его кредиторов, причин нет.

Впрочем, например, у банка «Русский стан-
дарт», по данным Banks-rate.ru, последние три
года объем привлеченных межбанковских
кредитов почти непрерывно нарастал и к лету
2006 года уже превысил 43 млрд руб. Причем
если годом раньше соотношение привлечен-
ных МБК и валюты баланса у «Русского стан-
дарта» было примерно 14,5%, то в итоге оно
выросло до 26,3%. Сами по себе эти цифры не
говорят о неустойчивости банка, но и незначи-
мыми такие суммы считать не приходится. 

Ситуация с задолженностью изменится, ког-
да в России наконец заработают бюро кредит-
ных историй. Однако, по прогнозам Натальи
Орловой, это случится не ранее чем через три-
пять лет.

Готовность

потребителей

взять деньги

никак

не гарантирует

возврата

кредита
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Затяжной трудовой конфликт на заводе Ford во Всево-
ложске вступил в решающую стадию. На прошлой неде-
ле рабочие, до этого лишь угрожавшие отказом от ра-
боты, наконец объявили бессрочную забастовку. Ford го-
товился к протестам рабочих заранее, запланировав увеличение про-
изводства на других заводах и уже заказав дополнительную поставку
в Россию 4,3 тыс. машин из Европы. Однако очевидно, что в случае
длительной остановки конвейера этого будет явно недостаточно —
такой объем продается меньше чем за две недели.

Компания пыталась предотвратить забастовку: 13 февраля Ленин-
градский областной суд удовлетворил иск Ford с требованием при-
знать акцию незаконной. Однако наказание за участие в незаконной
забастовке законом не предусмотрено, и конвейер встал буквально на
следующий день. Как заявил лидер профсоюза российского завода
Ford Алексей Этманов, профсоюз намерен обжаловать вердикт област-
ного суда в Верховном суде России, а на это уйдет минимум месяц,
в течение которого завод может простаивать.

Стороны по-разному формулируют причины конфликта. Ford считает,
что все дело в непомерных финансовых аппетитах рабочих. «В сентяб-
ре прошлого года профсоюз обратился к компании с идеей подписания
коллективного трудового договора, и мы поддержали эту инициативу,—
объясняет пресс-секретарь Ford Екатерина Кулиненко.— Однако в ходе
переговоров профсоюз потребовал привязать базовую зарплату к се-
ми прожиточным минимумам (что для Ленобласти составляет около
24 тыс. руб. в месяц.— СФ), а это противоречит методикам, принятым
в Ford,— определять зарплату, основываясь на рыночных показателях».
Компания сама выступила с инициативой повышения сотрудникам
зарплаты на 14–20%, но этого рабочим показалось мало. Впрочем,
Сергей Храмов, председатель профсоюзного объединения «Соцпроф»,

в которое входит профсоюз Ford, утверждает,
что к решительным действиям рабочих выну-
дила не жадность, а желание защититься от
возможных сокращений. По словам Храмова,
около полугода назад Ford начал активно при-
влекать для работы на конвейере «дешевый»
временный персонал, что вызвало у рабочих
опасения за свою дальнейшую судьбу. «Глав-
ное требование бастующих — четкая регла-
ментация использования заемной рабочей
силы»,— говорит Сергей Храмов.

Но у самого Ford тоже есть основания опа-
саться рабочих. «Выполнение требований —
тупиковый путь; если постоянно идти на пово-
ду у профсоюза, подобные акции станут еже-
годной процедурой»,— говорит Екатерина Ку-
линенко. И причины для подобных прогнозов
у нее есть. В ноябре 2005 года рабочие Ford
провели первую «итальянскую» забастовку —
формально выполняли должностные инструк-
ции, не соглашаясь на сверхурочную работу.
Тогда их требованием было увеличение зар-

платы на 30%. В апреле 2006 года под угрозой
бессрочной забастовки администрация заво-
да пошла на уступки, увеличив зарплату на
14–18%, и конфликт утих. Однако, как оказа-
лось, это был лишь промежуточный итог.

Результат конфликта во Всеволожске инте-
ресует не только Ford. Дело в том, что Алексей
Этманов не просто лидер заводского профсо-
юза: сам себя он рассматривает как объеди-
нителя рабочего класса. В 2005 году он посе-
тил конференцию в Бразилии и, впечатленный
размахом профсоюзного движения в Латин-
ской Америке, начал активные действия по
вовлечению сотрудников в профсоюз. В ре-
зультате только за сентябрь 2005 года ему уда-
лось увеличить численность своей организа-
ции в 10 раз — со 100 человек до 1000. Сей-
час Этманов активно консультирует другие
профсоюзы на предмет того, как правильно
вести трудовые споры: в свое время у него
консультировались профкомы российских за-
водов Caterpillar и Heineken. Поэтому успех за-
бастовки на Ford может иметь далекоидущие
последствия. Например, «Соцпроф» уже гото-
вит на середину марта широкомасштабную ак-
цию протеста в «Сургутнефтегазе» и других
компаниях нефтегазового сектора в Тюмени,
Каменске-Уральском, Североуральске, Таган-
роге, Тольятти и Кургане.

«Выполнение требований
является тупиковымпутем; если 
постоянно идтинаповоду упрофсоюза,
подобныеакции станут ежегодной
процедурой»  

В случае успеха забастовки рабочих завода Ford 
под Петербургом их опыт уже в ближайшее время
может быть применен по всей России.
ТЕКСТ: дмитрий лисицин

Колыбель революции

Из-за Алексея Этманова

все может пойти

наперекосяк не только

у Ford
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Главный энергетик страны не
видит перспектив в создании
СП «Газпрома» и СУЭК. По его
мнению, газовому монополи-
сту следует сосредоточиться
на добыче газа, а не на скупке
непрофильных активов. Пред-
полагается, что уже в 2007 го-
ду стране (и энергетикам
в первую очередь) придется
столкнуться с дефицитом газа,
который в дальнейшем будет
только увеличиваться. Впро-
чем, в самом «Газпроме» по-
лагают, что проблемы сущест-
вуют не у всего государства,
а только у РАО ЕЭС.

Глава компании привел и при-
меры возможных приобрете-
ний: в частности, компания
намерена выкупить 49% ак-
ций ЗАО «Квазар-Микро»
у Melrose Holding Company,
доведя свою долю до 100%
акций. По данным «Интерфак-
са», более 50% акций Melrose
Holding Company принадлежит
самому Евгению Уткину.

Это большой успех для
акционеров СУЭК

и большая ошибка
государства ,,

,,

«Ситроникс» может
в текущем году напра-

вить около $100 млн
из средств, привлечен-

ных в ходе IPO,
на финансирование

приобретений ,,

,,

Анатолий 
Чубайс, 
председатель 
правления 
РАО «ЕЭС России»

Евгений 
Уткин, 
президент 
ОАО «Ситроникс»

золотые слова
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«Рособоронэкспорт» намерен консолидировать
контрольный пакет АвтоВАЗа, до сих пор
неимевший четко определенного владельца.
Этановость подкинула акции АвтоВАЗа на20%.
ТЕКСТ: николай гришин

ВАЗ решили перебрать
В прошлый понедельник акции АвтоВАЗа взлетели на РТС на
21%, а на ММВБ — на 17,2%. Вряд ли этому способствовала последняя но-
вость о том, что семейство Lada 110 получило новую декоративную решетку радиа-
тора. Рынок «разогрело» то, что «Рособоронэкспорт» начал масштабный выкуп ак-
ций «дочек» АвтоВАЗа у миноритариев.

Запутанная акционерная структура автогиганта, когда предприятие контролиру-
ют его же «дочки», в свою очередь принадлежащие головной компании, была со-
здана в середине 1990-х Борисом Березовским. Потом предприниматель оказал-
ся «в ссылке» за границей, а хозяевами предприятия стали подконтрольные госу-
дарству топ-менеджеры компании.

ФГУП «Рособоронэкспорт», чьи представители сейчас возглавляют компанию,
похоже, решилось разрубить гордиев узел: госкомпания выкупила доли у минори-
тариев «дочек» завода AVVA (на ее балансе 38,43% акций ОАО «АвтоВАЗ») и АФК
(25,99%). Теперь у этих компаний только два владельца: «Рособоронэкспорт»
и сам АвтоВАЗ; таким образом, ФГУП получило полный контроль над концерном,
хотя де-юре владельцем контрольного пакета остается АвтоВАЗ. Пресс-секретарь
председателя совета директоров ОАО «АвтоВАЗ» Иван Скрыльник подтвердил, что
в стратегических планах компании — полный отказ от схемы перекрестного владе-
ния. Такая акционерная структура не только отталкивает стратегических инвесто-
ров (компания ведет переговоры с Magna и Renault), но и усложняет привлечение
заемных средств.

По мнению аналитика «Антанты капитал» Ильи Макарова, следующим шагом
может стать выкуп акций АвтоВАЗом у «дочек» и взаимное погашение некоторых
«перекрестных» пакетов акций. В результате даже небольшие пакеты акций Авто-
ВАЗа и его «дочек», которые сейчас консолидирует «Рособоронэкспорт», могут
превратиться в контрольный пакет. «Если собственники завода решатся на такую
схему, цена акций в свободном обращении может взлететь в разы»,— поясняет
Илья Макаров.

Неудивительно, что рынок столь бурно отреагировал на новости с завода. Прав-
да, пока неясно, когда акционерная структура автогиганта станет окончательно
прозрачной. Учитывая, что слухи об отмене перекрестного владения на АвтоВАЗе
ходили еще в 2005 году, процесс может затянуться на несколько лет. Так что пока
спрос, по мнению участников рынка, подогревают в первую очередь спекулянты,
а цены на акции вполне могут вернуться на прежний уровень.

Надежда, что у АвтоВАЗа появится

реальный хозяин, двинула акции вверх
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Нелетный домен
Противостояние двух екатеринбургских авиа-
компаний — «Уральских авиалиний» и «Авиапра-
да» — получило продолжение в интернете.
ТЕКСТ:дмитрий крюков
«В нашей организации работают люди с хорошим чувством юмора,

поэтому, когда нам предложили приобрести свободные домены, мы

не увидели никаких причин отказать себе в этом»,— прокомментиро-

вали в пресс-службе авиакомпании «Уральские авиалинии» факт по-

купки двух интернет-адресов: aviaprad.ru и aviaprad.com. Очевидно,

смешно тут то, что домены оказались созвучны с названием «Авиа-

прада» — второго базового перевозчика в Екатеринбурге.

«Авиапрад» появился на рынке пассажирских авиаперевозок летом

2006 года и сразу получил поддержку со стороны аэропорта Кольцово.

В частности, именно ему, а не «Уральским авиалиниям», досталось наи-

более удобное время вылета на высокорентабельном маршруте Екате-

ринбург—Москва. А в середине ноября Кольцово вообще попыталось

исключить из расписания московские рейсы «Уральских авиалиний»,

мотивируя решение «началом ремонтных работ» на терминале. Несмот-

ря на это, традиционный екатеринбургский перевозчик упорно заявлял,

что не видит в «Авиапраде» конкурента. Но наконец не вытерпел.

Сайт является для авиакомпаний не только информационной площад-

кой, но и инструментом продаж. По словам директора по связям с об-

щественностью авиакомпании «Трансаэро» Сергея Быхала, хотя

в 2006 году через сайт компании было продано лишь около 2% биле-

тов, объем интернет-продаж постоянно растет. Но когда пассажиры

«Авиапрада» смогут бронировать билеты через сеть, пока неизвест-

но: как уверяют в компании, проблема как раз в домене.

Дело в том, что у «Авиапрада» есть домены с расширениями .net,

.info, .biz, .su, на одном из которых компания намерена запустить

весной сайт. Но эти домены менее привычны для российского поль-

зователя, чем .com и .ru. Чтобы получить сайт с более распростра-

ненным расширением, придется либо выкупить права у растороп-

ных соперников (что может вылиться в какую угодно сумму), либо

доказывать свои права — например, апеллируя к новому закону

о защите конкуренции. «Если действия „Уральских авиалиний” будут

признаны недобросовестной конкуренцией, то им могут предписать

аннулировать домен»,— отмечает юрист юридической компании

«Усков и партнеры» Михаил Родионов. Можно обратиться и в суд —

прецеденты подобных решений в России уже имеются: в свое время

прав на созвучный домен удалось добиться не только Kodak и Coca-

Cola, но и отечественному КамАЗу. Однако рассмотрение такого де-

ла, скорее всего, может занять не меньше года.
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Как стало известно «Секрету фирмы», генеральный ди-
ректор российского подразделения сети «Ашан» оставил
свойпост— и его уже ждут в Петербурге.  ТЕКСТ: влад гринкевич

Северный вектор
В московском офисе сети «Ашан»
подтвердили факт ухода генерально-
го директора. «Об уходе Патрика
Ланге было официально объявлено
7 февраля,— сообщила ассистент ди-
рекции Ольга Сизова.— Новый гене-
ральный директор будет назначен в течение
месяца. Подбором кандидата занимается голо-
вной офис во Франции». Другие комментарии,
в том числе и о новом месте работы бывшего
гендиректора, Ольга Сизова дать отказалась.

По сведениям источника СФ, новым рабо-
тодателем француза станет петербургская сеть
«О’Кей», с которой Патрик Ланге уже подписал
договор. «Сейчас многие сети, в том числе пе-
тербургские, приглашают на руководящие
должности иностранцев,— рассуждает дирек-
тор санкт-петербургского офиса хедхантинго-
вой компании Transearch — Top Hunt Ольга Че-
боткова.— Собственники „О’Кей” — люди про-
грессивные, и они заинтересованы в менед-
жерах, имеющих опыт построения сетей».

По мнению партнера компании Rushunt Та-
тьяны Андриевской, минимальное предложе-
ние для менеджера такого уровня должно со-
ставлять 500 тыс. евро в год. По имеющейся
информации, в «Ашане» Патрик Ланге хотя

и входил в число миноритарных акционеров,
получал 30 тыс. евро в месяц, а новый работо-
датель якобы предложил ему 1 млн евро в год.
«В Петербурге такие суммы предлагаются
крайне редко,— говорит Ольга Чеботкова,—
даже 30 тыс. евро считается весьма высокой
зарплатой». Однако, по ее мнению, собствен-
ники «О’Кей» понимают, что перекупить такого
менеджера значит выгодно инвестировать
деньги в развитие бизнеса. В офисе компании
«О’Кей» информацию о контракте с Патриком
Ланге комментировать отказались, но и опро-
вергать не стали.

Впрочем, по сведениям Татьяны Андриев-
ской, компания «О’Кей» не обращалась к хед-
хантерам с просьбой найти нового гендиректо-
ра на смену Игорю Макарову, равно как и он
сам не выказывал намерения поменять рабо-
ту. Макаров пока неплохо справляется с разви-
тием сети: например, прямо перед Новым го-
дом компания открыла в Петербурге сразу три
гипермаркета. В то же время Андриевская не
исключает, что персона гендиректора «Ашана»
могла заинтересовать другую петербургскую
сеть. И в этой связи напомнила, что недавно
петербургскую сеть «Лента» покинул операци-
онный директор, поляк Павел Прокоп.

Возможно, увольняясь из «Ашана», 

Патрик Ланге смотрел в сторону Петербурга
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На прошлой неделе стало известно о покупке инвестиционными фондами
пакетов акций сразу двух крупных российских автодилеров— холдинга
«Инком-авто» и компании Genser.  ТЕКСТ: ольга шулакова

Репутационные инвестиции

О двух сделках было объявлено
практически одновременно. Фонд
AIG-Interros Russia Century Fund (со-
здан американской финансовой
компанией AIG и холдингом «Интер-
рос») купил 10% акций автодилера
«Инком-авто», входящего в тройку
лидеров российского рынка. А более
25% акций компании Genser, находящейся на
шестом месте по России, перешло к отечест-
венному фонду прямых инвестиций Volga River
One Capital Partners. До этого российские авто-
дилеры с инвестиционными фондами не со-
трудничали — перемена ситуации позволяет
говорить о возникновении новой тенденции.

Оборот холдинга «Инком-авто», полностью
принадлежавшего президенту Дмитрию Коз-
ловскому, в прошлом году составил $580 млн.
А Genser, оборот которого равен $390 млн, де-
лили на паритетной основе директора Игорь
Пономарев и Владимир Пронин.

Вырученную сумму «Инком-авто» и Genser
не раскрывают. Однако, когда в августе про-
шлого года петербургского дилера Axel Car ку-
пила британская автотрейдинговая группа
Inchcape Plc., объем сделки оценивался
в $75 млн. Отталкиваясь от этой оценки, ана-
литик компании «Финам» Владислав Кочетков
полагает, что за акции «Инком-авто» могло

быть выплачено $45–50 млн, а за пакет
Genser — не более $35–40 млн, так как там не-
сколько меньший объем бизнеса и не столь
перспективная ниша элитных автомобилей.

Интерес к дилерам проявили не только эти
фонды. «Инком-авто» рассматривал три пред-
ложения, а Genser — более десятка. Очевидно,
дело в качественных переменах: в прошлом
году, по данным комитета автопроизводителей
Ассоциации европейского бизнеса, продажи
иномарок в России выросли на 71%, впервые
превысив 1 млн единиц. «К бурно растущему
дилерскому рынку сейчас приковано внима-
ние всех»,— говорит аналитик «Тройки Диалог»
Гайрат Салимов.

При этом к уже существующим игрокам авто-
мобильной розницы добавляются новые — на-
пример, недавно владелец «Северсталь-авто»
Вадим Швецов заявил о намерении помимо
производства направить около $100 млн на по-
строение собственной дилерской сети. И чтобы
удержать свои позиции, компаниям необходи-
мо усиливать развитие в регионах — по данным
компании «Автомобильная статистика», за про-
шлый год лишь четверть проданных в России
иномарок были поставлены на учет в Москве.

Сейчас у «Инком-авто» 19 автоцентров
в Москве, Петербурге и Саратове. В планах на
ближайшие два года — открытие дилерских

центров в Тольятти, Рязани, Перми, Липецке
и Калининграде; рассматривается и возмож-
ность покупки региональных дилерских ком-
паний. Однако для реализации таких планов
необходимы средства. «Инком-авто» в послед-
ние годы удалось разместить облигации в об-
щей сложности на 2,1 млрд руб., а Genser пока
смогла привлечь по вексельному займу лишь
100 млн руб. Более масштабные займы рос-
сийским автодилерам пока малодоступны.
По словам директора по развитию бизнеса
Auto-Dealer.ru Олега Дацкива, только у лидера
рынка — компании «Рольф» — сформирова-
лась устойчивая репутация прозрачного игро-
ка, позволяющая рассчитывать на крупные за-

имствования: в конце прошлого года этот ди-
лер привлек от европейских банков синдици-
рованный кредит на $350 млн.

Теперь же, по словам финансового директо-
ра «Инком-авто» Сергея Соловьева, благодаря
участию инвестфонда в капитале компании
она сможет рассчитывать на доверие кредито-
ров, в том числе и банков. Конечная же цель
присутствия фондов в капиталах автодиле-
ров — продажа или публичное размещение.
На 2009 год у «Инком-авто» запланировано
IPO — и по условиям соглашения AIG-Interros
должен выйти из капитала «Инком-авто» в те-
чение пяти лет. Финансовый директор Genser
Игорь Пономарев тоже полагает, что компания
«просто обречена» на IPO или продажу страте-
гическому инвестору.

Видимо, пример окажется заразительным
и в ближайшее время следует ожидать ряда
подобных сделок. «Мы знаем, что с теми же
фондами ведут переговоры еще несколько ав-
тодилеров»,— добавляет Игорь Пономарев.
Например, о возможности привлечения тако-
го акционера сообщили в компании «Авто-
мир». Тем более что рынок сейчас позволяет
обеспечить интересующую фонды доходность,
которая, по словам финдиректора «Автомира»
Михаила Булушева, должна составлять при-
мерно 30% годовых.

дневник наблюдений

В договоре франшизы нет ника-
ких ограничений — и сеть сочла,
что вправе открывать собст-
венные магазины рядом с фран-
чайзинговыми  

«Инком-авто» оказался не единственным автодилером, 

отпраздновавшим на прошлой неделе приход инвесторов
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«Секрет фирмы»: Фонд 
«Нева-Русь» заплатил 
за пакет акций $10 млн. 
Это немалые деньги по 
меркам рынка исследова-
ний — на что они пойдут?
Андрей Милехин: Мы создаем

революционный инструмент. Все

исследовательские технологии

основаны на словах: респонден-

та спрашивают, что он купил, что

он ел и т. п. А наша технология

требует только одного — скане-

ром считать штрихкод с куплен-

ного товара. Потом мы через чек

проверяем место и цену покупки. 

СФ: Как предполагается 
расходовать средства?
АМ: Будем выходить с новой тех-

нологией в города с населени-

ем от 500 тыс. Сейчас мы рабо-

таем в 23 городах — необходимо

расширить региональное при-

сутствие.

СФ: Почему фонд выбрал 
для инвестиций именно 
ROMIR Monitoring?
АМ: Нельзя сказать, что «Нева-

Русь» нас выбрал. Помимо этого

фонда было много других претен-

дентов. Нам было важно, чтобы

фонд имел стратегический инте-

рес к аналитическому бизнесу

и хорошо знал рынки FMCG и ри-

тейла. Кроме того, он оказался

самым расторопным — нам было

важно найти инвестора достаточ-

но быстро.

3три вопроса

ROMIR Monitoring пер-
вой из российских ис-
следовательских ком-
паний привлекла ин-
вестора. Ее президент
Андрей Милехин рас-
сказал, как распоря-
дится деньгами.

Почти во всех российских регионах неожидан-
но обнаружились свободные частоты стандар-
та GSM. Видимо, так государство решило
утешить тех операторов, кому не достанутся
лицензии стандарта 3G.  ТЕКСТ: оксана царевская

Бонус для маленьких
На прошлой неделе Государственная комиссия по радиочасто-
там (ГКРЧ) решила выделить новые частоты для операторов
стандарта GSM на территории большинства субъектов России.
Теперь Россвязь должна за полгода разработать условия конкурсов. По словам со-
ветника руководителя Россвязи Павла Морозова, лицензии планируется разыг-
рать в 65–70 регионах.

Согласно официальной формулировке, существующий радиочастотный спектр
«ограничивает возможное количество операторов». Впрочем, как пояснили СФ
в Россвязи, речь не обязательно должна идти о привлечении новых операторов:
частоты могут достаться и уже представленным в регионах игрокам. Кроме того, до-
бавляет Павел Морозов, частоты чисты не полностью: победившим операторам
еще придется непосредственно на местах договариваться о расчистке выделенно-
го спектра с военными уже за собственный счет.

Новость о выделении новых радиочастот для стандарта GSM — второго поколе-
ния связи (2G) — появилась за две недели до окончания приема заявок на учас-
тие в объявленном Россвязью конкурсе на получение лицензий стандарта 3G.
И не исключено, что решение ГКРЧ — своего рода утешительный приз для регио-
нальных компаний, ведь их шансы на получение частот и лицензий для стандарта
3G эксперты оценивают как нулевые.

По мнению президента Ассоциации региональных операторов Юрия Домб-
ровского, региональных игроков будут интересовать в первую очередь террито-
рии, где уже присутствует «большая тройка». На его взгляд, в некоторых регио-
нах это даст положительный эффект — усилит конкуренцию и позволит снизить
тарифы на сотовую связь. Например, по словам гендиректора компании
СМАРТС Андрея Гирева, компания будет претендовать на частоты в Центральном
и Уральском федеральных округах, граничащих с Поволжьем («домашним» реги-
оном оператора).

И действительно, «большая тройка» операторов — МТС, «Вымпелком» и «Мега-
фон» — не сильно вдохновлена открывающимися эфирными возможностями,
проявляя заинтересованность от силы в одном-двух регионах. Пресс-секретарь
«Мегафона» Марина Белашова вообще ограничилась замечанием, что «частоты
для оператора никогда лишними не бывают». А пресс-секретарь МТС Ирина
Осадчая заявила, что из всех регионов, которые могут быть предложены на кон-
курс, компании интересна только Пенза и Чечня. И лишь Екатерина Осадчая из
пресс-службы «Вымпелкома» выразила интерес компании целиком к Дальнему
Востоку. Что, впрочем, естественно: «Билайн» — единственный крупный опера-
тор, лишенный прямого доступа к этому региону.

ГКРЧ нашла, что в регионах еще есть куда подключиться
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«Стрим», принадлежащий холдингу «Система Телеком», растет медленнее, чем
московский рынок широкополосного доступа. Но это не мешает ему оставаться
самым большим игроком.  ТЕКСТ: оксана царевская

Нестремительный «Стрим»
«Комстар — Объединенные телесис-
темы» подвел итоги прошлого года
и немного порадовал своих конку-
рентов. Проанализировав данные отчета ком-
пании, в J’son & Partners обнаружили, что доля
московского рынка, приходящаяся на «дочку»
холдинга компанию «Комстар-директ» (брэнд
«Стрим»), уменьшилась. Если в конце 2005 года
«Стрим» занимал 39% московского рынка ши-
рокополосного доступа, то в декабре 2006-го —
лишь 33%. А ближайшие конкуренты «Стрима»
не только не снизили своего относительного
присутствия в домохозяйствах Москвы,
но и смогли его расширить. Так, «Акадо» (ЗАО
«Комкор-ТВ») увеличила свою долю на две трети
(8% рынка по итогам 2006 года), а «Корбине те-
леком» удалось ее удвоить, также доведя до 8%.

По словам аналитика J’son & Partners Григо-
рия Бецкова, снижение рыночной доли «Стри-
ма» и рост его конкурентов может иметь техно-
логические причины. Дело в том, что основное
конкурентное преимущество компании — ее
«однояйцевость» с МГТС (монополистом рын-

ка фиксированной связи в Москве) — могло
превратиться в тормозящий фактор. «Стрим»
с его концепцией «одной телефонной розетки»
предоставляет услуги широкополосного досту-
па по технологии ADSL и зависит от возможно-
стей телефонных станций МГТС. Однако,
по словам Григория Бецкова, доля мощностей
широкополосного доступа не может превы-
шать 20% емкости одной АТС. Как следствие,
уже сегодня по некоторым московским АТС
«Стрим» испытывает недостаток мощностей
или даже не проводит подключений.

В отличие от «Стрима», развитие «Акадо»
и «Корбины телеком» (работают по технологи-
ям DOCSIS и Ethernet) не сдерживается такого
рода ресурсными ограничениями. Оно боль-
ше зависит от собственных финансовых и ад-
министративных ресурсов компаний, а также
от возможности быстро прокладывать витые
пары до квартир абонентов.

В «Корбине телеком» уверены, что положи-
тельная рыночная динамика определяется
также качеством предоставляемых операто-

ром услуг — например, скоростью и наличием
локальных сетей. В сети «Стрим» максимально
возможная скорость передачи данных состав-
ляет 7 Мбит/сек, а, например, у «Корбины те-
леком» — 100 Мбит/сек. Кроме того, как за-
явили в пресс-службе «Корбины телеком»,
для потребителя имеет значение, предлагают
ли ему какие-то сервисы (фильмо- и игротека)
бесплатно или же ему придется платить за тра-
фик, как это происходит в «Стриме».

Как объяснил СФ президент «Комстар —
Объединенные телесистемы» Эрик Франке,
рынок вырос быстрее компании, поэтому ее
доля пропорционально сократилась, несмотря
на 44-процентный рост числа подписчиков по
итогам года. Действительно, весь прошлый год
московский рынок рос очень активно. По дан-
ным J’son & Partners, количество подключен-
ных к широкополосному доступу домохозяйств
достигло 1,15 млн, увеличившись на 470 тыс.
И из них «Стриму» удалось привлечь 110 тыс.
новых пользователей — больше, чем кому-ли-
бо из конкурентов в отдельности.

Сразу в трех российских регионах «Пятерочку» настигли проблемы с франчайзи:
в одних городах ее франшиза не пользуется спросом, в других ей отказываются
продавать франчайзинговые магазины.  ТЕКСТ: павел куликов

Сам себе конкурент
Входящая в X5 Retail Group сеть «Пя-
терочка» имеет самое большое чис-
ло франчайзинговых магазинов на
рынке продовольственного ритей-
ла — 606 точек. До недавнего времени
«Пятерочка» управляла своими магазинами
самостоятельно лишь в Москве, Петербурге
и Екатеринбурге, а в других регионах развити-
ем сети занимались местные ритейлеры, кото-
рым X5 продавала франшизу.

Ставка на франчайзинг в свое время позво-
ляла «Пятерочке» быть в лидерах рынка по
скорости открытия новых торговых точек. Од-
нако, как выяснилось, у «Пятерочки» возника-
ют сложности с поиском новых франчайзи —
прежде всего связанные со стоимостью фран-
шизы, которая, по некоторым данным, дости-
гает $1,5 млн. Например, компания еще
в 2002 году собиралась попасть на рынок
Нижнего Новгорода, однако местным игрокам

идея показалась слишком дорогой. Более то-
го, подобные мысли посещают и существую-
щих партнеров: именно по причине дорого-
визны планирует отказаться от франшизы вла-
делец краснодарских «Пятерочек» Владимир
Измайлов.

С прошлого года сеть объявила о стратегии
самостоятельного выхода в регионы, намере-
ваясь делать это путем «селективной покупки
франчайзинговых точек». Однако для того что-
бы купить франчайзи в регионе, надо его сна-
чала там заиметь. И вот на днях стало извест-
но, что «Пятерочка» решила открывать магази-
ны в Нижнем Новгороде самостоятельно. Сей-
час компания занимается поисками подходя-
щей недвижимости во всех районах города.
Найти помещения нужного формата — от
500 до 800 кв. м — в городе непросто. Но если
«Пятерочке» удастся открыть хотя бы 20 точек,
она сможет на равных конкурировать с пред-

ставленными в Нижнем Новгороде игроками,
в том числе с «Магнитом» и «Копейкой».

Пятым городом, где «Пятерочка» выходит на
рынок, открывая свои магазины, станет Сама-
ра, но здесь проблема как раз в том, что фран-
шиза показалась ее обладателям слишком
ценной. В итоге «Пятерочка» так и не смогла
договориться со своим партнером «Агроторг-
Самара» о цене на его 46 франчайзинговых
магазинов. И поскольку в договоре франшизы
нет никаких ограничений, сеть посчитала, что
вправе открывать собственные магазины ря-
дом с франчайзинговыми, хотя бы и создавая
им конкуренцию. Впрочем, директор по ком-
муникациям X5 Retail Group Геннадий Фролов
утверждает, что намеренно вредить партне-
рам «Пятерочка» не собирается и со всеми до-
говорится. Правда, он также уточнил, что в ито-
ге компания «продолжит сотрудничество лишь
с наиболее эффективными ритейлерами».
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Борьба между швейцарской компанией Interbrand Zintzmeyer &
Lux, управляющей делами Interbrand Group в Европе, и россий-
ской «Интербрэнд Русконсалтинг» длилась больше трех лет. Все
попытки швейцарцев договориться и предложения о выкупе
марки отвергались. Тогда в начале 2006 года они обратились
в суд, который спустя почти год признал их правоту: теперь
в России иметь в названии слово «интербрэнд» может лишь
швейцарская фирма. «Это был лишь вопрос времени и уси-
лий»,— считает Ирина Соловьева, генеральный директор рос-
сийского офиса Interbrand Zintzmeyer & Lux.

До этого «Интербрэнд Русконсалтинг» почти пять лет поддер-
живала у клиентов мнение, что она является официальным
представительством международной компании. «Когда-то я
в качестве клиента общался с „Интербрэнд Русконсалтинг”,
и ничего хорошего из этого не вышло. Компания явно не отвеча-
ла мировым стандартам»,— вспоминает Алексей Гончаренко,
управляющий директор Minale Masterbrand. Устранив «тезку»,
Interbrand собирается удвоить оборот и число клиентов.

Однако для деловой репутации Interbrand в России было бы
лучше вовсе не допускать неразберихи и добиться аннулирова-
ния прав российского «Интербрэнда» еще до выхода на рынок
в 2003 году. «Такие проблемы всегда показывают, что иностран-
ная компания вышла на российский рынок без соответствую-
щей подготовки»,— считает Вадим Усков, директор юридичес-
кой компании «Усков и партнеры». По мнению юриста, компа-
нии Interbrand следовало сначала зарегистрироваться в Рос-
сии, затем разрешить спор с «Интербрэндом» и лишь затем на-
чинать активную деятельность. С ним согласен Алексей Гонча-
ренко: «Теперь так и будет тянуться шлейф негатива от этой ис-
тории». Ирина Соловьева оправдывает действия швейцарской

компании тем, что россий-
ский рынок маркетингового
консалтинга очень динамичен
и Interbrand мог просто опоз-
дать с выходом.

Брэндинговый сквоттинг —
распространенный прием вы-
бивания денег. Настоящий до-
ка в этом деле — генеральный
директор компании «Моспа-
тент» Виктор Чернышев.
Именно он зарегистрировал
в России торговые марки «Ин-
тербрэнд Русконсалтинг»,
Forbes, а также ряд других,
включая популярное япон-
ское пиво Kirin. До 2005 года
регистрация торговой марки
стоила около $50, а перепро-

дать ее законным владель-
цам можно гораздо дороже.
«Многие предпочитают выку-
пать брэнды, чтобы не стать
участниками скандала. В моей
практике максимальная сум-
ма, за которую был выкуп-
лен собственный брэнд,—
$150 тыс.»,— рассказал Вадим
Усков, однако назвать участ-
ников столь заметной сделки
отказался. В 2005 году Роспа-
тент в 30 раз поднял пошлины
на регистрацию товарного
знака — и, по оценке Ускова,
в результате во столько же раз
сократилось количество слу-
чаев, подобных «делу Inter-
brand».

«Мы уже пробовали и купить
их, и нанять их, но пока не
смогли договориться ни о чем» 

СФ№12/2003, стр. 55–59

дневник наблюдений   продолжение следует 

Компания Interbrand Zintzmeyer & Lux завершила многолетнюю борьбу
сроссийской «Интербрэнд Русконсалтинг». Теперь в России останется
лишьодинInterbrand— оригинальный.  ТЕКСТ: дарья черкудинова

Разоблачение «Интербрэнда»

ИСТОРИЯ ВОПРОСА Консалтинговая компания Interbrand Group, под-

разделение холдинга Omnicom, решила выйти на российский рынок

в 2003 году. Представлять ее интересы должна была швейцарская ком-

пания Interbrand Zintzmeyer & Lux, координирующая работу группы в Ев-

ропе. Однако компания «Интербрэнд Русконсалтинг» еще в 2000 году

зарегистрировала в России схожую торговую марку. Швейцарская ком-

пания пыталась решить спор полюбовно или выкупить права на марку.

Но договориться не удалось, и в начале 2006 года Interbrand подала иск

против «тезки».

Ирина Соловьева получила самую главную бумагу,
подтверждающую ее право на брэнд

И
ТА

Р
-Т

А
С

С





c18 19.02
____

25.02.2007
____ 

№06 (189) Секрет фирмы

Как старые брэнды
находили новые товары
Брэнды покинувших рынок компаний имеют
армию лояльных потребителей, а стоят
недорого. Зная эту особенность, бизнесмены
оживляют торговые марки, иногда—
дляпродвижения совершенно иных товаров.

2№

3№

4№

№
Белье поверх пальто. 
Петербургский производитель нижнего белья
фабрика «Трибуна» собирается вывести на
рынок два брэнда — Isi и Disegni — в среднем
и высоком ценовых сегментах соответствен-
но. Между тем у «новых» марок давняя история. Они были
придуманы в середине 1990-х годов другой компанией из
Петербурга — «Дизейни». По данным исследовательского
агентства WorkLine Research, к 2003 году брэнд Disegni
знали 20% жительниц северной столицы. Но в 2004-м из-
за конфликта акционеров компания закрылась, выставив

брэнды на продажу. По оценкам экспертов, покупка обошлась «Трибуне» недоро-
го — в $100–200 тыс. Правда, значительно большую сумму придется потратить на
перепозиционирование марок: бюджет рекламной кампании, которая начнется
в марте 2007 года, оценивается в $1 млн. Дело в том, что «Дизейни» являлась про-
изводителем верхней одежды: курток и пальто.

№

Модный тренд. «Трибуна» — далеко не первый производитель,
нашивший старый лейбл на одежду совершенно иного кроя. Весной
2003 года американские производители модных аксессуаров Гэйл
и Марк Биндеры представили линию спортивной одежды Sasson. Узкие
джинсы под этим брэндом были хитом продаж в Америке в 1970–1980-х
годах. Однако после того как популярность обрели мешковатые брюки,
тогдашние владельцы Sasson пошли на поводу у моды — и через год
фирма разорилась. Биндеры рассчитывали, что за счет ретробрэнда
в 2004 году выручка их компании увеличится с $3,5 млн до $16,5 млн.
Но занять заметную долю рынка им не удалось.

Трубка спасения. Легендарная мар-
ка не уберегла немецкую компанию Grundig.
В 2001 году ее убытки составили 150 млн ев-
ро, а через год она была объявлена банкро-
том. В январе 2005-го голландское подразде-
ление почившей в бозе фирмы, единственным
ценным активом которой оставался брэнд, за-
ключило соглашение с испанской Vitelcom
Mobile Technology о создании Grundig Mobile.
Новая структура отказалась от производства
телевизоров, которые на протяжении 60 лет
являлись визитной карточкой Grundig, и вмес-
то этого наладила выпуск телефонов. Сегодня
ее трубки продаются по всей Европе.

Конкурент вовне. Продукция Procter
& Gamble вынуждена конкурировать с бывшей
маркой этой компании. В конце 1990-х корпо-
рация пересмотрела брэнд-портфель, удалив
конкурирующие между собой товары. Среди
прочих оказалась туалетная бумага White
Cloud: вместо нее на рынке остался более силь-
ный брэнд Charmin. Этим воспользовался
предприимчивый бизнесмен Тоби Гелбарт, ко-
торый перерегистрировал марку White Cloud,
а затем перепродал ее сети Wal-Mart. Сейчас
ритейлер выпускает салфетки, подгузники
и прочие товары гигиены White Cloud, что еже-
годно приносит ему свыше $300 млн. 

5
Автомобильный реванш. Ино-
гда удачная марка становится добычей мно-
жества компаний. Название петербургской
компании «Руссо-Балт», выпускавшей авто-
мобили до революции, оказалось столь при-
влекательным, что в 1994 году его стал ис-
пользовать мясокомбинат. Кроме того,
под ним работают турагентство, фабрика ме-
бели и др. Только в 2003 году марка верну-
лась к истокам: права на брэнд купила
A:Level, решившая выпускать спорткары пре-
миум-класса от $500 тыс. за штуку. Пока ком-
пания не инициировала процессы против «те-
зок». У нее иные заботы: до сих пор не прода-
но ни одной машины. 

дневник наблюдений   пять примеров
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Пока Михаил Ходорковский и его соратник Платон Лебедев 
с завидной периодичностью сталкиваются с проявлениями 
«барского гнева», их несостоявшийся партнер по «ЮКОССибнеф-
ти» Роман Абрамович убедился в справедливости поговорки о том,
что и «барской милости» следует опасаться. Заинтересованность
Кремля в Абрамовиче оказалась настолько сильна, что миллиар-
деру так и не позволили оставить пост губернатора Чукотки.
В 2000 году олигарх сам добивался этой должности, не без оснований рас-
считывая, что, находясь в «вертикали власти» Владимира Путина, скорее
сможет легализовать свои капиталы, заработанные при Борисе Ельцине.
Но сейчас губернаторство превратилось для хозяина Chelsea в обузу.

Просто Абрамович задумал построить транснациональный сталелитей-
ный холдинг. С этой целью он инициировал сделку между «Евраз груп»
и американской Oregon Steel, и якобы не прочь приобрести другие метал-
лургические активы как в России, так и за ее пределами. Но пребывание
бизнесмена на госслужбе осложняет реализацию этих планов. Ведь взаимо-
отношения нашей страны с США и Евросоюзом в последнее время заметно
ухудшились. А несостоявшееся слияние «Северстали» с Arcelor наглядно
продемонстрировало, насколько эффективно потенциальные объекты по-
глощения могут использовать политическую ситуацию.

Самому Абрамовичу стоило немалых усилий убедить американские вла-
сти в том, что Oregon Steel он покупает для себя, а не для Кремля. Но тогда
все думали, что олигарх вот-вот покинет пост губернатора Чукотки. О том,
насколько важна была для миллиардера эта отставка, лишний раз свиде-
тельствовало его неожиданно трепетное отношение к СМИ. Пока в Кремле
решали, где поставить запятую во фразе «отставить нельзя оставить», Абра-
мович сначала дал интервью ряду зарубежных изданий (чего ранее с ним
не случалось), а затем ужесточил информационную блокаду. В результате
пострадали некоторые отечественные телеканалы, так и не сумевшие про-
должить success-story о самом богатом россиянине. К слову, олигарху воль-
но или невольно подыграли и составители очередных рейтингов миллиар-
деров, выяснившие, что по итогам 2006 года он уступил первое место вла-
дельцу «Русала» Олегу Дерипаске.

Однако усилия оказались тщетными. В Кремле тоже умеют считать и по-
нимают, что миллиарды Дерипаски еще надо вытащить из бизнеса, а у Аб-
рамовича после продажи «Сибнефти» «Газпрому» — минимум $13 млрд на-
личными. И в преддверии судьбоносного 2008 года отпускать такие деньги
в «свободное плавание» крайне неосмотрительно. Зато оставив миллиарде-
ра на госслужбе, Владимир Путин может быть уверен в том, что эти капита-
лы будут инвестированы в нужном направлении и в нужное время.

Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

Оставив миллиардера на госслужбе,
Владимир Путин может быть уверен в том, 
что эти капиталы будут инвестированы 
в нужном направлении ив нужное время, ,

арщина для олигарха

АЛЕКСАНДРА бирмана

дневник наблюдений

версии

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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расширение ➔ c28   
стратегия ➔c32

конкуренция  ➔c36

РАБОТАЯ НАД КНИГОЙ «В ПОИСКАХ СОВЕРШЕНСТВА»,
ТОМ ПИТЕРС ВКЛЮЧИЛ HEWLETT-PACKARD В ЧИСЛО

ОБРАЗЦОВЫХ ИННОВАЦИОННЫХ КОМПАНИЙ. ЧЕТВЕРТЬ
ВЕКА СПУСТЯ КОРРЕСПОНДЕНТ «СЕКРЕТА ФИРМЫ» ПРОНИК

В ЛАБОРАТОРИИ HP И УБЕДИЛСЯ, ЧТО ИНЖЕНЕРЫ ЗДЕСЬ
ПО-ПРЕЖНЕМУ КРЕАТИВНЫ. В ЭТОМ-ТО И ПРОБЛЕМА.

Последняя миля

текст:

максим котин

И хотя для Чжуй Пина пять тарелок
за час — дело наверняка привычное,
я уверен, что он хотел бы съесть этот ку-
сок мяса так же, как хочу я, но мировоз-
зрение восточного человека вынуждает
ставить долг выше желудка. Поэтому он
должен ответить на мой вопрос. Господин
Пин вырывает листок из блокнота и начи-
нает чиркать ручкой, пытаясь объяснить
мне принципы работы сингапурского
R&D-подразделения по исследованиям и
разработке принтеров HP, которым он ру-
ководит.

— На некоторые разработки уходит
несколько лет и миллиарды долларов,—
говорит Чжуй Пин.— Когда начинаем, мы
не думаем о потребителях. Но потом, ког-
да новая технология готова, мы начинаем
изучать, что она может дать людям.

У стульев в ресторане высокие спинки,
чтобы отгораживать мир официантов

от мира гостей. Если Чжуй Пин встанет,
он будет не выше стула. Но он ворочает
большими делами. На рынке принтеров
HP — безусловный мировой лидер. По
данным IDC, в третьем квартале 2006 го-
да компания занимала 46% рынка (у бли-
жайшего конкурента Canon — всего
лишь 15%; см. график на стр. 27).

И дело не только в доле. В конце 2005 го-
да при почти равных оборотах компью-
терного и принтерного подразделений,
прибыль последнего была в десять раз вы-
ше, и тогдашний генеральный директор
HP Каролина Фьорина даже хотела подтя-
нуть компьютерное подразделение, объе-
динив его с принтерным и отдав под руко-
водство Вьомеша Джоши, легендарного
исполнительного вице-президента под-
разделения устройств печати и цифровой
обработки изображений НР. Но Фьорина
потеряла свой пост из-за разногласий
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— Я не буду есть,— говорит Чжуй Пин, отпихивая тарелку с мясом.
Это уже пятая тарелка на нашем столе, но на предыдущих мяса
не было, а были только какие-то печеные тарталетки не боль-
ше перепелиного яйца. А чего еще можно было ждать в тради-
ционном сингапурском ресторане, расположенном в культур-
ном центре, купол которого сделан в виде экзотического фрук-
та дуриан (знаменит приятным вкусом и невыносимым для
европейского носа запахом).
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с акционерами, а новый CEO HP Марк
Херд остановил интеграцию разных на-
правлений. Теперь Чжуй Пин может быть
спокоен: компьютеры не утащат вниз эф-
фективность его любимого принтерного
подразделения.

— Мне нравится изобретать,— призна-
ется господин Пин.— Когда видишь но-
вый продукт, чувствуешь себя счастли-
вым. А технологии печати очень слож-
ные, приходится заниматься самыми
разными вещами. Поэтому последние де-
сять лет я работаю в R&D. А вообще в HP
я 25 лет и девять месяцев.

В поисках точки
— ПРИВЕТ, МЕНЯ ЗОВУТ ВИНСЕНТ ОНГ.
А это мой помощник Чи Во.

Винсент Онг и Чи Во широко улыбают-
ся. Я чувствую подвох. Винсент выдает
мне листок и лупу.

— Найдите голубую точку.
Когда я ее найду, я осознаю, насколько

мала точка, которую оставляет на бумаге
принтер. Я пытаюсь — и не нахожу. Чтобы
облегчить задачу, на листе нарисован се-
рый круг, в пределах которого надо ис-
кать эту проклятую точку, но он совсем
не помогает.

Место, где Винсент Онг издевается надо
мной, называется R&D Business Printing
Division. Это то самое место, которое дела-
ет принтерное подразделение HP в десять
раз более прибыльным, чем компьютер-
ное,— как правило, чужаку сюда дорога
закрыта. Чтобы сюда попасть, пришлось

пройти через дверь с напоминанием
«Watch your back!». Надпись означает, что
человек, идущий за тобой, должен быть
сотрудником HP и каждый входящий дол-
жен за этим следить.

«Лаборатория» выглядит как обычный
офис с некоторыми поправками на Азию
и инженеров. Поправки на Азию — укра-
шения в виде гирлянд из дисков и розо-
вых звездочек, вырезанных из бумаги. По-
правки на инженеров — бедлам. Рабочие
места завалены электроникой, запчастя-
ми принтеров, коробками и разорванны-
ми упаковками FedEx. На ряд столов —
только один работник (остальные места
пустуют), зато в коридорах то и дело попа-
даются люди в джинсах, футболках и шле-
панцах, которые несут ноутбук с мышью
и блоком питания.

Винсент Онг утверждает, что точка, ко-
торую оставляет принтер, тоньше челове-
ческого волоса в пять раз,— из таких и со-
стоит любое изображение на бумаге, сде-
ланное с помощью принтера HP. Чтобы
изображение получалось идеальным, точ-
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«Иногда мы собираем инженеров, даем 
им разный хлам и говорим: сделайте что-нибудь.
Не для разработки новых продуктов, просто
для креативности»  

Чтобы продвинуть на рынок новинки, которых никто не
ждет, HP придется принимать самые неординарные меры
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ки разных цветов должны ложиться стро-
го в определенное место.

— Но на практике это редко получает-
ся,— говорит Онг, критикуя плод собст-
венного труда, а потом рассказывает об
изобретении, которое решает проблему.
В печатающей головке принтера установ-
лены датчики. Они анализируют изобра-
жения и могут скорректировать головки.
Благодаря такой калибровке удается до-
биться того, чтобы краска ложилась на бу-
магу точно, без зазоров. Даже в одну пя-
тую волоса.

Наконец я сдаюсь и отдаю листок. Я так
и не нашел свою точку.

— Инженером быть непросто,— улыба-
ется Винсент Онг.— Вот так я на эти точки
каждый день и смотрю.

Разноцветный черный
ЛИМ КОНГ ХЭК, американский патент
6705693. Ли Хок Лим, американский па-
тент 6536968. Чуа Чинг Янг, американ-
ский патент 6511227.

В холле лаборатории HP — экспозиция
«Гении инновации HP», на которой каж-
дый автор патента указан на отдельной
металлической дощечке.

После книги No Logo Наоми Кляйн аме-
риканцы в Азии еще долго, наверное, бу-
дут восприниматься как эксплуататоры,
с помощью дешевых азиатских рук дела-
ющие все, что эти руки способны делать.
Но они уже давно пустили в ход не только
руки, но и мозги — по крайней мере,
в бывшем владении Ост-Индской компа-
нии, а ныне независимом государстве
Сингапур, главный исторический персо-
наж которого — основатель современного
Сингапура сэр Томас Раффлз.

Благодаря разработанной здесь техно-
логии Edgeline инженерам HP удалось
увеличить скорость печати. Чтобы печа-
тающая головка двигалась быстрее, с нее
сняли картриджи — теперь чернила пере-
даются по трубочкам. Благодаря Scalable
Printing Technology, создание которой
стоило компании $1,4 млрд, увеличили
надежность принтера: если какое-то из со-
пел печатающей головки выходит из
строя, его «работу» берет на себя другое.
Но это только брэндированные техноло-
гии. А каждый продукт — результат ог-
ромного количества инноваций, для кото-
рых даже нет названий.

В 1982 году Том Питерс исследовал
Hewlett-Packard, потому что считал ее об-
разцово инновационной. Спустя чет-
верть века название компании ужалось

до двух букв, но HP по-прежнему может
быть образцом. Как и во времена Тома
Питерса, в HP устраивают встречи инже-
неров с потребителями: те в течение
двух дней делятся своим опытом исполь-
зования разработок компании. В ходе од-
ной из таких встреч ИT-менеджеры ком-
паний-клиентов пожаловались, что об-
новление драйверов слишком слож-
ное — приходится посылать людей
во все офисы, и в HP сначала разработали
систему автоматической загрузки драй-
веров из интернета, а теперь и вовсе вы-
вели на рынок принтер, который не тре-
бует установки драйвера. Кроме того,
на старых моделях принтеров был преду-
смотрен ограничитель на лотке, чтобы
бумага не слетала на пол. Но инженеры
HP, посещавшие пользователей своих
разработок, заметили, что люди ленятся
вытаскивать блокиратор. Теперь он вы-
падает автоматически, как только чело-
век открывает лоток.

— Иногда мы собираем инженеров, да-
ем им разный хлам и говорим: сделайте
что-нибудь,— говорит Чжуй Пин.

— Что-нибудь?
— Что-нибудь. Что угодно. Не для раз-

работки новых продуктов, просто для
креативности. Это помогает, потому что
инженеру часто нужно искать простое
решение сложных проблем, и оно может
лежать не в той области, в которой по-
рождена проблема.

Когда некоторые клиенты стали жа-
ловаться на то, что принтер двигается
на столе (из-за высокой скорости работы
печатающей головки устройство вибри-
ровало), можно было пытаться сделать
головку меньше и легче, чтоб она не тол-
кала сам принтер, но Чжуй Пин утверж-
дает, что нашлось решение попроще: ин-
женеры HP просто добавили противо-
вес, который двигался в противополож-
ную сторону.

Чтобы поощрять креативность инже-
неров, в лаборатории HP работает Toy
Shop — магазин, в котором изобретатели
могут заказать гаджет из любой точки
мира: его купят, доставят и дадут поиг-
раться (чтобы инженеры были в курсе
любых технологических новаций). Так-
же раз в год организуют большой сбор
идей, во время которого каждый может
поделиться мыслями (на таких всеобщих
конкурсов родилась идея создать печать
на компакт-дисках и применить техноло-
гии, используемые в производстве печа-
тающей головки, в медицине). А когда
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ДОСЬЕ

ПО РЕЗУЛЬТАТАМ 2006 ФИНАНСОВОГО ГОДА обо-

рот HP составил $91,7 млрд, из них $34 млрд да-

ло подразделение технологических решений

(корпоративные системы хранения данных, про-

граммные решения и услуги), $29 млрд — под-

разделение персональных систем (настольные

и портативные персональные компьютеры, ра-

бочие станции, карманные устройства),

$27 млрд — устройства печати и цифровой обра-

ботки изображений. Причем последнее отделе-

ние находится на втором месте по росту выруч-

ки — 1,9% из 6% общего роста оборота. При-

быль компании в 2006 году составила $6,2 млрд

(в 2005-м — $2,4 млрд). Штаб-квартира распо-

ложена в Калифорнии. По всему миру в HP рабо-

тает около 150 тыс. человек.

Как в HP поддерживают 
творческий дух:

перед запуском проекта: проводят Customer
Experience Designer Workshop (два дня инжене-
ры общаются с потребителями, которые делятся
впечатлениями от использования продуктов);

время от времени: предлагают «сделайте
что-нибудь» (один день инженеры посвящают
конструированию бессмысленных вещей);

круглый год: работает Toy Shop (инженер
может заказать гаджеты-новинки со всего ми-
ра в корпоративном магазине);

на последней стадии разработки: устраива-
ют конкурс Walk a Mile in Our Customer’s Shoes
(инженеры выигрывают билет в кино, если
протестируют прототип и оставят отзыв);

раз в год: организуют «День идей» (каждый
сотрудник HP делится идеями новых продуктов).

НОУ-ХАУ

ПО ДАННЫМ IDC, ПРОДАЖИ ОФИСНЫХ ПРИН-
ТЕРОВ ЗА 2006 ГОД должны составить около
16 млн штук (прогнозируется, что к 2010-му
рынок вырастет до 18 млн штук). Наибольший
рост показывают цветные лазерные принтеры
(25% против 5,7% у монохромных лазерных и
1,1% у цветных струйных). На рынке офисных
струйных принтеров в третьем квартале
2006 года лидировали HP (67,7%), Canon
(20,6%) и Epson (4,9%). Среди струйных мно-
гофункциональных устройств (принтер, ска-
нер, факс) тройка лидеров выглядит иначе:
HP (49,9%), Brother (14,2%), Epson (12,1%).
В ближайшие годы аналитики предсказывают
стагнацию в сегменте цветных струйных прин-
теров для офисного использования и дальней-
ший рост продаж цветных лазерных устройств.

РЫНОК
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продукт почти готов, организуют кон-
курс Walk a Mile in Our Customer’s Shoes:
чтобы выиграть билет в кино, нужно
зайти в демо-зал, протестировать новый
продукт и оставить отзыв.

Хорошее черно-белое изображение
называется композитным и состоит
из цветных красок — если посмотреть
на черный цвет в микроскоп, увидишь
разноцветные точки. Так же и креатив-
ность организации может состоять
из элементарных частиц, которые, ка-
залось бы, к креативности никакого от-
ношения не имеют.

В зоне отдыха, помимо настольного
футбола и дартса, есть еще висящее на
стене изображение Recognition Tree. Сю-
да надо прикреплять листы с благодарно-
стью коллегам. Листы тоже испещрены
азиатскими фамилиями. На одном с заго-
ловком A-pat-in-the-back Лим Тэк благода-
рит Сэм Квонг Тэка за то, что тот делал его
работу, пока Лим был в командировке.
На другом — Марк Сельва благодарит Ада-
ма Тега просто «за поддержку».

Жарко—холодно
— ЕСТЬ ПЫЛЬНЫЕ СТРАНЫ, а есть гряз-
ные. Есть страны, где жарко, а есть та-
кие, где холодно,— говорит директор от-
дела тестирования Джиран Со.— Поэто-
му мы тестируем принтеры в самых раз-
ных условиях.

Глядя на многочисленные лаборатории
сингапурского R&D, в которых разработ-
ки испытываются на прочность, на про-
тиводействие радиации, магнитным по-
лям, влаге, холоду, жаре и прочим бедст-
виям, создается впечатление, что главная
сложность создания новых продуктов со-
стоит не в том, чтобы что-нибудь изобрес-
ти. Главная сложность — сделать так, что-
бы изобретенное потом работало.

— Вибрация везде. Даже когда вы стои-
те на полу, вы вибрируете,— говорит
Джиран.— Просто эта вибрация мелкая.

Принтеры HP испытывают, конеч-
но, не только на мелкую вибрацию,
но и на крупную. Например, на случай
неосторожности грузчика, который уро-
нит коробку с принтером. Для теста

на нерадивого работника разработана
специальная установка, которая сначала
поднимает принтер, а потом обрушива-
ет его на пол.

— А не проще взять и бросить?
— Можно и так. Но разные люди броса-

ют по-разному, поэтому мы используем
машину. К тому же с помощью машины
мы можем более точно испытывать раз-
ные углы коробки.

На тестирование разных углов у меня
тоже есть вариант — спустить коробку
по лестнице, но я не решаюсь предложить
такую новацию. Слава богу, не все удается
автоматизировать — в некоторых комна-
тах тестовой лаборатории все же исполь-
зуют ручной труд. Только в них отделение
R&D HP в Сингапуре отдаленно становит-
ся похоже на тот образ, который склады-
вается у любого человека при выраже-
нии «американские компании в Азии».
Две маленькие китайские женщины в си-
них халатах и дешевых кроссовках вы-
полняют механическую работу: передают
статическое напряжение на те места
принтера, куда оно может передаться че-
рез руку человека, а потом снимают пока-
затели. График работы висит на стене —
с 8.30 до 17.30 с двумя перерывами на чай
по 15 минут и одним обедом. Рабочий
стол уставлен зеркалами.

— Для чего зеркала?
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На Recognition Tree надо прикреплять листы 
с благодарностью коллегам. На одном Лим Тэк
благодарит Сэм Квонг Тэка за то, что тот делал
его работу, пока Лим был в командировке  

Принтерное подразделение приносит HP в десять раз
больше прибыли, чем компьютерное
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— Когда принтеры большие, чтобы
не обходить и не переворачивать, исполь-
зуют зеркало,— поясняет Джиран Со.

— Ну иногда и губы можно подкра-
сить,— замечает менеджер по продуктам
Эвелин Хо.

На сингапурской фабрике, где произво-
дят печатающие головки и картриджи, зер-
кал меньше, а китайских женщин в деше-
вых кроссовках больше — фабрика основа-
на в 1970 году, и сегодня здесь работает
6 тыс. человек (вместе с центром R&D про-
изводство образует компанию, которая за-
нимает десятое место в числе крупнейших
предприятий страны и дает 9% «ненефтя-
ного» экспорта). На первый взгляд произ-
водство похоже на образцовое предприя-
тие, где не место креативным вольностям.
Здесь ходят в халатах, человека в шлепан-
цах уже не встретишь, и даже для мусор-
ных корзин цветным скотчем определены
места на полу, с которых корзины не долж-
ны сдвигаться. Впрочем, цветной скотч
указывает не только места для мусора: все,
что можно поставить на колеса, здесь
на них и стоит для большей мобильности,
даже многие устройства. А чтобы не возни-
кало хаоса, для каждой тележки обозначе-
но на полу свое место.

Отстав от провожатых, я заглядываю
в окошко двери, которая ведет на лестни-
цу. Возникшее в нем небритое европей-
ское лицо вынуждает меня отпрянуть. Че-
ловек за дверью делает знаки, чтобы я от-
крыл ему дверь, хотя растерянный взгляд
должен выдать во мне неместного. Я под-
зываю провожатого, который приклады-
вает к датчику свою карту.

— Простите, забыл удостоверение,—
бурчит небритый европеец и проскаки-
вает в свою комнату. Через раскрытую
дверь до меня доносится музыка, я вижу
заваленный техникой стол и стоящий
у стены костыль.

Инженерный ген
— МЫ ДЕЛАЕМ ТАК, чтобы продукция
HP выглядела как продукция HP,— го-
ворит докладчица, представляя гостям
сингапурского R&D новый принтер
HP OfficeJet Pro серии L7000.

Лучше бы она этого не говорила.
— А что делает этот принтер принте-

ром HP?
— Ну… Этот принтер выглядит основа-

тельно. Это символизирует основатель-
ность и доверие, которое внушает наша
техника. Что и заставляет этот принтер
выглядеть как принтер HP.

— Ну и лого,— шутят гости.
Том Питерс, который с увлечением опи-

сывал 25 лет назад, как инженеры встают
за прилавки, чтобы разрабатывать самые
лучшие калькуляторы, теперь увлечен
совсем другим: ему симпатичны дизай-
нерские компании вроде Apple. Но HP яв-
но не относится к их числу — пока единст-
венным действительно существенным от-
личием продукции HP от любой другой
является фирменный скругленный угол.
Но этого, наверное, недостаточно.

«Наши продукты должны быть клевы-
ми»,— говорит генеральный директор
подразделения лазерной печати HP Пьер
Мирлес, формулируя новый курс, кото-
рый пытается взять теперь компания.
Но пока это больше похоже на мечты,
чем на программу действий: стать
«клевой» HP будет непросто, пока бал
правят инженеры.

Создается ощущение, что они действи-
тельно заправляют всем бизнесом. Даже
само производство струйных принтеров
для офисов — следствие чисто инженер-
ного упорства и презрения к маркетингу,
который предписывает следовать за по-
требителем, а не пытаться переучить его.
Хотя в последних разработках «струйни-
ков» инженерам HP удалось практически
сравниться со многими «лазерниками»
по скорости и стоимости печати одной

страницы, перспективы этих разработок
туманны: струйные принтеры не пользу-
ются популярностью у офисных служа-
щих, и этот рынок вряд ли ждет взрыв-
ной рост (см. справку на стр. 25). Чтобы
оправдать миллиардные затраты хотя бы
на технологию SPT, компании придется
приложить немало усилий, борясь с пре-
дубеждением потребителей, которые
считают, что лазерные принтеры быст-
рее и лучше, а чернила — технология
прошлого, которой не место в офисе.

Однако в HP по старинке верят в про-
рывную силу технологий. Даже многие
маркетинговые продукты придумывают
здесь не маркетологи, а ученые из R&D.
Сейчас, например, HP выводит на рынок
два типа картриджей — Standard и Value.
Один для тех, кто печатает мало, а другой
для тех, кто печатает много. В первом слу-
чае сам картридж стоит дешевле, но стра-
ница печати обходится дороже, во вто-
ром — картридж стоит больше, зато рас-
ход на страницу меньше.

Но даже такая сугубо маркетинговая
штука родилась в департаменте R&D.
«Это придумали инженеры, исследовав
предпочтения клиентов,— говорит стар-
ший инженер подразделения расходных
материалов HP Эдуардо Масиас.—
А маркетологи? Ну, они потом нарисо-
вали упаковку».  СФ
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Рейтинг крупнейших рос-
сийских ритейлеров газе-
ты «Коммерсантъ» ставит
«Мосмарт» на 27-ю позицию.
«Ренессанс Капитал» в своем
исследовании сетевых ритей-
леров, торгующих продукта-
ми питания, отдает компа-
нии 14-е место. Но если бы сущест-
вовал рейтинг, где главным критерием
выступала амбициозность топ-менедж-
мента, эта розничная сеть непременно
вышла бы в лидеры.
Развитие «Мосмарта» редко поспевало за
обещаниями руководства. Еще до откры-
тия первого гипермаркета «Мосмарт»
в столице в июне 2003 года компания за-
явила, что ее акционеры — девелопер-
ская компания «Гиперцентр» и «Седьмой
континент» — собираются выстроить
20 гипермаркетов в Москве и Петербурге.
Конкретных сроков, правда, в «Мосмарте»
тогда не называли. Однако уже в 2004 году
после запуска трех первых магазинов ге-
неральный директор «Мосмарта» Эрик
Блондо в интервью СФ рассказал о но-
вых планах: в двух столицах должны бы-
ли появиться всего лишь 10 гипермарке-
тов. «В следующем году мы планируем
открыть два объекта в Москве»,— сказал
Блондо. Но на протяжении всего 2005 года
«Мосмарт» не открыл ни одного.

В 2006-м сеть пополнилась восемью но-
выми торговыми точками, однако гипер-
маркетов прибавилось лишь два —
в Москве и Тюмени. Сказалась общая для
ритейлеров проблема — недостаток под-
ходящих площадей. Теперь сеть стала рас-
ти за счет магазинов меньшего формата.

«Вспомните обещания других крупных
ритейлеров по поводу планов развития,—

ПОСЛЕ НЕСКОЛЬКИХ ЛЕТ АМБИЦИОЗНЫХ ЗАЯВЛЕНИЙ СЕТЬ «МОСМАРТ»
НАКОНЕЦ ПЕРЕШЛА К ИНТЕНСИВНОМУ РАЗВИТИЮ. ИЗ ТРЕХ СТОЛИЧНЫХ
ГИПЕРМАРКЕТОВ «МОСМАРТ» ХОЧЕТ ВЫРАСТИ В ФЕДЕРАЛЬНУЮ
МУЛЬТИФОРМАТНУЮ СЕТЬ. текст: павел куликов

Разносторонний ритейлер

частная практика   РАСШИРЕНИЕ

С момента
открытия
первого
«Мосмарта»
Эрик Блондо
стал менее
амбициозным
и более
осторожным
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так сейчас оправдывается Блондо.—
Не только у нас амбициозные планы
не выполняются в заявленные сроки».
По словам генерального директора «Мос-
марта», пауза в развитии в 2005 году —
временное затишье. А мультиформат-
ность 2006-го — воплощение стратегии,
о которой менеджеры сети задумывались
с самого начала. «Просто мы не могли сра-
зу начинать с нескольких форматов,—
говорит заместитель гендиректора сети
Семен Слуцкий.— Начинать нужно было
с гипермаркетов, которые всегда будут
составлять основу сети».

В марте 2007-го «Мосмарт» займет
2 млрд руб., впервые разместив облига-
ции, и до конца года собирается открыть
82 магазина четырех разных форматов
в 15 российских городах. Четыре формата
делают магазины «Мосмарт» совместимы-
ми с большинством современных объек-
тов торговой недвижимости. И это обос-
новывает желание топ-менеджмента от-
крывать магазины везде, где позволяют
стандарты сети.

Акционерная зависимость
ПРИЧИНУ ОСТАНОВКИ РАЗВИТИЯ
в 2005 году Эрик Блондо сейчас объясняет
скупо: «Мы внедряли новые технологии
управления». По словам участников рын-
ка, на самом деле компании попросту не
хватило средств. «На поиски инвестиций
были брошены все силы»,— говорит один

из консультантов сети. «Деньги у нас были
всегда»,— возражает Семен Слуцкий.

Наиболее тяжелой была тогда пробле-
ма малой известности брэнда «Мосмарт»
в бизнес-кругах. В 2003–2004 годах «Мос-
март» открыл свои первые три магазина
на объектах, построенных «Гиперцент-
ром». Но в 2005 году, когда попытался ис-
кать помещения для аренды в торговых
центрах на открытом рынке, сделать это
оказалось непросто. «Чужие девелоперы
не воспринимали нас как партнера»,—
говорит Эрик Блондо.

В 2003 году «Седьмой континент» вы-
шел из состава акционеров «материн-
ской» компании «Мосмарта», а в июле
2004-го его заменил швейцарский фонд
MC Trustco, который приобрел 24% акций
сети. В мае 2005-го основные акционеры
компании «Мосмарт» — швейцарский де-
велопер Jelmoli Holding и Eastern Property
Holdings — создали компанию Hyper-
centre Investments. Она занялась строи-
тельством крупных торговых центров.

«С приходом новых акционеров мы по-
лучили средства на развитие»,— говорит
Блондо. Собственный капитал Hyper-
centre Investments составил $150 млн. «Ги-
перцентр» начал строительство сразу двух
торговых центров, которые откроются
в 2008 году и где «Мосмарт» станет якор-
ным арендатором. После этого перегово-
ры с девелоперами упростились. В даль-
нейшем Семен Слуцкий все-таки рассчи-

тывает развивать сеть в основном на
арендованных площадях. Из запланиро-
ванных на 2007 год 82 магазинов в собст-
венности у «Мосмарта» будет лишь шесть,
остальные — в аренде.

Принцип матрешки
БЛОНДО РИСУЕТ НА ЛИСТЕ БУМАГИ
мишень: большой круг, а внутри два круга
поменьше. Так гендиректор «Мосмарта»
видит три из четырех форматов, в кото-
рых будет развиваться сеть. Ноу-хау за-
ключается в том, что принципы организа-
ции гипермаркета — логистика, органи-
зация торгового зала и прочее — перено-
сятся на магазины меньшей площади.
«Это напоминает матрешку: один формат
внутри другого»,— говорит Блондо. Схо-
жим остается даже подход к формирова-
нию ассортимента: в небольших магази-
нах «Мосмарта» он формируется в тех же
пропорциях, что и в гипермаркетах. В ма-
леньких магазинах Блондо собирается
продавать даже велосипеды, как в гипер-
маркетах.

«Мишень» формируют «Мосмарт ги-
пермаркет», «Мосмарт-макси» и «Мос-
март-экспресс». Гипермаркеты насчи-
тывают 45–50 тыс. наименований ассор-
тимента и открываются на площади
6,5–18 тыс. кв. м. «Макси» насчитывают
уже 20–25 тыс. наименований на площади
4,4–5,5 тыс. кв. м. В «Мосмарт-экспрессе»
будет представлено до 12 тыс. наименова-
ний товаров на площади 1–1,8 тыс. кв. м.

Четвертый формат — «магазин у дома»
«Мосмартик» — стоит особняком. Торго-

частная практика

ДОСЬЕ

В СЕТЬ «МОСМАРТ» входят 11 магазинов разных

форматов, от крупных гипермаркетов до «мага-

зинов у дома». Компания была создана

в 2002 году. Позиционируется как дискаунтер.

Средний чек в магазинах «Мосмарт» составляет

840 руб. Валовая выручка ЗАО «Мосмарт» (тор-

говый оператор сети) в 2005 году составила

$250 млн, в 2006-м — $468 млн. В 2002 году

в состав акционеров вошел «Седьмой конти-

нент», но в 2003-м покинул проект. Сейчас 100%

акций компаний «Мосмарт», «Гиперцентр» и «Ги-

перцентр девелопмент» (владеют частью недви-

жимости сети) принадлежит кипрской Sarnatus,

75% которой контролируют Михаил Безелянский

и Андрей Шелухин, а еще 10% и 15% — фонды

Eastern Property Holdings (EPH) и ENR Russia

Invest SA. Часть строящейся недвижимости сети

принадлежит люксембургской Hypercentre

Investments. Ее собственниками являются швей-

царская Jelmoli Holding AG (49%), EPH (26%),

Михаил Безелянский и Андрей Шелухин (25%).

Крупнейшие российские ритейлеры
оборот в 2005 году

$ МЛН

Источник: данные компаний; ИК «Ренессанс Капитал»

189   «Марта»

230   «Мосмарт»

294   «Патэрсон»

380   «О’Кей»

600   «Рамстор»

605   «Виктория»

649   «Лента»

682   «Копейка»

750   «Ашан»

860   «Дикси»

867   «Седьмой континент»

1222   «Перекресток»

1637   «Пятерочка»

1777   Metro

1800   «Тандер»
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вая площадь таких точек будет составлять
80–400 кв. м, и привычная для «Мосмар-
та» схема управления товарооборотом
здесь попросту неприменима. Взять хотя
бы логистику: другие магазины пополня-
ются продуктами раз в неделю, а «Мос-
мартик» нужно снабжать каждый день —
в маленьком магазине нет склада.
По сути это «палатка с расширенным
ассортиментом».

Сумма вложений в открытие 45 «Мос-
мартиков» эквивалентна инвестициям
в запуск одного гипермаркета. По пло-

щади средний «Мосмарт» тоже равен
45 «Мосмартикам», а показатели оборота
с метра торговой площади в гипермарке-
те выше — $12 тыс. в год против $9 тыс.
в «магазине у дома». Казалось бы, откры-
вать «Мосмартики» совсем не так выгод-
но, как более крупные магазины. Впро-
чем, тут немаловажен и временной фак-
тор. «На запуск „Мосмартика” нужно по-
тратить не больше трех месяцев, а на от-
крытие гипермаркета с учетом строитель-
ства может уйти два года»,— говорит
Блондо.

Дешевый имидж
ГЛАВНОЙ ОСОБЕННОСТЬЮ «МОСМАРТА»
еще до перехода на мультиформат Эрик
Блондо считает ценовое позициониро-
вание. «Наш основной конкурент —
„Ашан”»,— говорит Блондо. Гипермарке-
ты «Мосмарт» считались дискаунтерами,
и это позиционирование теперь перено-
сится на все остальные форматы.

Ценовая политика в свое время стала
причиной развода «Седьмого континен-
та» и «Гиперцентра». В «Семерке» полага-
ют, что конкурировать с «Ашаном» смыс-
ла нет, и ориентируются на иную аудито-
рию. «В ассортименте гипермаркетов
„Наш” (брэнд принадлежит „Седьмому
континенту”) расширена представлен-

ность товаров среднего ценового сегмен-
та для более искушенных потребите-
лей»,— говорит директор департамента
маркетинга «Седьмого континента» Анд-
рей Мамонтов.

В «Мосмарте» работает программа ло-
яльности, которой, по словам Эрика Блон-
до, пользуются 60% покупателей: предъяв-
ляя на кассе брелоки со штрихкодом, они
накапливают баллы, чтобы получить
скидку на следующие покупки. По этим
же брелокам можно получать скидки
у партнеров сети, например на заправ-
ках ТНК. В магазинах «Мосмарт» оказыва-
ет банковские услуги GE Money Bank —
под вывеской брэнда ритейлера он вы-
дает потребительские кредиты. Поми-
мо этого GE Money Bank и «Мосмарт»
выпускают пластиковую карту с воз-
можностью револьверного кредита.
Однако Эрик Блондо понимает, что
более весомых аргументов, чем низкая
цена, не существует.

«Я читал, что „Ашан” в России собира-
ется окупаться на протяжении 12 лет,—
говорит Блондо.— Мы хотим окупать ма-
газины за пять лет». В открытую бороться
с «Ашаном» на поле ценообразования он
не собирается. Впрочем, если установить
цены ниже, чем в «Ашане», не получится,
то создать ощущение дешевизны «Мос-
марту» по силам. «Мы обходимся без фана-
тизма,— говорит Блондо,— занимаемся
ценообразованием в контексте „ценового
имиджа”».

Имидж дискаунтера в «Мосмарте» скла-
дывается с учетом двух составляющих. Од-
на из них — дотошный анализ цен «Аша-
на». По его результатам «Мосмарт» уста-
навливает стоимость «психологически
важных» ассортиментных позиций на не-
сколько копеек ниже, чем в гипермарке-
тах конкурента. По словам Семена Слуц-
кого, это 15% позиций, занимающих 60%
товарооборота. «У „Мосмарта” есть доступ
в магазины „Ашан”, где мы можем сво-
бодно сканировать штрихкоды на това-
рах,— говорит Блондо.— В свою очередь
„Ашан” может делать то же самое у нас».
Таким образом «Ашан» и «Мосмарт» узна-
ют друг у друга цены на любой товар, ко-
торый есть в магазине.

Само существование такого партнерст-
ва поставило других ритейлеров в тупик.
Никто из опрошенных участников рынка
не смог даже предположить, для чего оно
понадобилось «Ашану». Представители
«Ашана» отказались от комментариев.
По словам Семена Слуцкого, выгода от
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«Мосмартик» нужно снабжать каждый день —
в маленьком магазине нет склада. По сути это
«палатка с расширенным ассортиментом»  

Получив средства на развитие,
розничная сеть «Мосмарт»:

отказалась строить исключительно гипер-
маркеты, разработав концепцию четырех роз-
ничных форматов, которая позволяет приспосо-
бить под магазин любое торговое помещение;

идею строить магазины в Москве и Санкт-
Петербурге поменяла на стратегию широкой
региональной экспансии: в планах на
2007 год — открытие магазинов в 15 городах;

создает имидж самых доступных на рынке
магазинов, снижая цены на «психологически
значимые» позиции в ассортименте и активно
развивая направление private label.

НОУ-ХАУ

Своим ноу-хау в «Мосмарте» считают то, что принципы организации
гипермаркета переносятся на магазины меньшей площади
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этого очевидна. «Ашан» все равно так или
иначе наблюдает за конкурентами. А от-
слеживать цены в открытую обходится
дешевле. «Я сам когда-то пробовал зани-
маться этим с ручкой и диктофоном,—
признается Слуцкий.— Это несопостави-
мые усилия».

Второй основой ценового имиджа «Мос-
марта» Эрик Блондо считает собственную
торговую марку — «Лучшая цена». Цены
должны были стать самыми низкими сре-
ди всех private label на розничном рынке.
Например, 100-граммовая упаковка с ча-
ем в пакетиках продается под маркой се-
ти по цене чуть выше 5 руб.

В результате, по данным агентства SAD
Marketing, 82% покупателей считают об-
щий уровень цен в гипермаркетах «Мос-
март» самым низким на рынке, хотя на
самом деле это не так. В магазинах более
мелких форматов Блондо не изменит
стратегию ценового позиционирования
и ждет того же эффекта.

Тестовый режим
ИДЕЮ СКАНИРОВАТЬ ЦЕНЫ конкурентов
президент «Мосмарта» заимствовал у ев-
ропейских ритейлеров. До прихода
в «Мосмарт» он работал в сети Carrefour
вице-президентом польского направле-
ния. «На Западе делиться своими цена-
ми — обычная практика»,— объясняет
Блондо. Там же, в опыте западных коллег,
искалось вдохновение, когда придумыва-
лась концепция мультиформатной сети.
«Например, в формате магазина до 2 тыс.
кв. м мы пользовались опытом Tesco
и Carrefour Express»,— говорит Блондо.
Впрочем, за примерами далеко ходить не
нужно. Практически все российские ри-
тейлеры уже мультиформатны или соби-
раются такими стать в 2007 году.

Крупнейшему отечественному ритейле-
ру X5 Retail Group принадлежат универса-
мы «Пятерочка», супермаркеты «Перекре-
сток» и гипермаркеты «Карусель». «Маг-
нит» (дискаунтеры) к концу 2007 года со-
бирается открыть 12–15 одноименных
гипермаркетов и более 30 супермаркетов
«Тандер». Сеть дискаунтеров «Дикси»
дополняют гипермаркеты «Мегамарт»
и универсамы «Минимарт». Помимо ги-
пермаркетов петербургская сеть «О’Кей»
начинает открывать супермаркеты
«О’Кей-экспресс», а питерская же «Лен-
та» — универсамы Norma.

С помощью стратегии мультиформат-
ности «Мосмарт» лишь догоняет конку-
рентов. При этом участники рынка уже

подвергают сомнению ассортиментные
ноу-хау сети — например, критикуют
Слуцкого, который не видит проблемы
в том, чтобы в 300-метровых «Мосмарти-
ках» размещать до 3,5 тыс. товаров раз-
ных наименований. «Пытаться вместить
в магазин как можно больше наименова-
ний — это ошибка,— считает бывший
топ-менеджер сети „Пятерочка”, сейчас
управляющий сетями „Гастрономчик”
и ProdEco, Дмитрий Потапенко.— Сущест-
вует неписаное правило: если продукты
одного наименования занимают на полке
место, длина которого меньше, чем обыч-
ная школьная линейка в 25 см, то глаз по-
купателя может его не зацепить».

Эрик Блондо и сам признается, что мно-
гие идеи мультиформатной стратегии
только предстоит обкатать. Например,
проектом «Мосмартик» занимаются
30 специалистов — 20% менеджерского
состава сети. Однако тестовая торговая
точка в формате «магазин у дома», откры-
тая в начале 2007 года в Москве, пока де-
монстрирует результаты ниже заплани-
рованных. Семен Слуцкий объясняет это
временным отсутствием лицензии на ал-
коголь, которую магазин скоро должен
получить.

В заявлениях топ-менеджмента сети
с амбициозностью теперь соседствует ос-
торожность. «На 2008 год у нас планы идут
гораздо дальше, чем на 2007-й,— снова
обещает Эрик Блондо.— Это будет фейер-
верк. Впрочем, называть конкретные ци-
фры я пока не могу».  СФ
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Как позиционируются крупнейшие ритейлеры
данные по итогам 2005 года
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«О’Кей»

«Дикси»

«Тандер»

«Лента»

«Пятерочка»

«Копейка»

«Патэрсон» «Рамстор»

«Перекресток»
«Седьмой 
континент»

«Виктория»

«Билла»

Размеры точек пропорциональны обороту ритейлеров  Источник: ИК «Ренессанс Капитал» 

ОБЪЕМ РОССИЙСКОГО РЫНКА ПРОДУКТОВОГО
РИТЕЙЛА, по разным оценкам, составляет
от $110 млрд до $130 млрд. Это примерно
46% объема всего розничного рынка. По дан-
ным «Ренессанс капитала», за последний год
рынок розничной торговли вырос на 12%.
На Центральный регион приходится 38% ры-
ночного оборота, на Поволжье — 17%, на Си-
бирь — 12%, на Южный регион — 11%, по 9%
занимают Северо-Западный округ и Урал,
4% — Дальний Восток. Десятка лидеров по ито-
гам 2005 года выглядела так: «Тандер» (оборот
$1,8 млрд), Metro ($1,78 млрд), «Пятерочка»
($1,64 млрд), «Перекресток» ($1,22 млрд),
«Седьмой континент» ($870 млн), «Дикси»
($860 млн), «Ашан» ($750), «Копейка»
($680 млн), «Лента» ($650 млн), «Виктория»
($610 млн). Финансовые результаты за
2006 год многие сети еще окончательно не
подсчитали, однако уже понятно, что после сли-
яния «Пятерочки» с «Перекрестком» в продукто-
вом ритейле сменился лидер.
Первая пятерка ритейлеров в 2005 году зани-
мала около 6% рынка, да и в 2006-м ситуация
не сильно изменилась, что говорит о низком
уровне распространения сетевой торговли.
Во Франции этот показатель равен 88%, в Гер-
мании — 70%. Основные рыночные тренды —
активное освоение регионов федеральными
сетями и катастрофическая нехватка торговой
недвижимости. Как следствие, российские ри-
тейлеры содержат «карманные» девелопер-
ские компании и почти все развиваются сразу
в нескольких торговых форматах.

РЫНОК



19.02
____

25.02.2007
____ 

№06 (189) Секрет фирмыc32

Единственный фирменный
магазин «Велкома» находится
в 30 км от Москвы на террито-
рии самого завода в поселке
Павловская Слобода. «У нас
закупаются не только жители
близлежащих коттеджных
поселков: за охлажденными
полуфабрикатами и колбаса-
ми едут из Истры, Красногор-
ска, Нахабина и даже Моск-
вы»,— рассказывает директор
магазина Леонид Литвинов.

Всю свою продукцию «Велком» позицио-
нирует как «на 100% мясную», то есть без
добавок. Об этом покупателю сообщает
ярко-желтая эмблема «Без сои», наклеива-
емая на каждый батон колбасы. Однако
убедиться на собственном опыте в качест-
ве продукции «Велкома» не так-то просто.

«Велком» пока не работает за пределами
московского региона. Не найти его колба-
су и в столичных магазинах большинства
крупных ритейлеров. Половина продаж
компании приходится на сети «Алые па-
руса», «Гроссмарт», «12 месяцев» и еще око-

ло 700 несетевых магазинов в Москве
и ближайшем Подмосковье. Еще полови-
на — западные сети: «Ашан», Metro и Real.
«Один магазин Metro дает нам такие про-
дажи, какие дали бы несколько супермар-
кетов какой-нибудь отечественной се-
ти»,— объясняет директор по маркетингу
«Велкома» Дмитрий Завражнов.

В результате доля «Велкома» на столич-
ном рынке в денежном выражении не
превышает сейчас 1% (по данным «Бизнес
Аналитики» за 11 месяцев 2006 года). Да-
же если не брать в расчет лидеров отрасли

ПРОИЗВОДИТЕЛЬ МЯСНОЙ ПРОДУКЦИИ КОМПАНИЯ «ВЕЛКОМ» РАСТЕТ БЫСТРЕЕ
ВСЕХ НА СВОЕМ РЫНКЕ — ЧТО, ВПРОЧЕМ, ПОКА НЕ СДЕЛАЛО ЕЕ ПОПУЛЯРНОЙ
У МАССОВОГО ПОТРЕБИТЕЛЯ. ТЕПЕРЬ «ВЕЛКОМ» ПОПЫТАЕТСЯ ЗАВОЕВАТЬ
АУДИТОРИЮ НОВЫМ ПРОДУКТОМ. текст: андрей красавин

Мясной поход

частная практика   СТРАТЕГИЯ

Колбасу «Велкома» сложно найти в московских
магазинах, но компания обещает исправить ситуацию
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деловой еженедельник

(Микояновский мясокомбинат, Черкизов-
ский МПЗ и т. д.), которые когда-то полу-
чили карт-бланш в виде советских пред-
приятий и известных марок, очевидно,
что и «новички» показывают по сравне-
нию с «Велкомом» куда более впечатляю-
щие результаты. Так, например, «Морта-
дель», появившийся в 1991 году, занимает
4,1% московского рынка мясной продук-
ции. А дальневосточная компания «Ды-
мов», которая занялась мясопродуктами
в 1997 году, а в столицу пришла только
в 2001 году, контролирует 5,2% рынка.

С другой стороны, в последние годы
«Велкому» удается не только стабильно на-
ращивать обороты, но и опережать ос-
тальных игроков по темпам роста. Так,
в прошлом году по сравнению с 2005 го-
дом завод увеличил объем продаж более
чем вдвое — с $35 млн до $75 млн. Оборот
«Дымова» за то же время вырос на 46% —
примерно до $110 млн.

С ростом продаж у «Велкома» появля-
ются свободные средства, которые ком-
пания может потратить на то, чтобы по-
теснить чужой товар с полок крупных
розничных сетей.

Как говорит ведущий аналитик компа-
нии «Бизнес Аналитика» Снежана Равлюк,
в 2006 году суммарная доля первой пятер-
ки производителей колбасных изделий
в Москве едва достигла 45% рынка в денеж-
ном выражении. То есть за то, чтобы отхва-
тить себе из оставшейся половины рынка
кусок побольше, еще можно побороться.

Цех по-итальянски
СВОЙ ПЕРВЫЙ ЦЕХ бывший главный тех-
нолог Микояновского мясокомбината Ра-
иса Демина и ее муж Олег Демин откры-
ли в середине 1992 года на юге Москвы.
Им удалось договориться Гута-банком
о 10-миллионном рублевом кредите под
175% годовых, а с одним из заводов — о по-
ставке оборудования. Через пару месяцев
после начала производства цех выпускал
уже около 2 тонн колбасной продукции
в сутки, а к 1996 году производство ра-
ботало на пределе возможностей —
до 15 тонн в сутки. Нужно было разви-
ваться дальше, но на арендованных пло-
щадях это было невозможно.

На поиск площадки под строительство
ушло три года. За 5 га в поселке Павлов-
ская Слобода по Новорижскому шоссе
предприниматели заплатили $2 млн. Кре-
дит (около $50 млн) предоставила швей-
царская инвестиционная компания
Parintek Industries всего под 3% годовых.
Правда, в обмен на низкий процент швей-
царцам пришлось отдать 51% акций ком-
пании. «Инвесткомпания не вмешивается
в управление, а довольствуется хороши-
ми дивидендами»,— утверждает гене-
ральный директор завода Раиса Демина.

Новый завод мощностью 100 тонн в сут-
ки заработал в сентябре 2004 года, тогда
же предприниматели закрыли москов-
ский цех. Производственный проект
разрабатывал итальянский инженер-
архитектор Пьер Молинари, который

Cвою продукцию компания позиционирует как
«на 100% мясную», то есть не содержащую доба-
вок. Однако убедиться на собственном опыте в ка-
честве колбас «Велкома» не так-то просто  
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СОВЛАДЕЛЬЦАМИ МЯСОПЕРЕРАБАТЫВАЮЩЕГО

ЗАВОДА «ВЕЛКОМ», построенного в 2004 году, яв-

ляются Олег и Раиса Демины (49%), контрольный

пакет (51%) принадлежит швейцарской инвести-

ционной компании Parintek Industries. Инвестиции

в новое производство мощностью 100 тонн в сме-

ну составили более $50 млн. В 2005 году предпри-

ятие построило собственную бойню.

Завод специализируется на производстве про-

дуктов мясной гастрономии (колбасы, сосиски

и мясные деликатесы), охлажденного мяса и по-

луфабрикатов.

В 2006 году оборот «Велкома» увеличился

на 158,5% — до 2,3 млрд руб. (с 890 млн руб.

в 2005 году). Объем производства вырос с 5,4 тыс.

тонн в 2005 году до 14 тыс. тонн в 2006 году.

Компания «Велком»:
построила мясоперерабатывающий завод

по европейским технологиям;
намерена открыть флагманский

фирменный магазин в центре Москвы и ведет
переговоры с владельцами торговых точек
о предоставлении им франшизы;

строит производство для выпуска
охлажденных полуфабрикатов.

НОУ-ХАУ

ОБЪЕМ РЫНКА КОЛБАСНЫХ ИЗДЕЛИЙ
в 2006 году, по предварительным данным Рос-
стата, составил более 2,1 млн тонн (за девять
месяцев 2006 года производство выросло на
5,4% по сравнению с аналогичным периодом
2005 года — до 1,56 млн тонн). В московском
регионе объем потребления мясных продуктов
больше, чем в среднем по России. Это связано
с более высоким уровнем жизни жителей сто-
лицы. На долю региона приходится около 10%
общероссийского объема потребления.
Если в советские времена в Москве работало
11 крупных столичных предприятий, входящих
в структуру «Мосмясопрома», а еще несколько
десятков региональных заводов частично по-
ставляло сюда свою продукцию, то в настоя-
щее время на московском рынке представле-
ны более 200 компаний. Конкуренция застав-
ляет крупнейших игроков искать новые ниши:
производство замороженных и охлажденных
полуфабрикатов, строительство собственных
животноводческих комплексов.
Лидером столичного рынка является «Микоя-
новский мясокомбинат»: его рыночная доля
в денежном выражении снижается, но по-
прежнему почти вдвое больше, чем у ближай-
ших преследователей,— 15,7%.

РЫНОК
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в 1998 году проектировал новые произ-
водственные комплексы для «Кампомоса»
и Останкинского мясокомбината. Правда,
из-за дефолта заводы так и не смогли реа-
лизовать проекты итальянца.

Спустя год после открытия нового про-
изводства Демины построили бойню для
скота, что позволило наладить производ-
ство охлажденного мяса и активнее со-
трудничать с российскими фермами,
многие из которых не имели собствен-
ных боен. Если первоначально компания
импортировала живой скот из Польши,
то недавно полностью переориентирова-
лась на поставки из подмосковных хо-
зяйств. Это сократило логистическую це-
почку от животноводческой фермы
до переработки.

Логистика подвела
«МОЛОДЫЕ КОМПАНИИ ДОГОНЯЮТ ста-
рожилов благодаря четкому позициони-
рованию,— говорит генеральный дирек-
тор консалтинговой компании „Прорыв”
Дмитрий Василевский.— „Дымов” хоро-
шо развивается за счет разнообразия до-
бавок и интересной рецептуры. „Велком”
обращает внимание покупателей на то,
что все продукты производятся из охлаж-
денного мяса».

С Василевским соглашается директор
племсовхоза «Заволжское» Николай Булы-
чев — поставщик скота на Клинский мя-
сокомбинат и «Велком»: «Одно из преиму-
ществ Деминых в том, что они выпускают
весь свой ассортимент из охлажденного
мяса. Многие заводы работают на импор-
тируемом замороженном мясе, которое
хуже по качеству, но дешевле».

Цены на продукцию «Велкома» — сред-
ние по рынку. Так, килограмм «Доктор-
ской» колбасы в синюге в рознице стоит
примерно 220 руб., «Докторская» от «Ды-
мова» — 229 руб., от «Мясного дома Боро-
дина» — 209 руб. Другое дело, что актив-
но рекламировавшемуся до последнего
времени «Дымову», в отличие от «Велко-
ма», уже не нужно объяснять потребите-
лю, почему он должен выбрать именно
его «Докторскую».

Сам «Велком» никогда не продвигал свою
продукцию — как говорят Демины, мас-
штабная рекламная кампания слишком
дорога и малоэффективна. А сейчас перед
компанией стоит другая важная задача —
войти в крупные сети. Но у «Велкома» боль-
шие проблемы даже с доставкой продук-
ции в магазины — у компании всего около
20 машин. Этого не хватит, чтобы обеспе-
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У «Велкома» большие проблемы даже с достав-
кой продукции в магазины — у компании
всего около 20 машин. Этого не хватит, чтобы
обеспечить поставками даже одну крупную
сеть

Чью колбасу едят москвичи
доли производителей мясной гастрономии 
на столичном рынке*

$ МЛН.$ МЛН

Черкизовский МПЗ   7,8

Колбасный комбинат «Богатырь»   6,5

Микояновский мясокомбинат   15,7

«Вегус»   8,4

Клинский мясокомбинат   6,9

Другие   53,7

* данные за 11 месяцев 2006 года
Источник: «Бизнес Аналитика»

«Велком»   1,0

Раисе Деминой предстоит
договориться с крупнейшими
российскими сетевыми
ритейлерами
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чить поставками даже одну сеть: только
у «Перекрестка», к примеру, в Москве рабо-
тает 68 магазинов, в Подмосковье — 24.

По словам Дмитрия Завражнова, по ме-
ре увеличения автопарка его компания
начнет активнее работать с сетями.
По крайней мере в одном из магазинов
«Седьмого континента» продукция «Вел-
кома» уже продается.

«Появятся в этом году и магазины „Вел-
ком”,— обещает Завражнов.— Мы ведем
переговоры с владельцами нескольких
торговых точек о предоставлении им
франшизы». Но первым должен быть
флагманский магазин «Велкома» в центре
Москвы, который компания откроет са-
мостоятельно. Это будет своего рода шоу-
рум. Что-то подобное собирается делать
Вадим Дымов совместно с ресторатором
Александром Новиковым. В здании рес-
торана «Дымов №1», по словам генераль-
ного директора компании «Дымов» Алек-
сея Сошникова, должен появиться мага-
зин деликатесов, где будет продаваться
мясная гастрономия Дымова.

За счет фирменной розницы пытается
продвигать свою продукцию и компания
«Мортадель» — у нее пять магазинов в раз-
ных городах Подмосковья. «Дымов» владе-
ет сетью «Ратимир» — правда, работает
она только на Дальнем Востоке.

Тем не менее, как считают на рынке,
время фирменных магазинов в продоволь-
ственной сфере уже прошло. «Фирменная
розница — непрофильный актив, кото-
рый не дает капиталу работать на страте-
гических направлениях»,— говорит на-
чальник отела маркетинга «Продо-менедж-
мент» Александр Савельев. «Такие магази-
ны малоэффективны,— подтверждает
один из топ-менеджеров Лианозовского

мясоперерабатывающего комбината.— За-
вод должен производить, а не продавать».

Мясо вместо колбасы
В ПРОИЗВОДСТВЕ ДЕМИНЫ намерены
сделать ставку на бурно растущий сег-
мент охлажденных полуфабрикатов.
К концу года «Велком» завершит строи-
тельство новых корпусов по производству
этой продукции (мощность составит
100 тонн в сутки — сейчас компания вы-
пускает около 10 тонн полуфабрикатов
в сутки). «Это перспективный рынок,—
считает аналитик Института конъюнкту-
ры аграрного рынка Лариса Дорогова. —
Люди даже со средним доходом предпо-
чтут замороженному мясу охлажденное».

«Мы собираемся выпускать мясо и по-
луфабрикаты из него»,— говорит Раиса
Демина. Это будут вакуумные и газовые
упаковки с мясом и мясным фаршем под
брэндом «Велкома», а в перспективе будет
выпускаться так называемый case-ready
продукт, приготовленный из охлажденно-
го мяса и предназначенный для разогрева
в микроволновой печи.

Проблема в том, что охлажденные мяс-
ные продукты на российском рынке уже
не новость. Например, пару лет назад
«Кампомос», которым владеет испанская
группа Campofrio, сократил ассортимент
низкомаржинальных продуктов, запус-
тив вместо них охлажденные мясные по-
луфабрикаты — пиццу, мясные медальо-

ны и т. д. Начали работать в этой нише
и другие игроки. Так что «Велкому», кото-
рый пока не может похвастаться высокой
узнаваемостью брэнда и популярностью
среди потребителей, придется постарать-
ся, чтобы закрепиться на этом рынке.

Более маститые конкуренты пытаются
выигрывать не только за счет продвиже-
ния («Кампомос» планирует в этом году
потратить на рекламу 5 млн евро), но и за
счет минимизации издержек, а значит —
снижения цены. Оно достигается в том
числе и путем экономии на сырье. В по-
следние два года многие крупные мясопе-
реработчики объявили о проектах по
строительству свинокомплексов. Только
в 2005 году было заявлено о проектах на
общую сумму в $1 млрд. Собственные
фермы развивают группа «Черкизово»,
группа «Продо», владелец «Мортаделя» Ни-
колай Агурбаш и другие игроки. «Произ-
водство мяса становится выгоднее пере-
работки,— утверждает президент Мясно-
го союза Мушег Мамиконян. — Операци-
онная прибыль в два-три раза выше».

У «Велкома» планов по созданию собст-
венного сырьевого комплекса пока нет.
Компания и так собирается одновремен-
но запускать новое производство, нала-
живать логистику и сотрудничество с се-
тями, осваивать новые сегменты рынка.
А чтобы все это получилось, ей придется
еще хотя бы пару лет пытаться расти опе-
режающими рынок темпами. СФ
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В производстве Демины намерены сделать ставку
на бурно растущий сегмент охлажденных полуфа-
брикатов. Но его активно осваивают и другие иг-
роки, с более узнаваемыми брэндами  
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Простаивающие заводы, двухмесячные складские запасы и неопределенное
будущее — такие «подарки» припас 2007 год производителям
слабоалкогольных напитков.

Разведенные коктейли
ции «Очаково», которая впоследствии пе-
редала эстафету «Хэппилэнду». Эта моло-
дая амбициозная фирма, начавшая биз-
нес с рекламного агентства «Терра лайф»,
выпустила первый брэнд Casanova
в 1998 году, причем за неимением собст-
венного производства размещал заказы
на «Мегапаке», «Ост-Акве» и «Оше». Прода-
жами напитков занимался входящий
в группу «Хэппилэнд» дистрибутор «Тер-
ра маркет», торговавший также и марка-
ми конкурентов.

Собственное рекламное агентство
и полноценная дистрибуция позволили
«Хэппилэнду» быстро наладить марке-
тинг и сбыт и превратить его в крупней-
шего в России производителя готовых
коктейлей с объемом продаж в 2006 году
$180 млн (по оценкам СФ). Впрочем, по ме-
ре роста оборотов бизнес-модель компа-
нии становилась все более стандартной —
осенью 2002 года «Терра маркет» отказался
от дистрибуции чужих брэндов, а через
год компания запустила производство
коктейлей в Тверской области.

Сегодня лидер существенно отличается
от конкурентов только тем, что производ-
ство слабоалкогольных коктейлей явля-
ется для «Хэппилэнда» единственным
профильным бизнесом. Его ближайший
преследователь «Очаково» известен преж-
де всего как крупный производитель пи-
ва, хотя коктейли являются вторым по ве-
личине направлением в компании. Следу-
ющее за «Очаковым» «Бородино» — вооб-
ще многопрофильный холдинг, в сферу
его интересов входят, например, недви-
жимость и производство кондитерских
изделий. Наконец, занимающая четвер-
тое место «Браво» была частью пивоварни
Heineken, а в 2005 году вошла в состав хол-
динга «Русский алкоголь», чей основной
актив — подмосковный ликероводочный
завод «Топаз».

Горько!
ДО 2004 ГОДА рынок шел в гору, прибав-
ляя по 20–30% в год. Однако склон «горы»

«Цены на коктейли выросли на 15–20%,— гово-
рит Марина Киселева, глава PR-департамента сети
«Патэрсон».— Снижения продаж мы пока не фик-
сируем, последствия проявятся чуть позже. Рост
цен приведет к тому, что покупателю будет де-
шевле просто разбавлять водку соком».
Сами производители «разбавленной водки» поднимают цены не
от хорошей жизни. Летом 2006 года Государственная дума приня-
ла поправки в Налоговый кодекс, отменяющие дифференциро-
ванную (пониженную) ставку акциза на спирт для слабоалкоголь-
ных напитков. Поправки довольно неприятные: они влекут про-
порциональный рост затрат на дистрибуцию и логистику, в ре-
зультате чего розничная цена банки существенно вырастает
(см. схему на стр. 37). По прогнозам участников отрасли, это мо-
жет привести к такому же падению продаж. Теперь у производи-
телей коктейлей четыре пути: лоббировать возврат дифференци-
рованной ставки, снижать рентабельность, жертвовать объемом
производства или менять алкогольную составляющую напитка.

Джин из банки
НА СЕВЕРО-ЗАПАДЕ РОССИИ коктейли до сих пор называют
«джин-тониками»: исторически сложилось так, что самый моло-
дой, еще пока даже не «совершеннолетний» сектор алкогольной
отрасли начинался именно с коктейлей на основе джина. Среди
российских компаний первопроходцем рынка была питерская
«Браво интернешнл»: именно благодаря ей джин-тоник возве-
ден в тот же ранг, что и ксерокс и памперс.

Однако джин давно перестал быть единственной основой
для производства коктейлей. «Браво» уступила лидерские пози-

текст: влад гринкевич,
владислав коваленко

DPA/PHOTAS
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гу компании „Очаково”.— Мы планируем
и дальше развивать это направление».

Запуск коктейлей на винной основе зна-
чится также в планах «Браво» и «Бороди-
но». Вино стало интересно производите-
лям коктейлей благодаря все тому же ак-
цизу — сейчас он составляет 2,2 руб. в пере-
счете на литр чистого алкоголя, то есть бо-
лее чем втрое меньше «спиртового». Впро-
чем «винный путь» может и не спасти от-
расль от упадка. Подмосковный «Ост-Аква»
экспериментировал с винным коктейлем
«Винтаж» еще в начале 2000-х годов, однако
не смог завоевать заметной доли рынка.
Если и сейчас не удастся возбудить интерес
потребителей к винным коктейлям, при-
дется готовиться не только к потере мар-
жи, но и к оттоку покупателей. И тут про-
изводителям коктейлей в самый раз будет
сосредоточиться на других направлениях
бизнеса. Тем, конечно, у кого они есть.

становился все более пологим. В 2005 году отрасль выросла
всего на 4% (до 49,7 млн дал), а по итогам 2006 года, по словам
вице-президента «Хэппилэнда» Елены Герасимовской, потреб-
ление вообще снизилось на 7%. Рынок явно насытился с точки
зрения объемов, и теперь производители могли развиваться
только за счет вывода инновационных продуктов и повыше-
ния цен. Как говорит Герасимовская, если в 2003 году средняя
цена полулитровой банки составляла 22 руб., то сейчас —
31 руб. Доли марок основных игроков сокращаются в пользу
дорогих лицензионных брэндов. К примеру, на марки британ-
ской IBB (Jaguar, Manchester и др.; лицензией на производство
в России обладает «Хэппилэнд») в 2006 году, по данным «Бизнес
Аналитики», пришлось 10,7% — за последние два года их доля
выросла вдвое.

Так что 2007 год в любом случае должен был стать первым го-
дом стагнации. Но «мягкой» посадки не получилось: двукрат-
ный рост акциза «съел» маржу, на которую так рассчитывали
производители коктейлей. Теперь с одной стороны на них давят
налоги, с другой — стагнирующий рынок. Все действия игроков
коктейльного рынка в нынешнем году будут направлены на то,
чтобы вырваться из этих тисков.

Предварительная подготовка началась еще в 2006 году. «Что-
бы сгладить резкий скачок розничных цен, в конце 2006 года
мы начали процесс их поэтапно увеличивать»,— говорит Татья-
на Ларина, директор по маркетингу и рекламе «Бородино». Кро-
ме того, в конце прошлого года производители сформировали
сверхплановые складские запасы. Сейчас практически все
крупные заводы стоят, а производители распродают коктейли,
разлитые в 2006 году, с уплатой старой, пониженной акцизной
ставки. Компании посчитали, что это будет дешевле, чем выпус-
кать коктейли сейчас, после вступления в силу поправок к НК.
Законодательно срок реализации такой продукции не ограни-
чен. «Наших запасов — около 400 тыс. дал — хватит до марта.
А с марта продукция начнет дорожать, минимум рублей на пять
в рознице»,— предсказывает Александр Коровка, руководитель
службы по связям с общественностью группы компаний «Рус-
ский алкоголь».

Практически все участники отрасли сходятся на том, что уве-
личение ставки акциза приведет к дальнейшему сокращению
доли дешевых коктейлей и росту премиального сегмента. Здесь
самым дальновидным оказался «Хэппилэнд», который еще
в 2005 году отказался от производства дешевых коктейлей (до
27 руб. в рознице за банку 0,5 л) и первым начал продажи доро-
гих напитков в стеклянной таре.

Еще один способ увернуться от «акцизного удара» — использо-
вать другую алкогольную составляющую. «В конце января „Оча-
ково” выпустила „Крюшон Очаковский Белый” и „Глинтвейн
Очаковский”,— говорит Алексей Фролов, директор по маркетин-

Рынок явно насытился, и развиваться
производители могли только с помощью 
вывода инновационных продуктов
и повышения цен  
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520 млнлитров слабоалкогольных коктейлей 
выпили россияне в 2006 году

«Очаково»
Пивобезалкогольный комбинат «Очаково» создан
на базе Моспивзавода, открытого в 1978 году
в преддверии московской Олимпиады. Продукто-
вый портфель включает более десятка наимено-
ваний.
Доля рынка в 2004 году:14,6% 

••

Доля рынка в 2006 году:12,0% 
••

Стратегия: развитие диверсифицированного производства по
выпуску пива, слабоалкогольных и безалкогольных напитков,
а также вина.
Тактика: выпуск широкого ассортимента продукции, преиму-
щественно в средней ценовой категории. Исключены низко-
ликвидные марки, расширена линейка слабоалкогольной про-
дукции. Проведен редизайн титульной марки «Очаково». Нали-
чие собственного винного производства позволило быстро от-
реагировать на увеличение акцизной ставки на слабоалкоголь-
ные напитки. Уже в конце января 2007 года МПБК «Очаково» вы-
вел на рынок две марки слабоалкогольных коктейлей на основе
натурального сухого вина в ценовой категории 26–30 руб.
Проблемы: недостаточно сильная дистрибуторская сеть. От-
сутствует дистрибуция в Петербурге, одном из основных «кок-
тейльных» регионов.
Результат: имеет лояльную аудиторию и узнаваемые марки.
Диверсифицированное производство позволяет оперативно ре-
агировать на изменения конъюнктуры рынка.
Новые цели: дальнейшее развитие направления винных кок-
тейлей.

Президент «Очаково» Алексей Кочетов надеется, что собственное винное производство
поможет пережить катаклизмы, сотрясающие слабоалкогольный рынок

«Хэппилэнд» борется за возвращение дифференцированного акциза и распродает
прошлогодние запасы слабого алкоголя

«Хэппилэнд»
Компания занимается слабым алкоголем
с 1998 года, но собственным производством
обзавелась лишь в 2003 году. Единственный
крупный профильный игрок на рынке.
Доля рынка в 2004 году:23,5%

•

Доля рынка в 2006 году:26,7%
•

Стратегия: упор на развитие премиального сегмента, форми-
рование мощной сети дистрибуции.
Тактика: в 2003 году первым вывела на российский рынок сла-
боалкогольный энергетик — Red Devil одноименной голланд-
ской компании. Отказалась от продвижения дешевой продук-
ции во всех регионах, кроме Северо-Запада. Ведет продажи в ре-
гионах с помощью собственных торговых команд, работающих
в штате крупных дистрибуторов. В ключевых городах — Москве
и Петербурге — открыты собственные торговые площадки,
обеспечивающие прямые поставки в сети. Развивает производ-
ство как самостоятельный бизнес: завод в Тверской области по-
мимо коктейлей выпускает по контракту напитки для Pepsi
Bottling Group, холодные чаи для Ahmad.
Проблемы: недостаточная диверсификация не позволяет ком-
пенсировать убытки от стагнации профильного рынка.
Результат: с 2002 года лидер слабоалкогольного рынка.
Новые цели: лоббировать возврат дифференцированной став-
ки акциза, выстроить дистрибуторскую сеть в регионах.
•доля рынка по России с учетом лицензионных марок IBB и напитков beer-mix 

(по данным «Бизнес Аналитики»)

••доля рынка по России с учетом напитков beer-mix (по данным «Бизнес Аналитики») 
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80%российского рынка слабого алкоголя 
контролируют восемь компаний

«Бородино»
Сфера интересов холдинга, основанного
в 1993 году, обширна — от производства алко-
гольных коктейлей и мороженого до розничной
торговли и машиностроения.
Доля рынка в 2004 году:12,5% 

••

Доля рынка в 2006 году:9,1% 
••

Стратегия: максимальное участие компании на всех этапах со-
здания и продвижения продукта.
Тактика: разработка нового продукта целиком осуществляется
специалистами компании. Продвижение продукции во всех це-
новых сегментах. Мониторинг предпочтений целевой аудито-
рии и своевременное изменение продуктовой линейки, дизай-
на упаковки и перепозиционирование брэндов. Проведено ре-
позиционирование брэнда «Вертолет». Начато освоение преми-
ального сегмента. Сейчас компания выводит на рынок новый
продукт «Отвертка Party» в оригинальной упаковке — алюмини-
евой бутылке.
Проблемы: сильная диверсификация бизнеса ведет к распыле-
нию управленческих и маркетинговых усилий. Слабые пози-
ции основного брэнда в Петербурге.
Результат: с момента выхода на рынок слабоалкогольных кок-
тейлей компания постоянно входит в четверку ведущих произ-
водителей.
Новые цели: вывод коктейлей с увеличенным содержанием
сока и на основе натуральных виноматериалов. Увеличение до-
ли рынка, построение дистрибуторских каналов, расширение
ассортимента в торговых точках.

«Браво премиум»
Петербургская компания первой в России начала
производство слабоалкогольных коктейлей.
В июле 2005 года продана холдингу «Русский
алкоголь».
Доля рынка в 2004 году:9,2%

••

Доля рынка в 2006 году:9,0% 
••

Стратегия: стремится занять сильные позиции во всех цено-
вых категориях.
Тактика:выпуск продуктов среднего и премиального ценовых
сегментов, регулярное обновление ассортиментного ряда. Про-
дуктовая линейка «Браво премиум» расширялась за счет вывода
коктейлей с 50-процентным содержанием сока, энергетиков
и «женского» брэнда Milano. Вывод новых продуктов сопровож-
дался мощными рекламными кампаниями. Для освоения сегмен-
та суперпремиум (свыше 35 руб. за бутылку) компания организо-
вала производство Gordon’s по лицензии британской Diageo. Про-
движением продукции занимается пул из 200 дистрибуторов.
Проблемы: недостаточная представленность продукции на
столичном рынке и в Центральном регионе.
Результат: уверенно держится в четверке крупнейших игроков
на рынке  слабого алкоголя. Мощная региональная сеть дистри-
буции.
Новые цели: вывод на рынок новой марки «Чайна таун» в сег-
менте суперпремиум. Начало производства и продаж коктейлей
на винной основе. Достижение доли рынка, сопоставимой с до-
лями ведущих производителей, укрепление позиций в столич-
ном регионе, активизация работы с HoReCa.  СФ

В «Бородино» уверяют, что компании удалось пристрастить к своей продукции
представителей самых разных социальных слоев

«Браво премиум» подумывает о замене спирта в коктейлях натуральным вином

DPA/PHOTAS DPA/PHOTAS
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дин метр материала для пошива шапок-невидимок будет содержать
около 1 г золота. Именно этот благородный металл способен образо-
вывать нанослои, отражающие, поглощающие и преломляющие све-
товые волны по воле человека.
Технология была открыта случайно. Профессор Ульяновского государственно-
го университета Олег Гадомский разрабатывал ультратонкий монитор. Уче-
ный обнаружил, что наночастицы золота, расположенные определенным об-
разом, могут образовывать абсолютно прозрачную, или, наоборот, как говорят
физики, совершенно «черную» субстанцию. Сейчас шапка, созданная на осно-

ве этого феномена, будет невидима сама, но Гадомский уверен, что сможет когда-нибудь создать
уникальный маскировочный материал. Пока же, отложив создание монитора и плаща для Гарри
Поттеров, разработчики ищут открытию актуальное применение.

Оказалось, технология может стать основой нового поколения просветляющих покрытий
для оптических приборов. Золотые нанослои уменьшат бликование линз и повысят их про-
зрачность почти до 100%. Исследователь ведет переговоры с крупными американской и корей-
ской компаниями, которые видят в разработке огромный потенциал. По приблизительным
оценкам, стоимость патента может достичь $100 млн. Параллельно продолжается поиск дру-
гих вариантов применения технологии. «Так часто бывает,— говорит Олег Гадомский.— Снача-
ла случайно обнаруживается интересный эффект, а потом люди смотрят: а где его, собственно,
можно использовать?»

Как стать звездой
«ОБЫЧНО ПРОЦЕСС ИЗОБРЕТАТЕЛЬСТВА запускает строго определенная потребность, когда ком-
пания идентифицировала свою проблему или нужду клиентов,— говорит идеолог инновацион-
ной лаборатории Inventables LLC Осман Озчанлы.— Компания проводит исследования, выдает
прекрасное решение и не задумывается, что открытие может иметь бесчисленное множество
применений». По мнению Озчанлы, многие революционные материалы, процессы или механиз-
мы прозябают в узком рыночном сегменте, не «раскручиваются».

Сейчас мало кто помнит, что микроволновые печи пришли на массовый рынок из военных ла-
бораторий. Излучение, выводящее из строя вражескую электронику, растопило шоколадку в кар-

Фабрика
случайных идей
текст:
владимир устинов
иллюстрация:
александр житомирский

wow  ➔ c46
деньги под ногами➔ c48
мысли ➔ c50
методы ➔ c51
своя игра➔ c52
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Случайные открытия могут иметь огромный коммерческий
потенциал. Распознать перспективную технологию
иправильно ее применить— настоящее бизнес-искусство.
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мане инженера Перси Спенсера. В 1945 году он запатентовал
предшественницу современных микроволновок. Агрегаты ве-
сом в несколько центнеров стала производить военная промы-
шленность США — чтобы в случае войны или стихийного бедст-
вия быстро размораживать стратегические запасы продуктов.
На обычную кухню микроволновку привела японская Sharp
в 1962 году. В компании решили, что продукты можно не только
размораживать, но и готовить. Сейчас корпорация выпустила
уже 100 млн печей.

Как же правильно «раскручивать» изобретение? Как показы-
вает практика, чаще всего снискать успех удается там, где его
никто не ждет.

По странному стечению
ПОНАЧАЛУ ОТКРЫТИЕ доктора Спенсера Сильвера, научного
сотрудника компании Minnesota Mining and Manufacturing
(3M), его коллегам показалось неуместным. Задачей Спенсера
Сильвера было улучшить свойства клея для легендарной лен-
ты Scotch, но изобретенный им состав эти свойства только
ухудшал — плохо «схватывал» поверхности. Впрочем, оказа-
лось, что у клея есть другое интересное свойство: он хоть и лег-
ко отклеивался, но не оставлял следов. «Рынком», где это свой-
ство оказалось крайне востребованным, стал песенник колле-
ги Сильвера — Арта Фрая. Арт пел по воскресеньям в церков-
ном хоре и страдал от того, что его закладки постоянно выва-
ливались. Обработав края закладок клеем, он получил то, что
все мы знаем сегодня под названием Post-it.

По сути, открытие Сильвера проделало «классический» куль-
бит. Оказавшись бесполезным в сфере, для которой целена-

правленно разрабатывалось, оно стало
хитом там, где искать его никто и не ду-
мал. Другими словами, у открытия гораз-
до больше шансов стать востребованным
продуктом, если искать ему приложение
в самых разных сферах. Обнадеживаю-
щая идея. Вот только как применить ее
на практике?

Чистый азот
ГАЗЫ ПРИ РАСШИРЕНИИ могут охлаж-
даться. Пожалуй, самое известное приме-
нение это свойство нашло в холодильни-
ках, которые стоят на наших кухнях.
И гораздо меньше людей знают, что это
же свойство легло в основу заморажива-
ющих аэрозолей. Спрей на основе азота
сразу стали использовать в спорте:
охлаждая поверхность до температуры
–500 C, он оказывает обезболивающее
действие в случае травмы.

Если попробовать представить, как это
свойство можно использовать в индуст-
рии чистоты, то, пожалуй, лучший при-
мер — швейцарская компания Wetrok,
один из крупнейших производителей то-
варов для уборки. Она включила в свою
линию средств для ухода за тканевыми
покрытиями и коврами Karpotek спрей

Инновационным техноло-
гиям, особенно родившим-
ся благодаря научной
ошибке, непросто доказать
право на существование
и воплотиться в коммерче-
ские продукты
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Karpfrost. Он предназначен для удаления жевательной резин-
ки: замороженная до твердого состояния, она становится хруп-
кой и легко удаляется без вреда для ворса. То же свойство,
только для несколько иных целей, предлагают инноваторы
американской компании Poop-Freeze. Одноименный баллон-
чик предлагается использовать при уборке экскрементов до-
машних животных. В замороженном виде «биомусор» не пах-
нет и не пачкает.

Тактику распространения вируса изобретений взяли на во-
оружение в Inventables. Каждое свое открытие, применение ко-
торого пока остается под вопросом, они рассылают в сотни ком-
паний, работающих в самых разных отраслях и секторах рынка.
Вирусный инвент-маркетинг позволяет распространять креа-
тивную «инфекцию» и прививает новые разработки компани-
ям-клиентам. Иногда они приживаются.

Прилипчивые изобретения
В INVENTABLES ЛЮБЯТ вспоминать историю изобретения сти-
керов Post-it в компании 3М. Именно на нее, по мнению сотруд-
ников компании, похоже открытие технологии Microsustion —
одного из последних внедрений компании.

Microsustion сегодня активно используется компанией
Griffin Technologies в производстве iTrip Nano — FM-трансмит-
теров, которые передают сигнал от плееров iPod на стационар-
ную стереосистему. Разработчики долго ломали голову над
креплением приставки к плееру, когда один из них заметил,
что к его компьютеру намертво прилип образец материала,
разработанного в лабораториях Inventables и названного «мик-
роприсоской». Это пленка, на которой находится множество
невидимых глазу присосок. Microsustion оказалась идеальным
решением: она прочно, без какого-либо люфта прилипает
к поверхности iPod, легко отделяется и может использоваться
практически бесконечно.

«Мы показываем клиентам продукты и технологии, совмеща-
ющие несовместимое — как, например, если бы вы увидели го-
ворящую и танцующую собаку,— говорит Осман Озчанлы.—
Сначала наши образцы могут вызвать смех или улыбку, а потом
вдруг клиент говорит: „Ага!” — это момент открытия. Каждое
новое открытие — это новый образ мысли».

В Inventables производство идей-полуфабрикатов поставлено
на поток. Компания продает материалы с новыми свойствами
и устройства непонятного назначения. Источники Inven-
tables — штатные исследователи, а также агенты, выискиваю-
щие ученых разработчиков и сумасшедших изобретателей-оди-
ночек, чьи изобретения кажутся интересными.

Ежеквартально Inventables рассылает образцы материалов
и товары-концепты клиентам. Среди последних — Motorola,
Nike, Boeing, BMW — свыше 50 корпораций категории А, кото-
рые платят за эту услугу, названную DesignAid, от $999 до $2999.

По убеждению экспертов Inventables, технологии не долж-
ны быть привязаны к определенной отрасли. С образцами
компания высылает краткое описание и идеи по примене-
нию, которые делятся на три категории: «шаг», «разминка»
и «прыжок». Один пример — идеально амортизирующий пла-
стик, представленный Inventables в конце 2006 года. «Шаг»,
наиболее очевидный,— бамперы для автомобилей. «Размин-
ка» — мебель и аксессуары для новорожденных. «Прыжок» —
полы в дорогих ресторанах и музеях, где много бьющихся
предметов.

Ближе к народу
КАК ИЗОБРЕТЕНИЯМ трудно найти во-
площение в товарах, так и инновацион-
ным продуктам непросто доказать право
на существование. Микроволновые печи
даже после запуска в массовое производ-
ство стали популярны далеко не сразу.
Успехом в Америке они обязаны Ham-
macher Schlemmer, с 1848 года продаю-
щей технические новинки по каталогам
и в магазинах.

Сегодня компания, продолжающая вы-
пускать каталоги, входит в число популяр-
нейших онлайн-продавцов. Секрет ста-
бильности корпоративный директор по
продажам Hammacher Schlemmer Джо
Ямрош видит в постоянном поиске новых
рынков. В 1930 году компания стала пер-
вым крупным продавцом автоматическо-
го тостера, в 1934 году — электробритвы,
в 1975 году — радиотелефона. Идеология
Inventables в трактовке Hammacher
Schlemmer выходит на следующий уро-
вень — ломать стереотипы здесь прихо-
дится в головах уже не производителей,
а покупателей.

«Некоторые наши товары могут пока-
заться необычными, но у них есть цель —
найти особенные потребности покупате-
лей»,— говорит Джо Ямрош. С 1994 по
2004 годы Hammacher Schlemmer регуляр-
но проводила конкурсы изобретателей
Annual Search For Invention. Победители
помимо формальной награды получали
лучшие условия со стороны компании-
продавца, а также PR-поддержку прессы,
освещавшей конкурс. Впрочем, по проше-
ствии 10 лет, впрочем, в компании реши-
ли, что формат конкурса талантов не поз-
воляет активно участвовать в поиске «осо-
бенных потребностей», и закрыли проект.
Теперь главный инновационный инстру-
мент Hammacher Schlemmer — одноимен-
ный институт, основанный в 1983 году.
Его специалисты ведут поиск и эксперт-
ную оценку новых товаров, а также разра-
боток, практическое применение кото-
рых — дело будущего.

Компании, подобные Hammacher
Schlemmer, замыкают цикл бизнеса ин-
новаций. Продукт, добившийся успеха
на полке продавца-экспериментатора,
из «открытия» становится обыденностью.
Впрочем, для тех, кто завтра откроет но-
вый рынок, обыденных вещей быть
не должно. Возможно, первой действую-
щей шапке-невидимке придется для вы-
хода на рынок проделать тот же путь, что
некогда прошла микроволновка.  СФ
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чки хранят в футляре, косметику — в косметичке. Приду-
мывать названия емкостям для домашнего хранения
обуви и одежды в Eagle Creek, Inc. не стали, ограничив-
шись новым брэндом — Pack-It. 
Компания, с 1975 года выпускающая товары для туристов, упро-
стила жизнь путешествующим бизнесменам. Упаковки Pack-It
компактны, не дают вещам рассыпаться по багажу и помогают

им сохранять форму. Папка для рубашек, например, имеет пластиковый
вкладыш и схему такой упаковки, которая позволяет вещи сохранить пре-
зентабельный вид несмотря на любые внешние условия. Стоят такие папки
от $26 до $40.

Известный производитель шампанских вин Veuve Clicquot Ponsardin пора-
довал почитателей марки наборами Veuve Clicquot Traveller. В него входят бу-
тылка Veuve Clicquot Yellow Label объемом 0,75 л и два бокала, упакованные
в золотистый чемоданчик из неопрена. Стоит новинка $ 89,99.

Набор был задуман как элегантный подарок, но клиенты оценили чемо-
дан: теперь его можно купить в интернет-магазинах в среднем за $10. Аксессу-
ар оказался практичным: бережет дорогое вино от неожиданностей, не про-
пускает тепло и подходит под бутылки других производителей. Аналогичный
чемоданчик для емкостей 0,37 литра успехом не пользуется.

Фирма из Кентукки Rev-a-Shelf решила навести порядок не только в багаже,
но и в квартирах. Ее клиентам теперь не надо вытаскивать гладильную доску
из труднодоступных хранилищ, а затем запихивать ее обратно. Доска, назван-
ная «кабинетной», прикреплена к стене и прячется в футляр, выступающий
всего на 10 см и выглядящий как входная дверь, только поменьше размерами.

Разработка итальянской студии Sheer совсем не практична, но тоже основа-
на на принципе «хороша ложка к обеду». Дизайнеры предлагают прятать за не-
надобностью не только ложку, но и всю кухню: в сложенном виде та представ-
ляет собой шар диаметром около полутора метров. Стоимость установки зави-
сит от планировки жилища и может исчисляться десятками тысяч евро.

ТВ-зеркало
Что получится, если поставить широ-
коэкранный плоский монитор на бок
иподключить кнему компьютер 
ивидеокамеру? 
Волшебное зеркало, которое покажет вас не 

в зеркальном отражении, а в «натуральном ви-

де». Китайская фирма Konka, выпускающая те-

левизоры, решила объединить перечисленные

устройства в одном. LCD-TV Magic Mirror с диаго-

налью 42 дюйма стоит около $1,5 тыс. и пред-

назначается для примерочных магазинов гото-

вого платья. Нехитрое усовершенствование дает

магазину и покупателю дополнительные пре-

имущества. Примеряемую вещь можно рассмо-

треть во всех ракурсах, а при необходимости —

провести онлайн-консультацию со стилистом

или, например, членами семьи.

Опять велосипед
Велосипед как спортивный снаряд 
со времен Ефима Артамонова, пост-
роившего в1801году первую модель
спедальным приводом, неменялся. 
Братья Мартин и Петер Бухбергеры из австрий-

ского города Инсбрук называют свою разработ-

ку революционной. Крутя педали, все велосипе-

дисты задействуют одни и те же группы мышц.

В снаряде Streetstepper, запатентованном фир-

мой братьев Graditech Entwicklungs, крутить не-

чего: нажимая педали, владелец имитирует

ходьбу на месте. Представленный на шоу Euro-

bike-2006 и Winter-ISPO-2007 Streetstepper был

назван открытием сезона. Продажи байка це-

ной 2790 евро начнутся в мае. В 2007 году Мар-

тин и Петер надеются реализовать до 3 тыс. гиб-

ридов велосипеда и степпера.

идеи

о

Неиспользуемые вещи
занимают пространство
ипортятся, если нет условий
для хранения. Для многих
изних можно изобрести
«спальное место». текст: Владимир Устинов
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лить «справедливую цену», навела его на
идею нового формата. Ее работоспособ-
ность он объясняет общинным духом, ко-
торый еще силен в Германии: «Каждый
несет свою долю ответственности,— про-
должает Штумпф.— Хочешь проводить
тут вечера — внеси свой вклад». Выжи-
вать удается большей частью за счет по-
стоянных клиентов. «Сегодня в кармане
пусто, ну и ладно. Получу зарплату, отдам
побольше»,— рассказывает один из них.
Сейчас в сеть Weinerei входят уже три за-
ведения, и все они обходятся без рекла-
мы: работает сарафанное радио.

«Ваша очередь нас удивлять»,— пример-
но так рассуждает владелица австрийско-
го Gletscherblick Restaurant Барбара
Шрайнер. С 1993 года она независимый
ресторатор, а в начале 2006-го, когда Бар-
бара стала хозяйкой неудобно располо-
женного заведения в Тироле, над ней по-
смеивались все — мол, при такой конку-
ренции она долго не протянет. Но Шрай-
нер за год произвела настоящий фурор
своей идеей: заказала меню-сюрприз
«Пополни свинью-копилку». Концепция,
согласно которой «хозяйка сама решает,
что подать на обед, а гости — сколько за-
платить», сработала. Правда, Барбаре при-
ходится быть настоящим психологом,
и, прежде чем принести блюда, она пыта-
ется понять гостя. «Юмор, креативность
и кулинарное искусство — вот что мы
предлагаем. Столько, сколько нам иногда
платят, я бы никогда не решилась вписать
в меню»,— говорит она.

Позволить клиенту решать, сколько платить за товар,—
безрассудство, проверка на честность или новая
концепция? Идею построить бизнес на чаевых применяют
вразных областях— и с разным успехом.  текст: Анастасия Джмухадзе

Бесплатный сыр

Все и так знают, 
что и сколько стоит. 
Иногда к вечеру мы
оказываемся в минусе, 
но это тоже часть игры;
главное — к концу месяца
счета сходятся ,,

икому не доставит удовольствия жить изо
дня в день с ощущением, что ты ничего не
стоишь. Конечно, немного больно, когда чувству-
ешь, что тебя ни во что не ставят,— есть ведь и та-
кие, кто вообще ни евро не дает»,— делится впе-
чатлениями Вольфганг Пфайффер, один из осно-
вателей и преподаватель сценарного отделения

берлинской академии Ars Dramatica. Чего проще — выставить студентам
счет, пусть платят столько, чтобы лектору не было обидно тратить на них
свое время. Но рынок и так переполнен конкурентами — оставалось толь-
ко стоять перед пустой аудиторией. И чтобы завлечь на свои лекции,
Пфайффер пошел на крайние меры: предложил ученикам самим оценить
полезность курса в денежном эквиваленте. «Американец за два выходных
дня таких занятий отдаст 1000 евро. А мы больше 350 евро еще ни разу не
получали, обычно еще меньше. Но мы не жалуемся»,— рассказывает
Пфайффер. Зато теперь яблоку негде упасть. Вряд ли академия продержа-
лась бы два года на чистом альтруизме.

Люди искусства оказались неудобными клиентами для бизнеса на дове-
рии. А вот потребители материальных благ платят исправно. «У нас в Азии
формат „добровольных пожертвований” не прижился бы: посетители
бы просто забыли, что надо оставить деньги»,— удивляется посетительни-
ца кафе Weinerei («Винная»), приехавшая из Бангкока. Юрген Штумпф
и Филлип Гросс ко всему давно привыкли — они открыли свое заведение
в 1996 году, а в 1999-м убрали из меню все цены. Плати, сколько сочтешь
нужным. «Все и так знают, что сколько стоит. Иногда к вечеру мы оказыва-
емся в минусе, но это тоже часть игры; главное — к концу месяца счета схо-
дятся,— смеется Штумпф.— А началось все с того, что я приехал в Берлин
и не понял, как можно просить шесть марок за литр той гадости, которую
они называли вином». Мысль о том, что посетитель сам способен опреде-

«н
Позволив потребителям платить столько, сколько те сочтут
нужным, рестораторы внакладе не остались
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На обложке немецкого журнала Tomorrow тема номера обозначена
как Sex 2.0. Речь о том, как секс-индустрия осваивает технологии
социальных сетей и онлайн-миров. Например, создает в виртуаль-
ном пространстве Second Life вполне реалистичные агентства
эскорт-услуг и стрип-бары.
Кнопка Make Me Moove настолько потрясла воображение обозревателей
проекта Springwise.com, что они окрестили американский риэлтерский
онлайн-сервис Zillow проектом Real Estate 2.0. По их мнению, мечта о пере-
езде туда, где всегда хотел жить,— мотив достаточно сильный, чтобы даже
не помышлявшие о смене жилья люди включились в процесс.

Южноафриканский проект YesnomayB — это Daiting 2.0. Главная идея
этого сайта знакомств в том, что теперь в отборе претендентов задейство-
вано общественное мнение.

Уже практически узаконено, что Google — это поиск 2.0, блоги — журна-
листика 2.0, Wikipedia — знание 2.0. Как только привычные концепции
приказывают долго жить, конструкция «2.0» оказывается удобным спосо-
бом для индексирования мира.

Индекс 2.0, приобретший сегодня почти мистическую силу, появился на
свет всего два с половиной года назад с легкой руки издателя компьютер-
ной литературы Тима О’Рейли. «Мы поняли, что интернет стоит на пороге
новой эры»,— пишет он. Чтобы помочь всем, кто захотел в эту эру попасть,
компания O’Reilly Media решила запустить конференцию, разъясняющую
инноваторам возможности, открываемые новой средой. Во время одного
из «мозговых штурмов», на котором искалось название для конференции,
сотрудник O’Reilly Media Дейл Догерти и произнес слова: Web 2.0. «Чего мы
уж точно не знали,— продолжает О’Рейли,— это того, что мема Web 2.0
включит все то, что ассоциируется с новым Generation Web».

Сегодня индекс 2.0, пожалуй, самый популярный способ обозначения
«завтрашнего дня» любого явления. Символы вообще очень удобная вещь.
Но почему с подачи Тима О’Рейли мы должны ограничивать применение
этого прекрасного символа только миром информационных технологий?

Задумайтесь о том, чем могут стать «Лояльность 2.0», «Покупатель 2.0»,
«Сервис 2.0», «Партнерство 2.0». Как может измениться под влиянием этого
символа, скажем, образ «Предприятия», «Дома» или, например, «Мебели»!

Мир и правда очень быстро меняется, и, возможно, новые концепции
привычных вещей давно бродят где-то совсем рядом с нами. Давайте доба-
вим индекс 2.0 ко всему, что мы хотели бы изменить, и представим, как это
преобразит окружающую реальность. Хотя бы в наших фантазиях.

Метафора «2.0» — отличный способ увидеть будущее своей компании,
своих обязанностей, своего рабочего места. Каким будет в целом Business
2.0? Кстати, журнал с таким названием уже существует. 

с
Как только привычные концепции 
приказывают долго жить, конструкция «2.0»
оказывается удобным способом 
для индексирования мира,,

деньги под ногами 
идеи КОНСТАНТИНА бочарского

ила символов
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Распространение информации
вкомпании напоминает 
ксерокопирование, где каждая новая копия 
делается не соригинала, асочередной копии,,

деньги под ногами 
идеи

Останавливает меня кладовщик и говорит: «Правда, что нас всех
уволят?». А незадолго до этого я общался с руководителем логисти-
ки и всего лишь сказал, что его текущая работа меня не устраивает.
Распространение информации в компании напоминает ксерокопирова-
ние, где каждая новая копия делается не с оригинала, а с очередной копии.
Из-за этого копии становятся все более контрастными, а детали уходят. Так
происходит не только с конкретными распоряжениями, но и вообще со
всей субкультурой компании: каждый коллектив — это уродливая копия
своего начальника. Причем в России копия особенно сильная и особенно
уродливая: если на Западе важнее культура компании, то у нас важнее куль-
тура человека, стоящего во главе этой компании. Это менталитет — у нас да-
же географически страна центростремительная, все нацелено на Москву. 

Чем менее харизматичен руководитель, тем хаоса и искажений инфор-
мации больше. А чем больше у него отрицательных черт, тем с большей
прогрессией они распространяются (хорошее тоже копируется, но не так
активно). Я знаю одну ювелирную фирму, руководители которой пренебре-
жительно относятся к покупателям. Моя обеспеченная знакомая пришла
в ее магазин со своей не очень обеспеченной мамой. Пока мама примеряла
украшения, ее заподозрили в том, что она хочет украшения украсть. Нада-
вали по рукам, обошлись грубо. Проступило отношение руководителя,
хотя менеджмент компании вышколен: когда входишь, тебе улыбаются.

Поэтому руководителю бессмысленно издавать правила, которых он сам
не придерживается: все равно подчиненные скопируют действия, а не сло-
ва. И нужно представлять пятую копию каждого своего поступка и прика-
за. Это нереально тяжело. Я, например, ошибался запредельное количество
раз. Теперь понимаю: чтобы сообщение проходило без искажений, оно
должно быть простым и приятным для восприятия. Когда мои цветные
письма просто били по эмоциям, они нравились и работали. Когда я, как
мне кажется, нагрузил их важными мыслями, они стали менее понятными
и работают хуже.

Свои действия надо популяризировать — в каждой компании должен
быть свой рупор. Я только предпринимаю робкие попытки что-то сделать
в этом направлении, поскольку идеологией нужно заниматься профессио-
нально и постоянно, а не импульсивно. Но без этого уже никак: когда наши
люди перестают чувствовать властную руку, они тут же начинают фантази-
ровать. Так, однажды у нас все решили, что «Евросеть» продают одному из
операторов. Как возник этот слух? Я уехал в отпуск, долго не отвечал на во-
просы на внутреннем портале компании, а тут как раз пошла совместная
акция с этим оператором. В неразвитых мозгах информация вот так пере-
крутилась. В идеологическом вакууме вертикаль власти превращается в ка-
кой-то шизофренический эллипс. 

шизофренический эллипс

ЕВГЕНИЯ чичваркина
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Сет Годин, 
гуру маркетинга
Человек не может смириться со

слишком большой свободой вы-

бора. 10 кандидатов в президен-

ты? Никогда! Мы должны выби-

рать из двух. В каждой гонке долж-

ны быть лидеры. Парадокс в том,

что лидеры часто проигрывают —

вспомните GM или последние

неудачи Dell. Положение лидера

уменьшает готовность к переме-

нам и риску. Идеальной комбина-

цией был бы лидер, который глу-

боко уверен, что уже проигрыва-

ет, и идет на риск, чтобы этого из-

бежать.

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

Андре Дюран, 
президент Ping Identity
Corporation
Начиная бизнес, важно проанали-

зировать, где вы в этот момент

находитесь — будущая траектория

зависит от «генетики старта».

Конечно, сила воли и упорный

труд могут преодолеть не только

большинство препятствий,

но и собственный «генетический

код». Однако порой, даже если

я бы хотел быть бабочкой, мой на-

чальный импульс заставит меня

довольствоваться ролью самой

жирной гусеницы в округе. Ведь

в конце пути вы оказываетесь там

же, где были в начале.

BLOG: Identity in Motion
http://discuss.andredurand.com/

Стив Ястроу, 
автор книги «Гармония
брэнда»
Раньше маркетологи были не ог-

раничены в применении «грубой

силы». Шумные рекламные кам-

пании считались лучшим средст-

вом для промывки потребитель-

ских мозгов. Но сегодня потреби-

тели стали слишком циничными,

их представление о брэнде зави-

сит от каждой встречи с компани-

ей и ее продуктами. И побеждает

не тот, кто платит больше, а тот,

кто делает свое дело лучше.

BLOG: Brand Cafe
http://www.yastrow.com/writ-
ing/cornertbl.html

мыслиидеи

рэнды напоминают детскую одежду — переходя 
в новую возрастную категорию, человек «вырастает» 
из любимых товаров. 
Со временем кажется, что уже «несолидно» пользоваться при-
вычными марками духов, мобильного телефона или автомо-
биля. В результате производители теряют лояльных потреби-
телей, а отделы маркетинга вынуждены тратиться на репози-
ционирование своих продуктов в соответствии со вкусами но-

вого поколения. В качестве решения французский маркетолог, профессор
Высшей коммерческой школы в Париже Фредерик Дельсас предлагает со-
здавать «живые брэнды», которые будут взрослеть и (увы!) неизбежно уми-
рать вместе со своими потребителями.

Дельсас предлагает называть новый тип брэндинга «маркетингом Гарри
Поттера». В последние годы маркетологи уже много раз призывали извлечь
уроки из популярности книг Джоан Роулинг. Но, пожалуй, никто до Дельсаса
не обратил внимание на связь серии ее книг с жизнью целого поколения. Фа-
наты Гарри Поттера взрослели вместе с ним. В любом случае, механизм «жи-
вого брэнда» может прекрасно работать не только в издательском бизнесе,
но и в косметике, производстве одежды — везде, где характер товара связан
с определенным возрастом потребителя.

Для Дельсаса отправной точкой стала проблема, стоящая перед маркето-
логами французской компании L’Oreal. Как ни странно, все дело было
в чрезмерной лояльности потребителей. Косметика Inneov предназначена
для женщин 45–55 лет, однако многие женщины старше 55 по привычке
продолжают ею пользоваться. Видя это, представители «целевой группы»
полагают, что, к счастью, еще слишком молоды для этой марки. Что делать?
«Отучить» женщин старше 55 использовать Inneov? Дельсас предлагает дру-
гой выход. «Вместо создания продуктов для определенного возраста можно
делать продукты для определенных поколений». По мере взросления
потребителей, считает Дельсас, будет меняться как сам продукт (например,
состав ингредиентов), так и коммуникация, задача которой — обеспечить
продукту постоянную аудиторию.

Конечно, создание новых брэндов в возрастной линейке обойдется ком-
паниям недешево. Однако перезапуск и репозиционирование возрастных
брэндов для разных поколений обходится в не меньшую сумму. Так что,
вполне возможно, уроки Гарри Поттера все-таки окажутся полезны марке-
тологам.

б

лучшее из блогов

Французский маркетолог 
Фредерик Дальсас предлагает
создавать «брэнды в стиле Гарри
Поттера», которые взрослели бы
вместе спотребителями.текст: Алексей Гостев
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новый импульс. В 2003 году,
при выходе на британский ры-
нок, Arla приобрела англий-
скую компанию Express Dai-
ries, занимающуюся доставкой
молочных продуктов на дом.
Вместе с доступом к британ-
скому рынку компания полу-
чила и пакет сопутствующей
доставочной продукции: соки,
яйца, хлеб, масло, картофель,
воду и пр.

В Arla уверены, что смогут до-
ставлять что угодно куда угод-
но. Венцом доставочной дея-
тельности компании стал кон-
тракт, заключенный в 2004 году
с компанией экспресс-достав-
ки TNT. В соответствии с дого-
вором молочники Arla взяли на
себя доставку почтовых отправ-
лений оператора. Правда,
в прошлом году часть бизнеса
«надомной доставки» все же
была продана компании-конку-
ренту Dairy Crest, но в Arla
и сейчас считают доставку све-
жего молока своим главным
преимуществом, сменив фор-
мат «от коровы до двери» на
«от коровы до полки». Кстати,
ту бутылку с Монблана Ларс
Бредсгорд выпил во время спус-
ка. «Молоко было удивительно
вкусным и очень холодным»,—
вспоминает он.

кандинавская Arla доставляет молоко «от коровы до пол-
ки» за 12 часов. Служба доставки молочной компании
оказалась настолько эффективной, что ею решила вос-
пользоваться почтовая компания TNT для транспорти-
ровки посылок.
10 июля 2003 года на вершину самой высокой горы Европы
Монблан поднялись два человека: датский альпинист Асмус

Нерреслет и топ-менеджер датского подразделения компании Arla Ларс
Бредсгорд. В походном снаряжения Бредсгорда была упаковка молока
Express Milk, которая всего за 21 час до этого была разлита на молочном за-
воде в городке Кристиансфельд в Дании. Третий участник восхождения —
глава бизнес-юнита Михаэль Хансен — не дошел до вершины. Во время
подъема Хансен упал в трещину ледника. Менеджера спасли. Ради чего
один из крупнейших поставщиков молока в Европе чуть не лишился цен-
ного сотрудника? Цель была одна — доказать, что даже на Монблан компа-
ния готова доставить пакет молока менее чем за 24 часа.

Скорость доставки и переработки — одно из главных конкурентных пре-
имуществ шведско-датского гиганта, позиционирующего себя как произво-
дителя «самого свежего молока в Скандинавии». «С помощью нашей систе-
мы мониторинга мы можем проследить путь каждой упаковки молока»,—
говорит Эрик Веслев, менеджер по производству того самого завода в Крис-
тиансфельде. Приобретая пакет молока Arla, покупатель может быть уве-
рен — менее 12 часов назад оно было получено (то есть надоено) на ферме.

Arla по-шведски значит «рано». У истоков компании стоит «традицион-
ный» молочник, который когда-то рано утром развозил по домам свежее
молоко. Нынешняя Arla начиналась как объединение шведских произво-
дителей. После слияния в 2000 году с таким же датским кооперативом MD
Foods появился производитель молока, контролирующий от 60% до 90% его
производства на рынке Германии и Скандинавии.

Arla и сегодня верна своим корням. Ее владельцами по-прежнему остают-
ся несколько десятков тысяч фермеров из Швеции и Дании. А идея «быст-
рого молока» не только не забыта, но и смогла придать развитию компании

Молочный экспресс
текст: Алексей Гостев

методы

Компания
Arla Foods — 
крупнейший произво-
дитель молочных про-
дуктов вСкандинавии. 
Штаб-квартира находит-
ся вдатском городе
Орхус. Внынешнем ви-
де возникла в2000 го-
дуврезультате слия-
ниядатской MD Foods
(основана в1882 году)
ишведской Arla (осно-
вана в1881-м). Обе
компании— кооперати-
вы, объединяющие мел-
ких производителей мо-
лока. Акционерами Arla
являются 11тыс.дат-
ских ишведских фер-
меров. Сегодня компа-
ния контролирует 90%
производства молока
вШвеции, 60%—
вДании изначительную
часть рынка Германии
иВеликобритании.
Также она поставляет
свою продукцию
вСШАистраны Ближ-
него Востока.
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доказать,
чтодаже
наМонблан
пакет свежего
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за24часа,
компания
чуть не
лишилась
ценного
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партнерам пришлось опла-
тить лишь ремонт и таможню.
По оценке Лукьянова, на этом
удалось сэкономить несколько
тысяч евро.

Однако помещение в центре
потребовало и увеличения за-
трат — 50 кв. м удалось взять
только в субаренду. В итоге,
по словам Лукьянова, на ре-
монт, оформление документов
и аренду за первые два месяца
ушло 15 тыс. евро. Как показал
позже опыт, открытие обыч-
ной прачечной самообслужи-
вания обходится в Петербурге
как минимум вдвое дешевле
(сегодня в городе таких уже
больше десятка). «Мы многого
не знали и нам было интерес-
но,— говорит Алексей Лукья-
нов.— Так что даже если бы ни-
кто ничего не подарил, мы бы
все равно запустили проект».

Сейчас «Кафе-стирка» полно-
стью окупается, хотя больших
денег не приносит: на трех
партнеров (включая управляю-
щего Андрея Вербия) в месяц
выходит всего около $1 тыс.
Главная надежда — уход от суб-
аренды, выкуп или переезд,
благодаря чему затраты на по-
мещение удалось бы снизить
вдвое. Тем не менее и сейчас
Лукьянов гордится устойчивос-
тью бизнеса. «Клубное направ-
ление для помещения в центре
наиболее очевидно, и мы при-
шли к его развитию вынужден-
но, ведь делали прежде всего
прачечную,— поясняет он.—
Но, возможно, именно благо-
даря стирке, приносящей
около трети оборота, нам уда-
лось продержаться так долго.
Ведь для клубной жизни
в Петербурге два с полови-
ной года — солидный срок».  

России институт прачечных самообслуживания не раз-
вит. У нас либо стирают дома, либо в крайнем случае
отдают в стирку на несколько дней. Немецкой студентке
Анке Новоттне такая ситуация показалась диковин-
ной — на Западе не принято отдавать вещи в стирку 
на два-три дня.
Однако, как утверждают создатели «Кафе-стирка 40 градусов»,

в 2004 году в Петербурге им удалось найти лишь одну прачечную самообслу-
живания. Так и возникла идея нового бизнеса — а заодно и дипломного про-
екта Анке Новоттне. И вот уже два с половиной года в Петербурге работает
уникальное кафе-прачечная. Ведь обычно посетителю во время стирки ос-
тается либо гулять, либо читать. И только в российской культурной столице
можно разнообразить ожидание чашкой кофе или пивом, заодно принося
заведению дополнительный доход. Как утверждает Анке Новоттне, даже
в Германии ей известны лишь три прачечных, где подают еду и напитки.

Партнер «Кафе-стирки 40 градусов» Алексей Лукьянов рассказывает, что
проект создавался «на границе быта и мира искусства». Возможно, именно
эти цели двигали Анке Новоттне — в конце концов, ее диплом был по спе-
циальности «дизайн», а не «венчурные инвестиции». Однако в результате
создатели получили бизнес «два в одном»: утром в «Стирку» несут белье,
а вечером там собирается клубная публика.

Из-за новизны проекта выносить его на окраину показалось рискован-
ным — пришлось снимать помещение в центре, недалеко от Казанского
собора. Во многом это помогло — рядом находится несколько общежитий,
в том числе для иностранных студентов. Кроме того, в районе много ком-
муналок, обитателям которых не всегда удобно стирать дома. «По утрам по-
рой выстраиваются очереди — в основном из студентов, иностранцев и ба-
бушек»,— говорит Лукьянов.

Мебель и оборудование собирали по случаю — кофемашину приобрели
на распродаже имущества какой-то московской гостиницы, мебель скупали
в Швейцарии — тоже по комиссионкам. Полупрофессиональные стираль-
ные и сушильные машины подарили и бесплатно доставили из Германии —

Мыльный клуб
текст: Даниил Желобанов

своя игра

в

план действий
принести распространенный
наЗападе сервис на российский
рынок
объединить два взаимодополняю-
щих вида бизнеса
выйти на рынок в престижном рай-
оне
поддерживать устойчивость проек-
та за счет двух разных аудиторий—
«утренней» и «вечерней»
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Выбор напитков в «Стирке» шире,
чем на домашней кухне
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Звонок хедхантера сулит компании кадровые проблемы. Защищая
персонал от «охотников за головами», работодатели используют
разные стратегии — от глухой обороны до ответного нападения.

Каковы шансы на победу в войне с хедхантерами?

Неволя пуще охоты

текст:

дмитрий лисицин

иллюстрации:

роман годунов
ирина дешалыт

В прошлом году список недругов совладельца «Гло-
рии джинс» Владимира Мельникова пополнился бизнес-
меном Андреем Зыкиным. «Я переманил PR-директора
„Глории джинс” Ольгу Михайлову в свое агентство
AZ Communications,— вспоминает Андрей Зыкин.—
Мельников страшно обиделся и не хочет иметь
со мной ничего общего».
Раздражение Мельникова можно понять: у него увели высококлассного
менеджера, который до этого отнюдь не горел желанием покинуть компа-
нию. Подобные чувства испытывают все руководители, чьи предприятия
стали «кадровыми донорами» для других. Зато хедхантеры, переманиваю-
щие персонал, увеличивают обороты благодаря дефициту специалистов
на рынке. Например, у одного из лидеров executive search — компании
RosExpert — оборот за последние два года утроился.

Хедхантеров компании не любят, а многие даже считают их профессию
аморальной. «Почему хедхантер — враг? — спрашивает директор по комму-
никациям компании „Май” Константин Карманов.— Да потому что для не-
го сотрудник — это товар. Хедхантеры снимают несколько урожаев в год,
каждый раз „перепродавая” человека новому работодателю».

А обвинение в воровстве стало уже традиционным. «Хедхантеры пыта-
ются увести моих сотрудников, причем в первую очередь их интересуют
люди, которые прежде и не задумывались об уходе»,— возмущается гене-
ральный директор компании «Евродон» Вадим Ванеев.

Менеджеры компаний часто изображают специалистов по перемани-
ванию персонала в мефистофелевском образе «черных магов»: попав
к ним в руки, сотрудник, даже не соблазнившийся на предложение, те-
ряет лояльность, словно на него навели порчу. «После звонка хедханте-
ра человек надолго выключается из трудового процесса, какой бы здоро-
вой ни была его психика»,— объясняет президент компании «Никита»
Никита Скрипкин.
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Итак, работодатели знают врага в лицо, его повадки изучены,
сам он опорочен — все готово для объявления войны. И она уже
идет — бессмысленная и беспощадная. Работодатели не только
берегут от «охотников за головами» своих сотрудников, но и пы-
таются контратаковать.

Сами охотники не слишком волнуются по этому поводу. «При-
чина ухода людей — вовсе не наша подрывная деятельность, а не-
рыночные компенсации, которые выплачивают многие компа-
нии,— говорит управляющий партнер компании Head Solutions
Михаил Елизаров.— Поэтому бороться с нами бесполезно».

«Секрет фирмы» проанализировал методы борьбы, которые
используют компании, и пришел к выводу, что силы в этой вой-
не действительно неравны.

Новая китайская стена
СТРЕМЯСЬ ЗАЩИТИТЬСЯ ОТ ВТОРЖЕНИЙ КОЧЕВНИКОВ, китай-
цы возвели Великую стену длиной более 5 тыс. км. И хотя степ-
ные варвары, подкупая стражников, неоднократно доказывали
бесполезность этого оборонительного сооружения, китайские
правители упорно отстраивали стену целых три раза.

Некоторые работодатели чем-то похожи на китайских
правителей: они точно так же делают ставку на пассивную
оборону и стремятся изолировать персонал от внешнего ми-
ра. «Каждого нового сотрудника предупреждают, что родствен-

ники, соседи, парикмахеры и стоматоло-
ги должны знать его добавочный но-
мер,— говорит бывшая сотрудница бан-
ка „Дельтакредит”.— Человека, который
не знает этого номера, секретарь не бу-
дет соединять с работником, поскольку
звонящий может оказаться „охотником
за головами”».

Компания «Май» (известна по брэндам
«Майский чай», «Лисма» и др.) тоже чем-то
напоминает осажденную крепость: до-
биться, чтобы тебя связали с каким-то
сотрудником по телефону, практически
невозможно. Серьезно ограничены работ-
ники «Мая» и в переписке. Специальные
фильтры отсеивают письма, содержащие
контакты рекрутинговых компаний
и слова вроде «позиция», «вакансия» и т. д.
А отправлять письма со своего почтового
ящика сотрудник может только ограни-
ченному кругу людей, списки которых он
должен предоставить ИТ-службе. Правда,
на бесплатные почтовые сервисы этот за-
прет не распространяется.

По словам одного из хедхантеров, ком-
пания «Май» оборвала связи с внешним
миром после того, как ее покинули не-
сколько маркетологов и на рынок просо-
чилась конфиденциальная информация
о новых брэндах. Константин Карманов
эту версию отрицает, но он признал, что
изоляция сотрудников обусловлена сооб-
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ражениями безопасности. «Мы защищаем свой бизнес,— гово-
рит Карманов,— и этот метод работает. Лучше так, чем вообще
не обращать на хедхантеров внимания».

Однако на самом деле польза от изоляции персонала ничтож-
на: прием срабатывает не чаще, чем в 5% случаев. «Дрессирован-
ные секретари способны лишь немного задержать хедхантера,
но не остановить его»,— отмечает Михаил Елизаров.

Во-первых, изоляцию регулярно нарушают сами сотрудники,
которые делятся контактами со случайными людьми. Напри-
мер, как рассказывает бывший сотрудник HR-службы «Дельта-
кредита», несмотря на строгие меры предосторожности, приня-
тые в банке, вице-президенту Алле Цытович регулярно звонят
рекрутеры. «На одной из пресс-конференций Алла перепутала
визитки и дала журналисту карточку со своим мобильным теле-
фоном,— говорит бывший сотрудник банка.— Видимо, с его по-
дачи контакты оказались у рекрутеров».

Во-вторых, в арсенале каждого хедхантера, как у хорошего
«домушника», есть набор инструментов для взлома пассивной
обороны. В первую очередь это база контактов, которая по-
полняется годами. «Если в компании есть знакомый, можно
связаться с ним, минуя ресепшн, и попросить мобильный
потенциального кандидата»,— говорит Юлия Иванова
из агентства THI Selection. Жертву часто подкарауливают и вне
работы, например на отраслевых конференциях. «Когда мне
были нужны сотрудники компании „Май”, я пошла на выстав-
ку чая под видом клиента и познакомилась с нужным челове-
ком»,— говорит управляющий партнер компании RusHunt
Татьяна Андриевская. Поэтому, несмотря на все защитные
меры, компании, подобные «Маю», регулярно оказываются
поставщиками кадров для конкурентов.

Жертва атакует
КОНСУЛЬТАНТ КОМПАНИИ «Империя кадров» Александра Ха-
ратьян и представить себе не могла, к чему приведет обычный
звонок кандидату. «Он сказал, что не рассматривает предложе-
ния, но соединил с сотрудником, который, по его словам, мог
быть мне интересен,— говорит госпожа Харатьян.— Мы догово-
рились с ним встретиться». Однако во время интервью «заинте-
ресованный кандидат» вдруг начал угрожать Александре — он
оказался сотрудником службы безопасности.

Понимая, что в борьбе с хедхантерами оборона бесполезна,
некоторые компании берут на вооружение наступательные ме-
тоды. Один из них — силовое давление. Консультанты постоян-
но сталкиваются с угрозами от служб безопасности компаний-
«доноров». «Один раз меня пытались запугать жалобой в УБЭП:
якобы мы подрываем основы экономической деятельности
компании,— рассказывает Татьяна Андриевская.— Я про себя
лишь посмеялась над этим аргументом, потому что он не имеет
никаких оснований».

Как показывает практика, в 90% случаев подобные угрозы
не приносят желаемого результата. «Наша СБ определяет теле-
фоны хедхантеров, мы выходим с ними на связь и вызываем
на беседу,— говорит Вадим Ванеев,— но сделать с ними ничего
не можем». Иногда результат оказывается совсем неожидан-
ным. Однажды партнеру компании RosExpert Марине Ялымо-
вой позвонил глава службы безопасности крупной ИТ-компа-
нии. «Он сказал мне: „Мы нашли ваш домашний телефон, те-
перь у вас и ваших родственников будут проблемы”»,— вспо-
минает госпожа Ялымова. Консультант не растерялась.

«Вы уверены, что в компании, которую
так яростно защищаете, вы сможете до-
стичь всего, чего хотите?» — спросила
Ялымова. На следующий день он при-
слал ей резюме.

Еще один наступательный метод —
самому стать клиентом хедхантера.
В теории эта тактика кажется идеаль-
ным решением проблемы: консультанты
executive search не имеют права воро-
вать персонал у своих клиентов в тече-
ние двух лет после выполнения заказа.
Поэтому, став партнером сразу несколь-
ких ведущих хедхантинговых компаний,
можно полностью обезопасить себя
от их атак. Впрочем, на практике эффек-
тивность этого инструмента сегодня так-
же нулевая.

Как рассказывает генеральный дирек-
тор компании All about luxe Юлия Бев-
зенко, крупные западные корпорации
в 1990-е годы заключали договоры со все-
ми лидерами российского рынка execu-
tive search. Однако конец этих союзов
был печален: консультанты, осознав, что
такое сотрудничество лишает их ценных
источников кадров, отказывались от но-
вых контрактов. Сейчас такие экспери-
менты экономически невыгодны. «Это
было бы слишком дорого,— поясняет Ма-
рина Ялымова.— Хедхантеры берут треть
своего гонорара в качестве невозвращае-
мой предоплаты, даже если не находят
подходящего кандидата». Например, при
поиске директора по маркетингу с зар-
платой $7 тыс. каждому агентству при-
дется расстаться примерно с $8–10 тыс.
только в качестве предоплаты. «С точки
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Дать в полтора раза больше
на сколько нужно повысить зарплату, 
чтобы удержать сотрудника
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зрения бизнеса подобное соглашение абсурдно»,— считает ру-
ководитель направления в компании АНКОР Екатерина Яки-
мович. Вдобавок клиенты хедхантеров отнюдь не защищены
от компаний, которые ищут себе персонал самостоятельно.

Сотрудник на прицеле
РЕПОРТЕР РЕГИОНАЛЬНОГО ТЕЛЕКАНАЛА Евгений Новиков по-
лучил предложение от конкурента и сообщил начальнику о сво-
ем желании уйти. «У меня повсюду связи,— ответил работода-
тель.— Я добьюсь, чтобы тебя уволили с новой работы». Угроза
не возымела действия, и сотрудника пришлось отпустить.
Но уходящему Евгению Новикову он все же сказал: «Земля круг-
лая, мы обязательно где-нибудь встретимся».

Если изоляция и нападение — не лучшие тактики борьбы с во-
ровством персонала, то, может, имеет смысл повлиять на самого
сотрудника? В конце концов страх людей за свое будущее — один
из самых сильных рычагов, которыми располагает компания.

Конечно, прямое давление на сотрудника почти всегда неэф-
фективно. Но можно пойти другим путем — обесценить новую
работу, указывая на ее негативные стороны. «Хедхантер не мо-
жет дать кандидату гарантию, что новый работодатель не уво-
лит его после испытательного срока»,— поясняет совладелец

компании «Инмарко» Дмитрий Докин.
Следовательно, переходя на другую рабо-
ту, человек рискует там не прижиться.
Об этих рисках ему и нужно рассказать.

Если кто-то из сотрудников «Инмарко»
получает предложение, в компании на-
чинают собирать информацию о его буду-
щих обязанностях, корпоративной куль-
туре нового работодателя, а главное —
судьбе предшественника. Как считает
Докин, негативный опыт других людей
оказывает на сотрудников сильное воз-
действие. «Когда ценный работник заяв-
ляет об уходе, мы стараемся устроить ему
очную ставку с его предшественником,—
говорит Дмитрий Докин.— Пусть убедит-
ся, что у нового работодателя все не так
радужно». Впрочем, по оценкам руково-
дителей, эффективность такой такти-
ки — не более 30%. Она действует в основ-
ном на тех, кто тяжел на подъем или со-
мневается в выборе.

Гораздо более действенный способ —
связать переход с финансовыми поте-
рями. Например, компания оплачивает
сотрудникам обучение и требует вер-
нуть эту сумму при уходе — закон этого
не запрещает. Так поступает, например,
фирма Orange Business Services. «Сотруд-
ник, получивший образование, обязан
отработать в компании один, два или
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три года в зависимости от стоимости обучения,— говорит ди-
ректор по персоналу Orange Business Services Анна Крыло-
ва.— Иначе ему придется полностью или частично возмес-
тить расходы компании. Это помогает нам защититься от атак
хедхантеров».

Бизнесмен Андрей Зыкин в своей компании Game Trade (за-
нимается производством развлекательных комплексов) приме-
няет сразу несколько финансовых «крючков». Например, он ак-
тивно нанимает на работу родственников действующих сотруд-
ников. «Работник знает, что если уйдет он, то „вылетит” и его
жена»,— говорит господин Зыкин. А наиболее эффективным
средством борьбы с переманиванием персонала он считает ссу-
ды. «После того как сотрудник получил в компании кредит, он
на 90% твой, как бы цинично это ни звучало»,— объясняет Зы-
кин. Не так давно Game Trade выдала шести ключевым топ-ме-
неджерам ссуды на покупку жилья в размере от $150 тыс. Те-
перь, чтобы уволиться, сотрудник должен вернуть всю сумму
сразу. «Все атаки хедхантеров в отношении моих „топов” окан-
чиваются одинаково,— отмечает Андрей Зыкин.— Они спраши-
вают: „Не желаете ли поменять работу?” А тот отвечает: „Не же-
лаете ли выплатить мой кредит?”».

Финансовые обязательства способны надолго удержать чело-
века в компании. Правда, если новому работодателю сотрудник
действительно нужен, он может сам погасить кредит или опла-
тить образование. Поэтому эффективность метода все же не
очень высока — работодатели и хедхантеры оценивают ее в 50%.

Единственное, что действительно способно отбить хлеб у хед-
хантеров,— встречные предложения работодателей своим со-
трудникам, или контрофферы. По свидетельству Марины Ялы-
мовой, в четырех случаях из пяти компании предлагают своим
людям новые, более заманчивые условия работы. И это часто
срабатывает. По мнению самих хедхантеров, эффективность
контрофферов составляет 70% — это самый действенный метод
в борьбе за персонал.

Руководитель пищевого холдинга рас-
сказал СФ, как несколько раз отводил уг-
розу от директора по производству. В пер-
вый раз пришлось существенно повысить
ему зарплату, в другой — оплатить обуче-
ние в бизнес-школе. Но сумеет ли он отра-
зить атаку хедхантеров в третий раз?

Практика показывает, что борьба с хед-
хантерами — дело неблагодарное и боль-
шинство приемов из арсенала компаний
не слишком эффективны. Вот почему
не стоит распылять силы на бесполезную
войну: чем давить на сотрудников или
спасать ситуацию контрофферами,
не лучше ли заняться разработкой систе-
мы долгосрочной мотивации? Карьерное
планирование, опционы, программы по-
вышения лояльности — вот настоящее
высокоточное оружие в войне против
«охотников за головами». СФ
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Впервые о выходе на российский рынок
в финансовой корпорации Fortis задума-
лись три года назад, когда в международ-
ной штаб-квартире компании появились
люди с опытом работы на «восточном
фронте». Новый президент Жан-Поль
Вотрон имел за плечами карьеру в россий-
ском подразделении Citibank, ранее рабо-
тал в России и новый исполнительный
директор европейского представительст-
ва Fortis Insurance International Виллем
Якоб Вестерлакен. «Они знают россий-
ский рынок и верят в то, что он будет ак-
тивно развиваться,— говорит СФ Эрхард
Йорхель.— Это была их идея — привести
в Россию Fortis».

Fortis пришел летом 2006 года, создал
100-процентную российскую «дочку» —
«Fortis Жизнь страхование», и в конце ян-
варя 2007-го ФССН выдала ей лицензию.
Пришел Fortis не один, а со своими про-
дуктами и стратегией их продвижения.
Они оказались столь любопытными, что
участники рынка озадачены по сей день.

В активе у Fortis три продукта: для фи-
зических лиц — «Образование» и «Защита
жизни», для корпоративных клиентов —
пенсионные программы. Необычным же
выглядит способ продвижения полисов
страхования жизни через прямые каналы
продаж — интернет и телефон.

Заметим, что часть работающих на рос-
сийском рынке страховщиков уже экспе-
риментирует с прямыми продажами.
Но выбирать этот канал дистрибуции
в качестве основного — на такое в России
до сих пор не решался никто. И дело
не только в том, что продажи через ин-
тернет скромны даже для более традици-
онных и популярных продуктов. Важно

КОМПАНИЯ «FORTIS ЖИЗНЬ СТРАХОВАНИЕ» ВЫБРАЛА СПОРНЫЙ
СПОСОБ РАБОТЫ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ. НО ДАЖЕ ЕСЛИ 
ОН И НЕ ПРИНЕСЕТ УСПЕХА, ОНА НИЧЕГО НЕ ТЕРЯЕТ. 
текст: юлия гордиенко

Жизнь в паутине

лаборатория   ИНТЕРНЕТ-СТРАХОВАНИЕ

Уроженец Баварии Эрхард Йорхель страхует свою жизнь 
уже 28 лет. Восемь из них он занимается страховым бизнесом
в России, а теперь страхует жизни россиян на посту CEO в ком-
пании «Fortis Жизнь страхование». По его мнению, в России не
знакомы с тем, что такое настоящее страхование жизни. Но
это даже к лучшему, полагает Йорхель.

Эрхард
Йорхель 
за свою
долгую
карьеру
научился
страховать
жизнь самыми
разными
способамиЕ
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другое: российский рынок добровольно-
го страхования жизни (ДСЖ) находится
в зачаточном состоянии.

Один серый, 
другой белый
СТРОГО ГОВОРЯ, российского рынка реаль-
ного страхования жизни пока практически
не существует. Тому есть ряд причин.

После развала СССР страхование жизни
было скомпрометировано. Монополист
этого рынка, компания «Госстрах», страхо-
вавшая граждан в советские годы почти
принудительно, добился того, что
к 1991 году полис страхования жизни
имела почти половина населения страны.
Однако в момент кризиса компания при-
остановила выплаты по полисам, а возоб-
новив их через год, отказалась индексиро-
вать обесценившиеся из-за инфляции
суммы. Люди надолго запомнили такое
«страхование жизни».

Тем не менее уже в 1992 году на рынке
начали появляться коммерческие игро-
ки. В это время бум страхования жизни
охватил большинство стран Восточной
Европы: по данным Princeton Partners
Group (PPG), в первой половине 1990-х го-
дов рынок добровольного страхования
жизни в Польше ежегодно рос в среднем
на 41%, в Чехии — на 22%, в Венгрии
на 13%. Но в России страхование жизни
приобрело самобытные фирмы.

«Это был расцвет „серых схем”, которые
компании изобретали, чтобы уйти от на-
логового бремени»,— вспоминает замес-
титель генерального директора компании
«Альянс РОСНО Жизнь» Михаил Кирил-
лов. Так продолжалось все 1990-е годы.
По оценкам маркетингового агентства
Abarus, к 2001 году сектор страхования
жизни занимал около 50% всего страхово-
го рынка, при этом доля реального, не свя-
занного со схемотехниками, страхования
не превышала 0,5–1%. «Это был „квазиры-
нок”,— говорит Эрхард Йорхель,— тогда
Fortis в сторону России даже не смотрел».

Ситуация изменилась в 2004 году, когда
ФССН взялась за расчистку страхового рын-
ка от «серых» схем. Для компаний, занимав-
шихся страхованием жизни, была повыше-
на минимальная планка уставного капита-
ла до 60 млн руб. Кроме того, ФССН предпи-
сала до середины 2007 года разделить стра-
ховой бизнес на «жизнь» и «не жизнь». «У ос-
новных операторов-схемотехников были
отозваны лицензии»,— вспоминает гене-
ральный директор компании «АльфаСтра-
хование-жизнь» Тамаш Райнаи.

В результате рынок этого страхования
сжался вчетверо (см. график на стр.61): ес-
ли в 2004-м сборы составляли 102 млрд
руб., то в 2005-м — лишь 25,3 млрд руб. До-
ля ДСЖ в структуре страховых премий по
всем видам страхования снизилась до 5%,
а к концу 2006 года и вовсе до 2,6%.

«Жизнь» налаживается
ФАКТИЧЕСКОЕ ОТСУТСТВИЕ РЫНКА стра-
хования жизни в России только воодушев-
ляет Эрхарда Йорхеля: «Сейчас очень
удобное время для вхождения в рынок:
у нас есть шанс сделать его таким, каким
мы его хотим видеть».

Сегодня лидерами в этом сегменте,
по общему признанию профучастников,
являются «Росгосстрах» и американская
компания AIG Life. Другой влиятельный
«иностранец» — немецкая «Альянс лайф»
до сих пор специализировался преимуще-
ственно на корпоративном страховании
жизни, но в ближайшем будущем плани-
рует развивать и ритейл.

Других серьезных западных игроков
в России до последнего времени не было.
«Однако сейчас несколько крупных компа-
ний собираются выйти на российский ры-
нок, и мы хотим их опередить»,— говорит
Эрхард Йорхель. Опередить, похоже, уже

не удастся: не так давно обладателями ли-
цензии стали британские Aviva и «ЭЙС
Жизнь страхование». Ожидает ее выдачи
и ING Life. Из ключевых западных игроков
на российском рынке не представлена, по-
жалуй, только компания Generali, но она
уже действует на Украине, а значит, скоро
можно ожидать и ее появления в России.

Чем же так соблазняет иностранцев,
включая Fortis, «недоразвитый» россий-
ский рынок?

По оценке руководителя Центра страте-
гических исследований «Росгосстраха»
Алексея Зубца, по итогам 2006 года об-
щий объем сборов на рынке страхования
жизни составил 11,5 млрд руб. Несмотря
на то что цена вопроса пока невелика, ре-
альное страхование, в отличие от «схемно-
го», демонстрирует хорошую динамику
роста. По мнению президента и управля-
ющего директора страховой компании
«Альянс лайф» Аджая Сингха, в 2006 году
этот рост составил 40% и в ближайшее
время будет держаться на уровне 30–50%
в год. Справедливости ради отметим, что
большая доля продаж (по разным оцен-
кам, от 10% до 40%) приходится на «прину-
дительное» страхование жизни в рамках
ипотечных программ, потребительского
и автокредитования.

Fortis пришел не один, а со своими продуктами
и стратегией их продвижения. Они оказались
столь любопытными, что участники рынка 
озадачены по сей день  
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В будущем аналитики PPG рассматрива-
ют два варианта развития российского
рынка страхования жизни (см. график
на стр. 63). Оптимистичный вариант
предполагает активный выход на россий-
ский рынок иностранных игроков
(что в PPG считают наиболее вероятным),
к 2010 году объем рынка составит
$1,7–1,9 млрд, при этом доля международ-
ных игроков достигнет 75–80%. А значит,
Fortis действительно есть за что бороться.

Всюду агенты
КАК МЫ ПОМНИМ, проникнуть на рос-
сийский рынок Fortis планирует через
«мировую паутину». Технология интер-
нет-продаж несложна. Просмотрев опи-
сание продуктов, клиент сможет рассчи-
тать платежи по страховой программе
с помощью калькулятора на сайте и за-
полнить специальную форму, указав
данные о страхователе, который будет
платить взносы по страховому полису.
Затем придется ответить на несколько
вопросов, касающихся физического со-
стояния страхуемого, и выбрать способ
доставки договора: по почте, e-mail или
с помощью курьера.

Вот только как Fortis сумеет заманить
клиента к себе на сайт, если о страховании
жизни россияне думают меньше всего?

В мире страховщиков бытует поговорка:
«„Жизнь” не покупается, а продается».
И чем агрессивнее работает продавец, тем
он успешнее. Действительно, страхование
жизни не продукт первой необходимости,
а потому редкие клиенты сами обратятся
за полисом ДСЖ. Тем более российские.

«Люди, которые самостоятельно прихо-
дят в страховую компанию, вызывают да-
же некоторое подозрение,— соглашается
Михаил Кириллов из „Альянс РОСНО
Жизнь”.— Возможно, обстоятельства их
жизни сложились так, что им необходимо
застраховаться?» Впрочем, добавляет экс-
перт, не исключено, что с ними уже пора-
ботали страховые агенты: именно они
формируют спрос, подводя клиента к ре-
шению о покупке полиса.

Агенты обычно и являются главным ка-
налом продвижения страховых продук-
тов. Затраты на создание агентской сети
оцениваются в несколько десятков мил-
лионов долларов и окупаются в течение
нескольких лет: это основная статья рас-
ходов для страховщиков.

Официально самая крупная сеть про-
даж полисов ДСЖ у «Росгосстраха» (прав-
да, большинство его продаж проходит
через 2700 неспециализированных фили-
алов). Лучшая, по мнению многих участ-
ников рынка, агентская сеть (более
1200 агентов) у AIG Life. Крупные сети есть
у «Альянс РОСНО Жизнь», «РЕСО-гаран-
тия» и других игроков.

Отказываясь от услуг агентов, Fortis ли-
шает себя основного канала продаж
и, тем самым, основной массы клиентов.
К такому повороту Эрхард Йорхель готов.
Он признает: при ориентации на дистан-
ционные продажи Fortis теряет 70–80%
потенциальных клиентов, предпочитаю-
щих личное общение с агентом. Но в ито-
ге компания концентрируется на другой
части аудитории — более состоятельной.
«Эти люди много работают и предпочита-
ют быстро получать информацию в ин-
тернете»,— говорит он.

Интернет-продажи дают Fortis возмож-
ность избежать не только огромных за-
трат, но и головной боли, связанной с де-
фицитом профессиональных кадров.
По подсчетам PPG, в России на 100 тысяч
человек в среднем приходится 1 агент
по продаже страхования жизни (в Чехии,
Венгрии и Польше — их 10–20). При этом,
отмечает Кириллов, за последний год раз-
мер страхового вознаграждения для аген-
та увеличился в среднем вдвое. А Тамаш
Райнаи свидетельствует: подготовка аген-
та занимает несколько месяцев, из сотни
человек лишь один становится квалифи-
цированным специалистом.

«Я работаю в России больше восьми лет
и знаю, что лояльность агентов — только
вопрос денег,— говорит Эрхард Йор-
хель.— Я не хочу вкладывать средства
в обучение людей, которые завтра уйдут
к конкурентам».

В «АльфаСтраховании» считают про-
блему надуманной: перекупая агентов
у другого игрока, компания тем самым
увеличивает стоимость собственного
полиса и теряет конкурентное преиму-
щество. Но в целом участники рынка
признают — за профессионалами ведет-
ся настоящая охота.

Впрочем, индивидуальную работу с кор-
поративными клиентами Fortis все же
планирует доверить агентам. Но не обыч-
ным статистам, а суперпрофессионалам
с серьезной подготовкой: «Это будет не ар-
мия, а генералы»,— пошутил Йорхель.
Впрочем, и «генералы» в пылу соперниче-
ства могут попасть в плен к конкурентам.

19.02
____

25.02.2007
____ 

№06 (189) Секрет фирмы

В мире страховщиков бытует поговорка:
«„Жизнь” не покупается, а продается». 
И чем агрессивнее работает продавец, 
тем он успешнее: ведь страхование жизни 
не продукт первой необходимости  

Скользкие московские улицы делают
услуги Fortis весьма актуальными
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С КИТом или на КИТе
ПРИНЦИП ПРЯМЫХ ПРОДАЖ позволит
Fortis не включать затраты на подбор
и обучение агентов в стоимость страхово-
го полиса, что, по мнению специалистов,
удешевляет его в пять раз. Но надо учиты-
вать: деньги, сэкономленные на строи-
тельстве сети, Fortis придется потратить
на рекламную кампанию.

Главным носителем рекламы, по сло-
вам сотрудников Fortis, станет интернет:
баннеры появятся на титульных страни-
цах поисковых систем Яndex и Rambler,
будет и контекстная реклама в этих же
поисковиках. Кроме того, планируется
продвигать продукты и на специализи-
рованных сайтах: помимо новостных
порталов и web-страниц, связанных с об-
разованием, Fortis сделает ставку на сай-
ты для женщин, например, Mama.ru. Рек-
ламная кампания не минует и печатные
деловые СМИ, а повысить узнаваемость
брэнда Fortis намерен с помощью наруж-
ной рекламы. Не будет только телерекла-
мы: затраты на нее не окупятся, призна-
ют в Fortis.

Конкуренты восприняли идею Fortis
о продажах страхования жизни через ин-
тернет довольно скептически.

«Меня удивляет позиция Fortis,— гово-
рит генеральный директор ОСЖ „Россия”
Маргарита Хорунжая.— Ни в одной стра-
не мира, даже там, где страхование жизни
занимает лидирующее положение, этот
канал дистрибуции не является ведущим:
на него приходится около 5% продаж».
Оценка Аджая Сингха еще более консер-
вативна: по его подсчетам, доминирую-
щим каналом были и остаются агенты,
делающие 50–60% продаж, далее следует
канал bankassurance (продажа страховых

продуктов через банковский офис) —
30–35% и корпоративные продажи —
10–12%. На прямые продажи, интернет
и work-site marketing (продажа полисов
в офисе компании с разрешения ее руко-
водства) приходится лишь 2–3% рынка.

Тем сложнее, полагают эксперты, пой-
дут подобные продажи в России. «У нас
пока отсутствует культура страхования
жизни,— говорит заместитель генераль-
ного директора аудиторско-консалтинго-
вой группы „Финэкспертиза” Агван Ми-
каелян.— А по объемам любых интернет-
продаж мы далеко отстаем от Запада. Они
становятся популярны только тогда, ког-
да происходит переход от наличного рас-
чета к безналичному».

Участники рынка считают, что планы
Fortis — скорее заявка на будущее. Тем бо-
лее что время ждет: точки безубыточнос-
ти Fortis собирается достигнуть через че-
тыре года, а на окупаемость выйти лишь
через семь лет. Но не исключено, что по
мере освоения российского рынка страте-
гия будет подкорректирована. Уже сейчас
Эрхард Йорхель не скрывает, что вскоре
Fortis начнет развивать bankassurance —
привычный для компании канал продаж,
хорошо работающий в Португалии, Испа-
нии, Малайзии, Англии и Франции.

Кстати, для этого у Fortis окажется мощ-
ное подспорье: в октябре прошлого года
подразделение по управлению активами
Fortis Investments объявило о создании
на паритетных началах с инвестбанком
«КИТ финанс» управляющей компании
CIT Fortis Investment Management. Учиты-
вая обострившийся интерес КИТа к роз-
ничному бизнесу, о точках продаж для по-
лисов ДСЖ компании «Fortis Жизнь стра-
хование» можно не беспокоиться. СФ
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Денис БРЫЗГАЛОВ, 
исполнительный директор
компании АМСКОМ

Олег КИСЕЛЕВ, 
генеральный директор 
компании «Ренессанс Life»

В мире наблюдается сни-
жение доли продаж компаний

по страхованию жизни через традиционных
агентов и брокеров и увеличение доли прямых
продаж. Это связано с тем, что второй способ
намного дешевле. Поэтому стратегия Fortis, на-
правленная на страхование через интернет,
вполне обоснованна. Однако в России полис
ДСЖ покупают лишь 5–6% населения, в основ-
ном приобретая его через агентов. В условиях
неразвитого страхования жизни в России пря-
мые продажи должны иметь серьезную рек-
ламную поддержку. Сейчас все западные иг-
роки стараются засвидетельствовать свое
присутствие в России. Однако получать при-
быль они начнут далеко не завтра. Если взять
историю компании AIG, вышедшую на рынок
в 1998 году, то окажется, что на безубыточ-
ность она вышла около двух лет назад. Страхо-
вание жизни — это долгосрочный проект, кото-
рый при грамотной политике окупится мини-
мум через пять лет. Впрочем, я и не думаю, что
Fortis ожидает отдачу завтра.

Я не верю, что прямые ка-
налы продаж (интернет и теле-

фон) будут пользоваться популярностью
в России. Большинство жителей России плохо
разбираются в специфике продуктов по стра-
хованию жизни, им требуются советы финан-
сового консультанта. Поэтому вряд ли Fortis
займет значительную долю рынка в ближай-
шее время, если не начнет использовать
и другие каналы продаж. Для компании ос-
новным плюсом, безусловно, является низ-
кая стоимость развития такого канала, что
положительно сказывается и на конечной
стоимости продукта. Среди минусов можно
назвать узость целевой аудитории прямых
продаж. Только единицы сами обращаются
в страховую компанию, осознав необходи-
мость приобретения полиса страхования
жизни. Всю пользу продуктов страхования
жизни люди обычно осознают только после
того, как страховой случай уже произошел.

Оптимистический прогноз Пессимистический прогноз 
Источник: Princeton Partners Group
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Если в первом игровом квар-
тале предыдущего периода
участники мало что знали
о работе симулятора, то те-
перь в схватку вступили уже
зрелые бойцы. Они неплохо пред-
ставляют себе работу виртуального рынка,
понимают зависимость одних параметров
от других, умеют управлять финансами
и выстраивать маркетинговую стратегию
компании. Тем не менее, как и осенью про-
шлого года, игра начинается с падения кур-
са акций всех компаний — со стартовой
стоимости 0,744 руб. котировки упали на
10–20%. Причина падения проста: симуля-

тор чутко реагирует на финансовые пока-
затели, а виртуальные компании игроков
только начинают свое развитие и пока вы-
нуждены тратить, ничего не зарабатывая.

Помимо общих для всех игроков задач
(инвестировать в средства производства
и маркетинг, нанимать персонал, зани-
маться научными разработками) у них
есть и общее препятствие — усложняюща-
яся макроэкономическая ситуация в ми-
ре, созданном симулятором игры. Полити-
ка вездесущих США в отношении круп-
нейших стран—экспортеров нефти (Ира-
на, Венесуэлы и Нигерии) в сочетании
с высоким спросом на энергоносители со

стороны растущих экономик Китая и Ин-
дии приводит к росту цен на нефть и об-
щей нервозности рынка. Как следствие,
растут цены на комплектующие, из-за ин-
фляции увеличиваются затраты на персо-
нал. «Эксперты отмечают,— пишет ехид-
ный „Деловой вестник” (газета, выпускае-
мая симулятором и информирующая иг-
роков об общей ситуации на рынке),— что
сейчас не самое лучшее время для запуска
нового бизнеса, однако смелые и взвешен-
ные инициативы могут принести непло-
хие результаты и доходы в будущем».

О своих «смелых и взвешенных инициа-
тивах» команды пока открыто не говорят,
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деловой еженедельник

чтобы не давать информацию конкурен-
там. Многие участники набрали штат со-
трудников, наняли агентов и дистрибуто-
ров для работы на ключевых рынках сбы-
та, инвестировали деньги в развитие ин-
тернет-торговли, которая на прошлом
этапе многим помогла пережить сезон-
ный спад.

Некоторые игроки собираются в крат-
чайшие сроки занять большую часть рын-
ка и нарастили мощность своих фабрик,
закупив дополнительное оборудование.
Это позволит им увеличить предложение
в 1,5–2,5 раза по сравнению с тем, что они
получили в начале игры. Другие начали
готовить рынок к своему появлению и за-
пустили корпоративную имиджевую рек-
ламу. А часть команд пошла еще дальше
и уже запустили прямую рекламу своих
пока не продающихся товаров. Эффектив-
ность таких затрат под вопросом. Как от-
мечал СФ в предыдущем номере, затраты
на рекламу имеют смысл, когда товар уже
хорошо представлен на полках. Скорее
всего, этим командам придется потра-
титься на рекламную кампанию и в следу-
ющем квартале или же уступить долю
рынка тем, кто запустит рекламу вовремя.

Вообще, СФ не устает напоминать, что
умеренность и своевременность высоко
ценятся в этой игре. В прошлом периоде
лучших результатов добились те, кто акку-
ратно расходовал вверенные им средства:
не ввязывался в дорогостоящие проекты
вроде масштабного расширения сети тор-
говых представителей, не раздувал марке-
тинговые бюджеты, не вкладывал боль-

шие средства в НИОКР. Правда, тогда перед
командами стояла другая задача — оздо-
ровление виртуальных компаний, и осто-
рожное поведение было вполне уместно.

Новый период ставит перед игроками
более сложный выбор. Возможно, некото-
рые решат сразу создать мощную базу для
будущего развития и основной объем ин-
вестиций освоят в первом и втором квар-
талах игры. Но они рискуют тем, что при
возникновении в будущем неожиданных
проблем (снижение потребительского
спроса, резкое ухудшение макроэкономи-
ческих условий, агрессивное поведение
конкурентов и т. п.) у них уже не останет-
ся средств. Более осторожные команды
постараются растянуть инвестиционную
фазу на несколько кварталов. Правда,
при этом они могут проиграть конкурен-
там в скорости, и рынок поделят между
собой более решительные игроки.

Тем не менее именно осторожные игро-
ки заняли верхние строки турнирной таб-
лицы. «Такая стратегия является оправ-
данной, так как компаниям предстоит
выходить на новые рынки и они пока не
знают их будущей емкости и уровень по-
тенциального спроса. В этой связи пер-
вые осторожные шаги по „прощупыва-
нию” будущих рынков в условиях высо-
кой неопределенности кажутся рацио-
нальными»,— говорит один из организа-
торов игры Денис Конанчук.

Отсутствие информации о рынке, по-
жалуй, самое серьезное препятствие на
пути к победе. «Представьте себе следую-
щую ситуацию,— говорит Арман Сулей-
менов (команда Gulfstream, компания
„Сургутнефтегаз”).— Вам вместе с други-
ми семью участниками нужно достать мо-
нетку со дна бассейна. Победит тот, кто
сделает это быстрее других. Вариантов не-
сколько: можно спокойно спуститься по
лестнице, можно прыгнуть с бортика
или, скажем, с десятиметровой вышки.
Но только после выбора варианта вам ска-
жут, какова глубина этого бассейна,
сколько там воды и есть ли она вообще.
Точно так же будет в нашем втором раун-
де. Если бассейн, то есть рынок, окажется
большим и полноводным — в выигрыше
окажутся те, кто не побоялся залезть на
вышку, то есть много инвестировал. А ес-
ли воды будет мало — наоборот».

Отсутствие информации о рынке (или
нежелание компаний внимательно отнес-
тись к его требованиям) в сочетании с ве-
рой в уникальные качества своего про-
дукта привело к разорению или серьез-

ным потерям не одну реальную компа-
нию. Достаточно вспомнить, например,
проект спутниковой связи Iridium, запу-
щенный компанией Motorola в 1991 году.
«Сначала мы произвели на свет настоя-
щее чудо техники. Затем задумались:
а как использовать его для получения
прибыли?» — говорил после провала про-
екта генеральный директор Iridium Джон
Ричардсон. Несмотря на масштабную
рекламную кампанию (на нее было потра-
чено почти $200 млн), первые результаты
деятельности Iridium показали: услуга не
привлекает нужного количества абонен-
тов. Между тем компания должна была
ежемесячно выплачивать почти $50 млн
своим кредиторам. В результате спустя
всего десять месяцев после начала продаж
Iridium был вынужден объявить себя бан-
кротом.

Чтобы не попасть в подобную ловушку,
командам потребуются внимательность
и осторожность. Поэтому не так важно, ка-
кие решения будут приняты в самом нача-
ле игры,— главное, чтобы они не обо-
шлись участникам слишком дорого и что-
бы у тех остались финансовые и интеллек-
туальные ресурсы для маневра.
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правила игры
КОМАНДЫ ПОЛУЧАЮТ в управление FMCG-ком-

пании, которые существуют всего три месяца.

За пять недель, пока длится второй раунд игры,

они «проживут» пять кварталов игрового вре-

мени. На старте в их распоряжении имеются

лишь наличные средства и два заказанных

станка. Всем остальным — исследованиями

и разработками, сетью торговых представите-

лей, персоналом, формированием брэндов —

участникам придется заниматься с нуля. Им

предстоит самостоятельно определить лучшее

соотношение цена-качество, оптимальный раз-

мер производственных мощностей и победить,

действуя в условиях нехватки информации и

острой конкуренции со стороны других команд.

Компании смогут производить три вида потре-

бительских товаров, от массового до преми-

ального, и продавать их через дистрибуторов

в России, Европе и через интернет. Каждую не-

делю команды будут принимать по 66 управ-

ленческих решений в сфере производства,

маркетинга, финансов, управления персона-

лом и др.

Занимаясь управлением проектами в стадии
стартапа, следует уделить основное внимание
анализу размера и структуры традиционных
и потенциальных рынков, оценке состояния
платежеспособного спроса, выявлению по-
требительских предпочтений, определению
конкурентных преимуществ и конкурентного
потенциала, а также разработке маркетинго-
вой стратегии предприятия. Когда речь идет
о новых рынках, о продуктах, еще не имеющих
аналогов, то интерес к ним со стороны потре-
бителей придется оценивать по результатам
работы косвенных конкурентов. Кроме того,
для успешной реализации проекта нужно
сформировать цели предприятия в отноше-
нии объемов продаж, доли рынка, прибыли
и т. д. Результаты этих расчетов лягут в основу
комплекса конкретных маркетинговых меро-
приятий в области ассортиментной, ценовой,
сбытовой, коммуникационной и кадровой по-
литики. Они и должны обеспечить реализа-
цию намеченной стратегии.

Алексей Парамонов, 
руководитель отдела страте-
гических и маркетинговых
исследований аудиторско-
консультационной группы
«Развитие бизнес-систем»

Секрет фирмы
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1 Юниаструм

2 АмГУ

3 Лаборанты

4 Байкал

5 DevImpAct

6 Забайкалье

7 Gameland

8 Dolphingames

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 1

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,708 –8,527 –8,527

0,676 –12,661 –12,661

0,666 –13,953 –13,953

0,658 –14,987 –14,987

0,625 –19,251 –19,251

0,618 –20,155 –20,155

0,590 –23,773 –23,773

0,525 –32,171 –32,171

1 E-xe StratEx

2 Е-лена

3–4 АВБ-Развитие

3–4 Удача

5 Приморский деловой центр

6 Фрилансер

7 АК БАРС

8 КонТРАСТ

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 3

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,694 –10,336 –10,336

0,672 –13,178 –13,178

0,648 –16,279 –16,279

0,640 –17,313 –17,313

0,631 –18,475 –18,475

0,585 –24,419 –24,419

0,511 –33,979 –33,979

0,406 –47,545 –47,545

1 Gulfstream

2 E-xe ExciTeam

3 АВБ-Альянс

4 Сибирская стратегия

5 NSTU_Managers

6 R 52

7 Евразия

8 CBS 1

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 4

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,710 –8,269 –8,269

0,689 –10,982 –10,982

0,665 –14,083 –14,083

0,652 –15,762 –15,762

0,642 –17,054 –17,054

0,641 –17,183 –17,183

0,636 –17,829 –17,829

0,553 –28,553 –28,553

1–2 ИНТАЛЕВ

1–2 Инкубатор

3 Студенты

4 МИРИТ МГТУ

5 E-xe Гиганты мысли

6 ЧАПП

7 Победа

8 Сборная РЭА им. Плеханова•

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 5

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,707 –8,656 –8,656

0,707 –8,656 –8,656

0,694 –10,336 –10,336

0,686 –11,370 –11,370

0,669 –13,566 –13,566

0,649 –16,150 –16,150

0,645 –16,667 –16,667

0,608 –21,447 –21,447

1 МОСТ

2 ВИС`C

3 CBS 2

4 E-xe REPCO

5 Lucky Beggars

6 Перспектива

7 ROCKWOOL Dynamics

8 Moscow President Club

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 6

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,706 –8,786 –8,786

0,705 –8,915 –8,915

0,697 –9,948 –9,948

0,682 –11,886 –11,886

0,667 –13,824 –13,824

0,604 –21,964 –21,964

0,522 –32,558 –32,558

0,515 –33,463 –33,463

1 Аквартис

2 AAA

3 Саха Даймонд

4 CBS 3

5 ВСГК

6 SIFE РГПУ

7 Unity

8 Victory

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 7

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,669 –13,566 –13,566

0,662 –14,470 –14,470

0,648 –16,279 –16,279

0,647 –16,408 –16,408

0,643 –16,925 –16,925

0,629 –18,734 –18,734

0,605 –21,835 –21,835

0,571 –26,227 –26,227

1 Rockwool Fresh

2 Сибирский резерв

3 Команда 1

4 Executive MBA

5 Агентство

6 Энергия

7 Под ключ

8 Астра

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 8

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,707 –8,656 –8,656

0,685 –11,499 –11,499

0,681 –12,016 –12,016

0,679 –12,274 –12,274

0,678 –12,403 –12,403

0,672 –13,178 –13,178

0,658 –14,987 –14,987

0,644 –16,796 –16,796

1 Кубань-ЛИНК

2 АВБ - Перспектива

3 E-xe T-34

4 Funky

5 CluMBA

6 Калужские менеджеры

7 ENGEC Decisions

8 StepUP

ЦЕНА АКЦИЙ, РУБ.МЕСТО КОМАНДА

ГРУППА 2

ИЗМЕНЕНИЕ, %

ЗА НЕДЕЛЮ С НАЧАЛА ИГРЫ

0,711 –8,140 –8,140

0,675 –12,791 –12,791

0,671 –13,307 –13,307

0,668 –13,695 –13,695

0,658 –14,987 –14,987

0,652 –15,762 –15,762

0,623 –19,509 –19,509

0,619 –20,026 –20,026

конкурс

Global Management Challenge. Результаты игры. Первый квартал.

•команда сменила название; в предыдущем этапе — «Единство знаний и стремлений»
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Виталий ГОРБУНОВ 
Иркутск

Маркетинг вмаленьком городе
Что такое маркетинг города? И насколько это
актуально для небольших городов, где бюдже-
та не хватает на выплаты пенсий?
Маркетинг города, или маркетинг территории,— это осознан-
ное продвижение конкретной территории как места для осу-
ществления разнообразных проектов, выгодная ее «прода-
жа» инвесторам, туристам, новым жителям и т. п. Речь может
идти как о целой стране, развитом промышленном городе,
так и о маленьком городе. Такой маркетинг хорошо постав-
лен во многих странах Европы (в Финляндии, Великобрита-
нии, Германии и др.). Скажем, местные департаменты по ту-
ризму распространяют по стране буклеты о своем городе,
организуют сервис и информационную поддержку для при-
езжих. Обычно все начинается с идеи, желательно яркой
и самобытной. Но даже если особых достопримечательнос-
тей нет, их можно придумать. В нашей стране самый яркий
пример — город Мышкин в Ярославской области, где мест-
ные энтузиасты при поддержке администрации разработали
целую программу по привлечению туристов. Причем сделано
это было малыми средствами, просто вокруг образа мыши
создали целый пласт событий и ассоциаций: Музей мыши,
всевозможные праздники, конференции. За пять лет поток
туристов увеличился в десять раз. В отношении крупных го-
родов цена вопроса, конечно, возрастает — нужно прокла-
дывать хорошие дороги, реконструировать вокзалы и аэро-
порты, строить гостиницы, открывать рестораны, магазины,
налаживать производство сувенирной продукции. Подроб-
нее о брэндинге территорий можно прочитать в «Секрете
фирмы» в статье «Как подать родину» (СФ №20/2005). Кро-
ме того, рекомендуем несколько книг — «Маркетинг мест»
Филипа Котлера с соавторами, «Брэндинг. Дорога к мирово-
му рынку» Симона Анхолта, а также учебник Александра Пан-
крухина «Маркетинг территорий». 

Евгений ЛЕОНЕНКО

Потому что мы— банда!
Почему бы не создать сеть, в которой люди оценивали 
бы объем потребности в товаре (услуге) и договарива-
лись с производителем о скидках (бонусах)? Есть ли
примеры подобных моделей в России и в мире?

спроси cекрет фирмы

На Западе известны модели соци-
альных сетей, где группы потреби-
телей объединяются в сообщества
для обмена советами и отзывами
об интересующих их товарах и услу-
гах. Подобные сети, кроме того,
позволяют формировать коллек-
тивную торговую заявку произво-
дителю с целью получения от него
скидки. О том, как действуют та-
кие сети, можно узнать на сайтах
Favoritethingz.com и Mypicklist.com.
В нашей стране зародыш подобных
объединений можно наблюдать,
например, в дачных кооперативах
или среди жителей новостроек, где
соседи договариваются со строи-
телями или продавцами стройма-
териалов о формировании круп-

ного заказа и скидках. На сайте
Newkurkino.ru, ресурсе для жителей
московского района Куркино, есть
раздел, где перечислены фирмы,
предоставляющие скидки новосе-
лам этого района. Мы уже писали
о торгово-закупочной кооперации
ритейлерских сетей, которая поз-
воляет им усилить позиции на
переговорах с поставщиками
(см. СФ №45/2006). Еще один
элемент, важный для построения
социальной сети,— интернет-ре-
сурсы, предоставляющие эксперт-
ную оценку товаров и услуг. Если
найдется команда, способная объ-
единить экспертизу, группы потре-
бителей и производителей, то ее
наверняка ждет успех. 

Прежде всего необходимо выде-
лить адекватные каналы сбыта. Так,
для продвижения цифровых фото-
аппаратов ключевыми каналами
могут стать фотомагазины, салоны
мобильной связи и магазины элек-
троники. «На этом этапе важно ис-
пользовать точный критерий для
определения „интересных” по-
лок,— отмечает управляющий парт-
нер компании MOST Marketing Вик-
тор Ларионов.— Его можно сфор-
мулировать так: все полки в мага-
зинах с торговой площадью свыше
100 кв. м во всех городах Новоси-
бирской области с населением
свыше 70 тыс. человек». Цель
должна быть амбициозной, но до-
стижимой. То есть если товар пред-

ставлен на 15% желаемых полок,
то за год эта цифра может возрасти
до 40–45%, но вряд ли до 80%. Ис-
ходя из этого необходимо опреде-
лить рекламную активность.
Для бизнеса одинаково плохо, ес-
ли покупатель, привлеченный рек-
ламой, не обнаруживает в магази-
не товар и если товар, наоборот,
оккупирует полки, но залеживается
без должного продвижения. Ино-
гда бывают полезны нетрадицион-
ные каналы сбыта. Компания
Marco Polo Hotel Management выпу-
стила сертификаты на отдых в своих
отелях в подарочном оформлении,
что позволило продавать их не
только через турфирмы, но и в ма-
газинах подарков. 

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
ask@sf-online.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.

Денис ДРОЗДОВ

Игра на выезде
С чего начать продажи на новой территории?
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ВОПРЕКИ ОЖИДАНИЯМ, КНИГА «ФИЛОСОФИЯ ТВОЕЙ КРЕДИТКИ» —
ПРЕЖДЕ ВСЕГО О ФИЛОСОФИИ, МОРАЛИ, ЖИЗНЕННЫХ ЦЕННОСТЯХ И СУДЬБАХ
ЧЕЛОВЕЧЕСТВА. ДАЖЕ НЕ ВЕРИТСЯ, ЧТО АВТОР КНИГИ — СОЗДАТЕЛЬ
КРУПНЕЙШЕЙ ФИНАНСОВОЙ СИСТЕМЫ МИРА.  текст:  даниил желобанов

О кредитоспособности 
философии

Потом мы переносимся
в 1934 год и прослеживаем фор-
мирование юной личности,
идущей сквозь житейские невз-
годы. Попутно Ди Хок знакомит
нас с «мудрой мартышкой». Это
стандартный литературный
прием: когда автору хочется
поговорить о чем-то своем, что
совсем никак не лезет в логику
основного повествования, он
вводит диалоги с вымышлен-
ным собеседником. Несколько
архаично, но приемлемо.

О финансах и кредитах речь
в книге заходит только ино-
гда — и то лишь как о части
жизненного пути автора и в ка-
честве иллюстрации его воззре-
ний. А о проблеме извлечения
доходов говорится раза два —
просто констатируется, что та-
кая проблема, мол, существует.
Кредитная карта впервые упо-
мянута на стр. 68 («…мы [с же-
ной] рвали кредитки и кля-
лись, что не будем ими пользо-
ваться»). К работе Ди Хока в под-
разделении кредитных карт
удается подступить на стр. 89,
а до первых шагов на пути к со-
зданию Visa придется подо-
ждать еще страниц тридцать.

Впрочем, первая четверть
книги не пропадает даром.

Мало того что мемуары в прин-
ципе хорошо написаны и инте-
ресно читаются,— автор ис-
пользует книжное пространст-
во, чтобы полностью и орга-
нично представить основы
своего мировоззрения, без ко-
торых создание Visa было бы
невозможным. Это не столько
постулаты, сколько вопросы,
вызванные вопиющим несоот-
ветствием между буколически-
ми воспоминаниями юности
и жестокостью современного
капиталистического мира:
«Почему политические, ком-
мерческие и общественные ор-
ганизации во всем мире стано-
вятся все более беспомощны-
ми? Почему во всем мире обо-
стряются противоречия и на-
растает отчужденность между
организациями и людьми, ко-
торые в них работают?»

Эти вопросы молодой бун-
тарь задает себе на протяже-
нии всей жизни (и регулярно
повторяет на протяжении всей
книги). Ну а поскольку он бун-
тарь, да еще философствую-
щий, то к тридцати с лишним
годам оказывается без внятной
работы, с женой, детьми и не-
серьезной зарплатой. Однако
именно в этот момент ему вы-

падает шанс создать организа-
цию, которая должна стать от-
ветом на все его вопросы, по-
скольку построена по «хаорди-
ческому» принципу — то есть
основана на сочетании хаоса
и порядка. Как известно, вла-
дельцами Visa являются все ее
члены — причем все они рав-
ны в правах. Членство в Visa
нельзя купить или продать, ее
правила обязательны для всех,
но и каждый может участво-
вать в их изменении. Корпора-
ция, занимающая сегодня 60%
мирового рынка банковских
карт и при этом не менее сво-
бодная, чем интернет.

Разумеется, Visa не стала
окончательным ответом, ина-
че бы Ди Хок не покинул
ее в 1984 году, а задолго до это-
го не высказывал бы горького
разочарования некоторыми
результатами. Тем не менее
на примере создания и разви-
тия Visa, преломленном через
восприятие неординарного че-
ловека, очень интересно отсле-
живать важнейшие бизнес-
технологии. Такие как форми-
рование команды, укрепление
имиджа компании, продвиже-
ние инноваций.

И еще раз об одном из самых
важных впечатлений: эта кни-
га действительно хороша лите-
ратурно, и ее можно с интере-
сом прочитать просто как по-
весть, без всякой бизнес-подо-
плеки. СФ

Читателю этой книги нужно набраться терпе-
ния. Потому что рассказ о создании междуна-
родной платежной системы Visa начинается 
с 1993 года, когда автор целиком отдает себя
сельскому труду и единению с природой.

Философия 
твоей кредитки: 
история Visa
ДИ ХОК

М.: СЕКРЕТ ФИРМЫ, 2006
ОБЛОЖКА / ПЕР. С АНГЛ. / 368 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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Б Л О Г И  В Л И Я Ю Т
Н А П О П У Л Я Р Н О С Т Ь
Г А З Е Т
Исследование Nielsen NetRa-
tings показало, что собствен-
ные блоги газет повышают по-
пулярность их сайтов. По дан-
ным компании, количество уни-
кальных посетителей блогов
десяти крупнейших газет утрои-
лось, достигнув 3,8 млрд. Коли-
чество читателей газет в интер-
нете за тот же период увеличи-
лось на 9%, составив 29,9 млрд
человек. Самыми популярными
сайтами американских газет
стали NYTimes.com (13,2 млн),
USAToday.com (9,1 млн) и
Washingtonpost.com (7,6 млн).
По посещаемости газетных бло-
гов места распределились не-
сколько иначе: на первом мес-
те блог USA Today (1,24 млн),
на втором — The New York Times
(1,17 млн) и на третьем — San
Francisco Chronicle (0,5 млн)

➝ CYBERSECURITY.RU

G O O G L E  П О Т Е Р Я Л
G M A I L  В  Г Е Р М А Н И И
Немецкий венчурный капита-
лист Даниэль Гирш, уже не-
сколько лет владеющий права-
ми на брэнд G-mail, добился за-
прета на использование ком-
панией Google традиционного
названия ее почтового серви-
са Gmail на территории Гер-
мании. Уверения Google, что
Gmail и G-mail не одно и то же,
американской компании
в этом конфликте не помогли.
Немецкий офис по гармониза-
ции признал, что торговая мар-
ка Gmail совпадает с G-mail
и вносит путаницу в умы потре-
бителей. Принадлежащая Гир-
шу интернет-компания G-mail
предоставляет адреса элек-
тронной почты на сервере
Gmail.de, а также услуги «гиб-
ридной почты» — отправку эле-
ктронных писем с доставкой их
в распечатанном виде на бума-
ге. Немецкий бизнесмен пла-
нирует продолжить защиту

своей торговой марки на тер-
ритории всех стран ЕС. Он на-
звал действия Google «очень
угрожающими, очень агрес-
сивными, очень нечестными
и очень злыми» и сообщил, что
Google предлагала ему сме-
нить имя за $250 тыс.
С такой же проблемой Google
уже сталкивался в Великобри-
тании, где по решению суда был
вынужден изменить название
своего почтового сервиса на
Google Mail. Аналогичный кон-
фликт назревает и в России:
в октябре прошлого года ком-
пания «Сема.ру» получила сви-
детельство на товарный знак
Gmail.ru. Срок действия реги-
страции — до конца 2015 года

➝ CNEWS

Э Л Е К Т Р И Ч Е С Т В О М
П О К А  М О Ж Н О
П Р Е Н Е Б Р Е Ч Ь
Корпорация Intel предложила
способ измерения количества
электроэнергии, потребляемой
компьютерами, на основании
фактического использования
ПК. В результате измерений
выяснилось, что расходы на
электроэнергию повышают об-
щую стоимость владения ПК
всего на $14 в год. На фоне ос-
тальных эксплуатационных
расходов это совсем немного.
Основными потребителями
электричества в компаниях по-
прежнему остаются серверы
и обслуживающие их климати-
ческие установки. Однако с
ростом стоимости электро-
энергии компаниям придется
учитывать и электричество,
расходуемое персональными
компьютерами ➝ ALGONET

П Р Е С Т У П Н И К О В
И Щ У Т  Ч Е Р Е З
И Н Т Е Р Н Е Т
Полиция города Авентура
в штате Флорида, вероятно,
впервые в мире использует но-
вые возможности интернета
для поиска преступника.

05.02 ➝ 19.02
cобытия

i P O D  Д О Р О С  Д О  Б И Г М А К А
Плейеры Apple iPod настолько распространились
по миру, что австралийский Commonwealth Bank попы-
тался рассчитать мировой индекс покупательной спо-
собности на основе ценников, выставляемых на iPod
местными продавцами. Британский журнал The Eco-
nomist давно уже делает это, беря в качестве мирового
обменного эквивалента сэндвич Big Mac, продающий-
ся в заведениях сети McDonald’s. Эти закусочные есть
почти во всех более или менее развитых странах мира,
а сэндвичи изготавливаются по одной строго соблюда-
емой технологии. Чем дороже бигмак в стране, тем ни-
же покупательная способность местной валюты.
У экспертов австралийского банка получилось, что до-
роже всего жить в Бразилии: iPod Nano 2 Гб второго по-
коления стоит здесь $327,71. В Индии это же устройст-
во продается в полтора раза дешевле — за $222,27,
а в более зажиточных Швеции, Дании и Бельгии —
за $213,03, $208,25 и $205,81 соответственно. Мень-
ше всего покупка плейера бьет по карманам жителей
Канады, Гонконга и Японии, где он стоит всего $144,20,
$147,35 и $147,63 соответственно. Любопытно, что
Китай, где iPod производится, занимает в списке
из 26 стран 15-е место: плейер стоит здесь $179,84 —
почти на $35 дороже, чем в Гонконге.
Страны СНГ в списке, приводимом агентством Reuters,
к сожалению, отсутствуют ➝ INTERNET.RU
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В 2001 году в этом городе
в своей квартире был убит
78-летний старик. Традицион-
ные методы расследования ре-
зультатов не дали. Но следст-
вие располагает съемкой с ка-
меры наблюдения в супермар-
кете, где жертва совершала по-
купки за час до смерти. Рядом
с ним крутился подозрительный
молодой человек, которого
найти не удалось. Полиция раз-
местила эту видеозапись на по-
пулярных сайтах Myspace.com
и Youtube.com, рассчитывая,
что их посетители помогут опо-
знать подозреваемого. Поли-
цейские руководствуются дан-
ными исследования компании
Harris Interactive, согласно ко-
торым сайт YouTube с видеоро-
ликами посещает каждый чет-
вертый американский интер-
нетчик, а треть посетителей
YouTube из-за этого меньше
смотрят ТВ. Раньше полиция
использовала возможности
интернета другими способами.
Так, несколько тяжких преступ-
лений удалось раскрыть путем
изучения блогов, на которых
преступники не стеснялись
рассказывать о своих делах

➝ WASHINGTON PROFILE

П Р А В А  
И Н Т Е Р Н Е Т Ч И К А
Google, Yahoo, Microsoft и бри-
танский оператор связи
Vodafone объединяют усилия
в борьбе с нарушениями онлай-
новых прав человека. Вместе
с правозащитными организа-
циями они сформулируют ко-
декс о защите свободы слова
в интернете и информации
пользователей. В разработке
кодекса примут участие Берк-
мановский центр по вопросам
интернета и общества при юри-
дической школе Гарварда, об-
щественные организации «Биз-
нес за социальную ответствен-
ность», Фонд электронного
фронтира, Human Rights Watch
и «Репортеры без границ».
«Репортеры» недавно состави-
ли своеобразный хит-парад он-
лайн-цензуры, который уве-
ренно возглавляет Китай:
спецслужбы этой страны поль-
зуются не только самыми пере-
довыми программными и аппа-
ратными средствами фильтра-

ции трафика, но и услугами сек-
сотов, шпионящими за пользо-
вателями интернета. Из 62 ки-
бердиссидентов, попавших
в тюрьмы за свои слова в ин-
тернете, 52 приходятся на Ки-
тай. Второе место в этом пе-
чальном рейтинге занимает
Вьетнам, усадивший за решет-
ку четырех киберактивистов,
на третьем — Сирия (трое узни-
ков). На счету Туниса, Ливии
и Ирана по одному. Куба и Се-
верная Корея в хит-парад не
попали. По-видимому, интерне-
та в этих странах нет совсем.
Любопытно, что инициаторы
разработки кодекса сами не
раз подвергались осуждению
за нарушение прав человека
в интернете. В прошлом году
от правозащитников досталось
Google за то, что китайская вер-
сия ее поисковика полностью
соответствовала принятым
в КНР жестким нормам интер-
нет-цензуры. Yahoo же обвиня-
ют в сотрудничестве с китай-
ской полицией, которой компа-
ния помогает вычислять оппо-
зиционных правительству жур-
налистов и блоггеров. В кодек-
се, который планируется соста-
вить к концу года, будет обо-
значено, как препятствовать
слежке властей разных стран
за пользователями в интерне-
те, противостоять цензуре и по-
пыткам правительственных
структур получить доступ к кон-
фиденциальной информации

➝ PC WORLD

Т Е Л Е Ф О Н
С Б У М А Ж Н Ы М
Э К Р А Н О М
Компания Polymer Vision созда-
ла первый серийный продукт
с использованием технологии
«цифровой бумаги». Мобиль-
ный телефон Readius оснащен
свернутым в рулон дисплеем,
который можно выдвинуть при-
мерно на 11 см. Качество изоб-
ражения не уступает печатно-
му. Черно-белый экран телефо-
на, разработанного совместно
с компанией Telecom Italia и
предназначенного для работы
в сетях мобильной связи EDGE
/ UMTS, позволяет отображать
до 16 градаций серого. Изоб-
ражение хорошо видно даже

при солнечном свете. Чрез-
вычайно низкое энергопотреб-
ление дисплеев на основе
«цифровой бумаги» позволяет
аппарату работать от одной
зарядки батарей в среднем
до десяти суток. Презентация
телефона состоялась на толь-
ко что прошедшем в Барсело-
не Всемирном конгрессе 3GSM

➝ CNEWS

Е В Р О П А
Г О Т О В И Т С Я К
Т Е Х Н О Л О Г И Ч Е С К О М У
П Р Ы Ж К У
Европейские власти объявили
новую программу инвестиций
в НИОКР стоимостью более
50 млрд евро, которая охва-
тит весь Старый Свет. Ежегод-
ные расходы на программу
«Седьмая основа» (Seventh
Framework Programme, FP7) со-
ставят около 7 млрд евро. Срок
ее действия — до 2013 года.
Выделенные средства будут ин-
вестироваться в научные ис-
следования, которые смогут
«расширить научные знания
и ускорить рост перспективной
экономики Европы». Чиновни-
ки из Еврокомиссии говорят,
что в случае успеха программы
к 2013 году Европа совершит
«технологический прыжок»
и будет качественно отличать-
ся от других регионов мира.
По мнению министра образо-
вания Великобритании Мал-
колма Уикса, успех стран в ны-
нешнем мире зависит не от то-
го, какие товары они произво-
дят, а от того, насколько они
технологичны и способны
к трансферу технологий.
Около 40% бюджета FP7 будет
пущено на исследования в об-
ласти сельского хозяйства и ох-
раны окружающей среды.
На ИТ и телеком планируется
потратить 9 млрд евро, здра-
воохранение — 6 млрд, транс-
порт — 4 млрд, нанотехноло-
гии — чуть более 3 млрд. Пре-
дыдущая аналогичная про-
грамма Евросоюза FP6 собра-
ла около 6 тыс. участников,
ее бюджет составил более
9 млрд евро. Европейские по-
литики также заявили, что по-
мимо специальных научных
программ к 2010 году Евросо-
юз намерен тратить на НИОКР
около 3% ВВП (сейчас — око-
ло 2%) ➝ CYBERSECURITY.RU

М И Р О В О Й  Х А Й - Т Е К
К О Н С О Л И Д И Р У Е Т С Я
В 2006 году уровень слияний
и поглощений в мировом техно-
логическом секторе впервые
перешагнул барьер 100 млрд
евро после пика активности,
наблюдавшегося в 2000 году.
Согласно новому исследова-
нию Technology Insights, прове-
денному PricewaterhouseCoo-
pers, это обусловлено возрож-
дением интереса частного ка-
питала к сектору хай-тек. Ана-
литики PwC отмечают, что 94%
всех операций M&A в техноло-
гическом секторе в минувшем
году проводились в диапазо-
не от 10 млн до 500 млн евро,
то есть относились к сделкам
среднего масштаба. «Руково-
дители технологических ком-
паний, относящихся в основ-
ном к среднему сектору, долж-
ны определиться: станет ли их
компания крупным игроком
или нишевым,— предупреж-
дает Энди Морган из PwC.—
Когда стоимость компаний
достигает 100 млн евро, они
становятся стратегически бо-
лее привлекательными и им
нужно решить: хотят ли они
вкладывать средства в свое
развитие, возможно, с помо-
щью приобретений, или со-
средоточатся на стратегии
выхода из бизнеса».
Драйвером процесса M&A по-
прежнему остается сектор
ИТ-услуг и ПО — 66% всех сде-
лок в мире. Однако общая
сумма сделок на рынке разра-
ботки ПО немного снизилась
и составила 36 млрд евро
(в 2005 году — 44 млрд евро).
PwC прогнозирует, что объемы
сделок в секторе будут расти
благодаря распространению
модели оказания услуг и разра-
ботки ПО на базе веб-сервиса.
Программное обеспечение ста-
новится более «модульным», что
позволяет безболезненно ин-
тегрировать нишевые продук-
ты. Аналитики также предска-
зывают усиление активности
на рынке M&A азиатских ком-
паний, прежде всего индийских
и китайских ➝ IONE.RU
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С чего начиналась автомати-
зация «Ингосстраха»?
Первые серьезные средства автома-
тизации появились в 1997 году. Ком-
пания активно осваивала рознич-
ную нишу, и нужно было автомати-
зировать типовые бизнес-процессы:
обработку полисов, взаимодействие
с клиентами, работу финансового
блока. На софтверном рынке ничего
подходящего для страховщиков тог-
да не нашлось. Поэтому мы пригла-
сили группу разработчиков, кото-
рые написали мощную красивую си-
стему, гордо названную АИС «Ингос-
страх». Позже систему «причесали»,
составили на нее документацию и за-
патентовали. Получился готовый
продукт, который даже дважды уда-
лось продать. Еще несколько раз сис-
тему «заимствовали» бесплатно, что
тоже о многом говорит.

Вы говорите, что десять лет
назад не нашлось ни одного
подходящего тиражного ре-
шения. Но ведь на рынке
уже присутствовали запад-
ные вендоры…
Зарубежные продукты, конечно, име-
лись, но они были плохо «заточены»
под российский страховой бизнес.
Дело в том, что на Западе страховщи-
ки работают совсем по другим прави-
лам, в соответствии с которыми ве-
дется отчетность, расчет резервов
и т. д. Кроме того, в те годы западные
системы не были даже локализова-
ны. Если в Windows английский ин-
терфейс никого не испугает, то стра-
ховая система — совсем другое дело.
Какие-то пилотные внедрения запад-
ных решений в России уже шли, но я
не припомню ни одного проекта тех
лет в страховых компаниях, который
закончился бы успешно. Я не говорю
о банках. Банк — структура более рег-
ламентированная, они во всем мире
работают одинаково. Поэтому в рос-
сийских банках внедрять западный
тиражный продукт, на мой взгляд,
было проще, хотя у банкиров на этот
счет, возможно, другое мнение. Одна-
ко неслучайно банковский сегмент
так сильно вырвался вперед по части
автоматизации. Да и денег у банков
было больше. Конечно, какие-то сред-
ства имелись и у страховых компа-
ний. Но совсем не те суммы, которые
требовались для полноценной авто-
матизации. Впрочем, и сегодня не
каждая российская страховая компа-
ния способна выложить десяток мил-
лионов долларов на развитие ИТ. По-
тому что у многих, извините, оборот
сопоставим со стоимостью серьезной
ИТ-системы. Кто же будет тратить
на ИТ 10–15% своего бюджета? Только

2–3%, не больше. И это беда многих
страховщиков. Если у компании нет
средств на автоматизацию, она не мо-
жет работать быстро и эффективно,
следовательно, теряет долю рынка.
С рыночной долей падает прибыль,
а значит, и возможность инвестиро-
вать в ИТ. Замкнутый круг.

А сделать заказную систему
было проще, чем дорабо-
тать готовую?
Представьте, что вы купили автомо-
биль и начинаете все в нем менять.
В конце концов от сошедшей с кон-
вейера машины остается один кузов,
всю начинку вы заменили. И если ма-
шина сломается, на фирменный сер-
вис дорога вам уже заказана. Там ска-
жут: переделали ее под себя, ну и со-
провождайте сами. В российском
страховом бизнесе зачастую так и бы-
вало. Западные страховщики охотнее
идут на изменения в своих бизнес-
процессах. У нас же обычно ломают
не бизнес-процессы, а систему.
В принципе, кастомизация, прибли-
жение системы к требованиям заказ-
чика,— идея хорошая. Но процесс
должен быть двунаправленным. Ме-
нять нужно и бизнес-процессы, и сис-
тему. При этом тиражный продукт
не должен утратить свои ключевые
свойства. Иначе вы не сможете уста-
новить новую версию — все уже бу-
дет сломано.

Поддерживать работу
«самописки» — дело непро-
стое. Сколько у вас про-
граммистов?
Около тридцати. До поры до време-
ни действительно было проще под-
держивать самописное решение.
Но три года назад, когда я пришел
в компанию, уже стало ясно, что под-
ход с опорой только на собственные
силы себя исчерпал. Поддерживать
и развивать АИС становилось слож-
нее с каждым днем. Даже если бы мы
продолжали раздувать штат програм-
мистов, центробежные силы рано
или поздно разорвали бы систему
на клочки. Одна группа поддержива-
ла бы финансовый блок системы,
другая — страховой, третья — осталь-
ные части, которых в АИС довольно
много. Возникали бы конфликты.
Многие коммерческие продукты
к этому времени уже были локализо-
ваны, даже завершились кое-какие
внедрения в отрасли. И в 2004 году
мы пригласили Accenture провес-
ти ИТ-аудит и разработать для нас
ИТ-стратегию. Консультанты посове-
товали заменить некоторые блоки
АИС тиражными продуктами. Мы со-
гласились и решили, что в сердцеви-
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АНДРЕЙ 
ХАРИТОНОВ

1963
Родился в Москве

1986
Окончил Московский
авиационный институт
по специальности «инже-
нер-системотехник»

1987–1992
Начальник сектора
в ЦНИИ материаловеде-
ния (Калининград)

1992–1993
Менеджер по продажам
московского филиала
Krystal-kom Corp.

1993–1994
Замдиректора по марке-
тингу ТОО «Глазнев-
спектр»

1994–1997
Генеральный директор
фирмы «МедиаЛан»

1997–1999
Руководитель группы сис-
темного анализа АО «Ин-
теграл»

1999–2004
Занимал разные должно-
сти в группе компаний
«Стинс Коман». Послед-
няя — директор центра ре-
шений

С 2004
Директор по ИТ ОСАО
«Ингосстрах»

Имеет степень MBA От-
крытого британского уни-
верситета по направле-
ниям «менеджмент»,
«маркетинг и управление
качеством», «управление
финансами и информа-
цией». Хобби — спорт, пу-
тешествия

C УД Ь Б А Ч Е Л О В Е К А не бизнеса, в страховом блоке, у нас
останется наша АИС, а на тех участ-
ках, которые в большей степени под-
даются стандартизации, в частности
в отделах бюджетирования и отно-
шений с клиентами, будут внедрены
коммерческие продукты. Ну не мо-
жем мы тягаться с такими грандами,
как SAP, Oracle или Microsoft. У них
заведомо больше программистов.
Все-таки мы страховая компания,
а не айтишная. Естественно, ИТ-бюд-
жет сразу резко вырос. Но мне уда-
лось найти поддержку у руководства.
Мы провели тендер, посмотрели раз-
ных вендоров и объявили себя «ком-
панией победившего Oracle». Oracle
хорошо представлена в финансовых
институтах, значит, у них и опыта
проектов в финансовой сфере боль-
ше. SAP все-таки ближе к промыш-
ленности, во всяком случае в Рос-
сии. Для внедрения системы бюдже-
тирования и планирования Oracle
Financial Analyzer мы пригласили
TopS BI. Затем стартовало внедрение
системы отчетности на базе хранили-
ща Oracle силами компании РДТЕХ.
Позже запустили еще два проекта:
внедрение финансового модуля из со-
става Oracle E-Business Suite и CRM-си-
стемы Siebel (тоже теперь принадле-
жащей Oracle). Ими занимаются соот-
ветственно «Борлас» и Sputnik Labs.

Почему по продуктам одного
вендора вы работаете сразу
с четырьмя внедренчески-
ми компаниями?
Честно говоря, я рассчитывал, что
в ходе внедрения OFA сотрудники
TopS хорошенько познакомятся с на-
шим бизнесом и потом будут внед-
рять другие продукты Oracle. Но в хо-
де проекта эту установку пришлось
пересмотреть — не хотелось попа-
дать в зависимость от одного интег-
ратора. Кроме того, мы очень каприз-
ны, привыкли брать самое лучшее.
Если у TopS серьезная экспертиза
по бюджетному управлению, пусть
и внедряют OFA. А хранилищем
пусть занимается РДТЕХ, раз у них хо-
рошие специалисты по этому на-
правлению. Впрочем, грамотных
специалистов не хватает у всех на-
ших партнеров. Порой на проект по-
сылают слабо подготовленных кон-
сультантов. Если бы он только плохо
знал внедряемый продукт — это еще
полбеды. Гораздо хуже, если у него
отсутствуют навыки коммуникаций.
Многие же думают, что бизнес — это
бублики с лоточка продавать. Ничего
подобного! Даже программист участ-
вует в продажах. Если консультанты
не способны конструктивно взаимо-
действовать со специалистами заказ-

чика, аргументировано отстаивать
свою позицию, то в какой-то момент
проект останавливается. Как в Пер-
вую мировую войну, когда солдаты
уставали воевать и валялись в око-
пах: лежат, шнапс, водку пьют, стре-
лять совсем не хочется.

Основную страховую дея-
тельность компании автома-
тизировать на базе Oracle
EBS не хотите?
Нет. Особенности определения учет-
ных групп в российских страховых
компаниях никуда не делись, и зару-
бежные системы по-прежнему их не
учитывают. Так что мы поменяем ядро
нашей АИС не раньше, чем пересмот-
рим принципы построения бизнеса.

Но есть же и отраслевые
решения, в том числе рос-
сийские?
Да, на рынке представлена эстонская
ИТ-система для страхового бизнеса,
но пока я не слышал ни об одном ее
благополучном внедрении в крупной
компании. Есть и российские продук-
ты, но они не учитывают все особен-
ности нашего бизнеса. Например,
мы внедрили у себя систему Master
Insurance компании «Диасофт», но ис-
пользуем ее только для финансового
учета в нашей региональной сети.
С этими задачами она справляется
нормально. Кроме того, нужно ду-
мать и о том, как изменится инвести-
ционная привлекательность компа-
нии в глазах потенциальных инвесто-

WWW.iONE.RU

www.ione.ru/top50_cio.asp

ГЛАВНЫЙ
ПО ИНФОРМАЦИОННЫМ
ТЕХНОЛОГИЯМ

iTOP-50
РОССИЙСКИХ CIO

З О Л О Т Ы Е  С П О Н С О Р Ы

ГОЛОСУЙТЕ,
УЧАСТВУЙТЕ!

2006



76 I O N E ➝  И Н Т Е Р В Ь Ю

ров, рейтинговых агентств, да и про-
сто аудиторов, если мы перейдем
на российскую систему. Работа с оте-
чественным разработчиком — это
всегда риск, российский ИТ-рынок
еще очень нестабилен.

Когда у вас появилась но-
вая ИТ-стратегия, уже год
как действовал закон
об ОСАГО. Вы не боялись
захлебнуться под наплы-
вом новых клиентов?
Не боялись и не захлебнулись. К появ-
лению ОСАГО в 2003 году мы были
подготовлены, так что никаких осо-
бых стрессов не испытывали. Конеч-
но, масштаб ОСАГО не сравнить с доб-

ровольными видами страхования. На-
плыв действительно был большим —
наши граждане ведь все делают в по-
следний момент. Все ждали до 1 янва-
ря, а потом дружно пошли страховать-
ся. С другой стороны, с ОСАГО было
проще работать: система тарифика-
ции там фиксированная. Нам остава-
лось лишь обеспечить быстрый ввод
информации. И вообще, по моим на-
блюдениям, введение ОСАГО не по-
служило особым стимулом к автома-
тизации на страховом рынке. Ни-
кто ведь не обязывал страховщиков
оформлять полисы ОСАГО в ИТ-систе-
ме. Выписывать их можно и вручную.

Как вы убеждаете руковод-
ство выделить средства
на очередной ИТ-проект?
Чаще мне задают другой вопрос: ког-
да можно ожидать эффекта от внедре-
ния ИТ? Через месяц, год, два года?
Я всегда отвечаю: эффект проявляет-
ся мгновенно. Речь, конечно, не об
экономическом эффекте. Лучшее же
средство убеждения руководства —
статистика. Все очень просто: я пока-
зываю на диаграмме рост числа заст-
рахованных, а на другом графике —
загрузку центрального вычислитель-
ного комплекса. Все видят, насколько
первый график похож на второй.
И после этого говорю: если мы рас-
считываем на дальнейший рост биз-
неса, нужно инвестировать в ИТ-ин-
фраструктуру. А чтобы любого наше-
го клиента мы могли обслужить в лю-

бой точке России, нужно инвестиро-
вать в каналы связи. Гораздо сложнее
убедить в необходимости внедрения
новой ИТ-системы. Для этого сначала
нужно идти не к руководству, а к биз-
нес-пользователям. Я называю это
внутренним ИТ-маркетингом. И толь-
ко заручившись поддержкой буду-
щих пользователей системы, уже
вместе с ними иду к руководству.
Правда, после завершения проекта
о заслугах айтишников забывают
очень быстро. Это как если бы лю-
дям, которым долгие годы приходи-
лось переправляться через реку
на пароме, вдруг построили мост.
Они мгновенно забудут и о пароме,
и о том, что когда-то моста не было.

А крушение моста воспримут как ка-
тастрофу. Так же и с ИТ. Малейшие не-
поладки в ИТ-сервисе немедленно вы-
зывают бурю эмоций. Свою же задачу
я вижу в том, чтобы предлагать толь-
ко разумные инвестиции. Для под-
ключения к системе всех наших ре-
гиональных офисов можно было бы
и группировку спутников вывести
в космос. Или опутать всю страну сво-
им оптоволокном. Только вряд ли это
решение оказалось бы эффективным.

Вы внедряете CRM-систему.
Страховые агенты, как
и в любом агентском бизне-
се, очень трепетно относятся
к своей клиентской базе. Как
вы заставляете их вводить
информацию в систему?
Их и не нужно заставлять. Достаточно
на пальцах показать: чем быстрее до-
стоверная информация появится
в системе, тем удобнее будет самому
страховому агенту. Им ведь выгодно,
чтобы ввод информации произво-
дился оперативно. Чем быстрее мы
обработаем заключенный договор,
тем быстрее будет начислена агент-
ская комиссия. Кстати, для агентов
мы разработали веб-решение «интер-
нет-АИС», позволяющее им работать
удаленно. Очень многие используют
для доступа беспроводную связь.

Но информацией из систе-
мы может воспользоваться
другой агент… 

Конечно, я допускаю, что между аген-
тами существует конкуренция. Но
любые действия в системе протоко-
лируются, а рядовой агент имеет до-
ступ только к полисам своих клиен-
тов. Возможны злоупотребления со
стороны сотрудников, но как только
сотрудник увольняется, любой до-
ступ в систему ему автоматически
блокируется. Хотя согласен — при же-
лании украсть можно все. Случается
и такое, но это единичные случаи,
и ущерб от них невелик. С другой сто-
роны, провоцировать людей тоже
не стоит. Зачем класть пять тысяч
рублей в открытой комнате на стол,
полагая, что никуда они не денутся.
Есть, правда, и другая крайность:
можно эти пять тысяч засунуть в яй-
цо, яйцо — в ларец, ларец — зако-
пать. Но когда потребуется быстро
достать эти деньги (информацию),
придется, как в сказке, сначала
за зайцем гнаться, в утку стрелять
и т. д. Пока достаточно того, что все
операции в системе протоколируют-
ся и об этом все знают.

Скажите, Андрей, какими
компетенциями должен об-
ладать ИТ-директор, работа-
ющий в такой компании, как
«Ингосстрах»?
Прежде всего он должен быть хоро-
шим управленцем. У нас ведь огром-
ное хозяйство, практически государ-
ство в государстве. Кроме того, он
должен понимать страховой бизнес
и уметь убеждать как руководство,
так и рядовых пользователей. Между
прочим, я не считаю себя гуру в обла-
сти автоматизации. Да мне это и не
нужно. Моя задача — собрать коман-
ду из классных специалистов. Я свое-
го рода тренер. Конечно, я играющий
тренер, но по уровню игры мне дале-
ко до наших звезд. Самое страшное
для меня — потерять команду и пре-
вратиться в теоретика. У нас ведь вся
страна знает, как нужно играть в фут-
бол, а 11 человек на поле оказывают-
ся беспомощными. Пока мне есть
чем гордиться. Если ИТ-директор
производственного предприятия
придет в «Ингосстрах», он поразится
уровню развития ИТ. Люди, которые
по разным причинам уходят из «Ин-
госстраха», часто возвращаются. Го-
ворят, что не могут работать в других
компаниях. Уровень развития ИТ
у нас такой, что по-другому работать
у них уже не получается. Представь-
те тракториста, который ушел в но-
вый колхоз, а ему вместо трактора да-
ли лопату. Он спрашивает: а где же
трактор? А ему отвечают: на трак-
тор мы еще не заработали. А у нас та-
кой «трактор» есть ■
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ыстраивание холдин-
гов — весьма распростра-
ненный процесс в совре-
менной российской эко-
номике. В России, с ее сы-

рьевыми ресурсами, просторами
и спецификой делового подхода, биз-
нес неизбежно должен был пойти по
пути глобализации в национальных
масштабах. Поначалу, когда происхо-
дило первичное накопление ресур-
сов и активов, вопросы управления
всем этим хозяйством мало волнова-
ли владельцев. Это находило свое от-
ражение и в уровне автоматизации
холдинговых компаний. Внедрение
ИТ-решений на дочерних предприя-
тиях, как правило, никак не коорди-

нировалось центральным офисом, по-
этому картина автоматизации напо-
минала информационный зоопарк.

Постепенно ситуация менялась.
Холдинги структурировались, разра-
батывалась стратегия их развития;
те активы, которые не вписывались
в эту стратегию, продавались. И вла-
дельцев бизнеса начали интересовать
вопросы повышения эффективности
работы «добытых» и структурирован-
ных активов и, как следствие, увели-
чения их стоимости. Решать эти зада-
чи без современной автоматизации
попросту невозможно. Однако преж-
де чем заниматься внедрением ин-
формационных систем, необходимо
определиться с ИТ-стратегией, кото-

рая должна поддерживать общую
стратегию развития предприятия.
Для CIO это аксиома. Но выбрать
стратегию не так просто. Во-первых,
границы холдингов остаются по-
движными: одни предприятия вхо-
дят, другие выводятся, и этот про-
цесс никогда не прекращается. Во-
вторых, холдинг холдингу рознь,
и различаются распределенные биз-
нес-структуры прежде всего степе-
нью интеграции составных частей.

Поэтому, как говорили участники
круглого стола, главные вопросы на
повестке дня не тактические, а стра-
тегические. «Основной вопрос для
тех, кто работает в холдинговых
структурах,— какой ИТ-стратегии
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Фото: Наталья Медведева
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придерживаться, чтобы происходя-
щие слияния, поглощения и струк-
турные изменения были эффектив-
ными с точки зрения бизнеса,— от-
мечает директор по ИТ группы ЧТПЗ
Борис Славин.— Менять стратегию
приходится и на уровне управляю-
щих компаний, и в дочерних пред-
приятиях. В рамках одного предприя-
тия стратегия автоматизации была
понятна, но вот предприятие вошло
в холдинг, и стратегию надо менять.
Причем так, чтобы стало не хуже
(а такое тоже может быть), а лучше,
то есть чтобы работа всего холдинга
оказалась более эффективной».

«Требуется создать корпоратив-
ную информационную систему на-
столько гибкую, чтобы ее можно бы-
ло реформировать вместе со структу-
рой холдинга — как при объедине-
нии, так и последующем отделении
предприятий»,— добавляет замести-
тель Славина Тамара Устюгова.

Походы к автоматизации зависят
и от структуры холдингов. Одно дело,
если холдинг представляет собой
просто некий набор активов, слабо
связанных между собой. В этом слу-
чае «групповая» автоматизация, как
правило, сводится к консолидации
данных на уровне МСФО. И задача
ИТ-службы управляющей компании
заключается в обеспечении акционе-
ров управленческой отчетностью,
чтобы они понимали, что представ-
ляют собой их активы и как они раз-
виваются. «Дочки» же в плане автома-
тизации пользуются известной свобо-
дой: каждая руководствуется собст-
венной ИТ-стратегией, главное —
чтобы все регулярно предоставляли
в определенном формате сведения
о текущем бизнесе.

Консолидация отчетных дан-
ных — первое, чем озадачиваются
ИТ-руководители предприятий, по-
павших в холдинг. В этих сложных
бизнес-структурах цепочка приня-
тия решений длинная и извилистая.
«Синхронизация языка общения —
первая задача, с которой начинается
информатизация холдинга,— ут-
верждает независимый эксперт Евге-
ний Шароварин.— Когда все гово-
рят на одном языке, можно думать
и о стратегии. Поэтому начинать нуж-
но с разработки единых стандартов
информационного обмена и общей
системы понятий — того, что в ИТ на-
зывают справочником».

Компания «ВИЗ-сталь» оказалась
в холдинге в начале 2006 года. «Мы
сразу почувствовали необходимость
выстраивания совместной работы,—
рассказывает главный специалист
по автоматизации и связи предприя-
тия Валерий Старчак.— Управляю-
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щая компания должна снабжать соб-
ственника информацией для приня-
тия стратегических решений. Для это-
го нужно выстроить все необходимые
для совместной работы интерфейсы.
Консолидация данных для нас сейчас
самый важный и трудный момент».

Чем сильнее интегрирован хол-
динг, тем выше требования к разра-
ботке общих стандартов. Самый
сложный случай, когда в холдинге
требуется выстроить не только еди-
ную систему сбора учетной информа-
ции, но и единую систему управле-
ния. Как, например, в трубном диви-
зионе группы ЧТПЗ, в который вхо-
дят два крупных завода, расположен-
ных в разных городах, c управлением
из одного центра. «Ежедневно у нас
утром проводятся оперативки по обо-
им заводам в режиме видеоконфе-
ренции, обсуждаются дела всех це-
хов,— описывает свои будни Борис
Славин.— Это выглядит так, будто
у нас одна производственная пло-
щадка, только часть цехов находится
в Челябинске, часть — в Первоураль-
ске. И требования к автоматизации
гораздо серьезнее: тут уже не обой-
тись одними стандартами обмена,
приходится строить единую инфор-
мационную систему, которая бы
обеспечивала общее управление».

В торговых сетях своя специфика.
«У нас задача не консолидировать,
а намечать открытие новых направ-
лений в бизнесе,— поясняет ИТ-ди-
ректор компании „АС-бюро” Игорь
Карпенко.— Поэтому больше муча-
емся вопросами, выводить ли ИТ-
функции на самоокупаемость, отда-
вать ли на аутсорсинг». И уж совсем
специфичной выглядит структура
холдинга, состоящего из ФГУПов. «Бю-
джеты на ИТ спускаются из москов-
ской управляющей компании на
предприятия,— описывает унитар-
ное своеобразие начальник управле-
ния по информатике и ИТ ФГУП
УЭМЗ Вадим Кораблев.— На уров-
не заводов они трансформируются
в конкретную программу действий,
которые должны быть выполнены
на деньги, поступившие из УК. Так
что стандартизация — это логичное
состояния унитарного предприятия:
ИТ-система одна для всех — и инфор-
мация ходит в едином формате. Мы
работаем на госбюджете и выполня-
ем госзаказ. Понятия прибыли у нас
нет, и эффективность таких пред-
приятий состоит в том, чтобы соблю-
сти баланс себестоимости — уло-
житься в отведенную сумму затрат.
Поэтому внедрение ERP-систем, на-
целенных на минимизацию затрат
ради получения прибыли, на унитар-
ных предприятиях бессмысленно

и бесполезно. У нас работает система,
ориентированная на стопроцентный
учет бюджетных денег — и больше
ничего. Однако действуем-то мы
в рыночном окружении, где никто
не работает по стабильным ценам
и заводы не вписываются в выде-
ленный им бюджет. Приходится раз
в квартал проводить корректировку:
в УК собирают с предприятий сведе-
ния и стараются так перераспреде-
лить ресурсы и задачи, чтобы уло-
житься в бюджетные рамки. Либо вы-
бивают дополнительные бюджеты».

Г РА Н И Ц А  З Д РА В О ГО  С М Ы С Л А
Очевидно, что в бюджетных холдин-
говых структурах граница централи-
зации ИТ-систем совпадает с внешни-
ми границами холдинга. Для коммер-
ческих организаций вопрос «где про-
водить границу централизации?»
не столь очевиден. В холдинге «Рус-
ский алюминий», например, в свое
время подсчитали, что стоимость
владения централизованной КИС
ниже, чем распределенной. В других
крупных компаниях предпочитали
создавать окружные центры обра-
ботки данных. Есть и трехуровневые
схемы: центральная ИТ-система, ок-
ружные центры и «локальная» ин-
формационная составляющая в реги-
ональных подразделениях. Если до-
черняя структура — завод, рамки ло-
кальной ИТ-составляющей у нее, на-
верно, должны быть шире. «ИТ-ди-
ректор завода вправе самостоятель-
но принимать решения в зоне своей
ответственности,— считает руково-
дитель отдела ИТ екатеринбургского
пивного холдинга „Патра” Алексей
Петров.— Лишь бы не превышал по-
рог своих полномочий».

«Я видел холдинги, в которых лю-
ди из УК говорят: нам без разницы,
что делается на заводах, присылайте
пять отчетов в месяц — и этого доста-
точно,— говорит коммерческий ди-
ректор „Крок-Урал” Юрий Гусаков.—
И есть холдинги, где УК хочет, что-
бы был посчитан каждый болтик.
Чтобы собственник, зайдя в ERP-сис-
тему и нажав „остатки”, мог увидеть
полную картину в реальном време-
ни. Это вопрос лишь желания руко-
водства холдинга и профессиона-
лизма CIO».

Граница централизации находит-
ся на грани здравого смысла, форму-
лирует начальник отдела по работе
с госпрограммами ОАО «Уралсвязьин-
форм» Михаил Климарев: «Приду-
мать можно много чего, вот только
контроль окажется дороже, чем сама
информационная система». А здра-
вый смысл, настаивает Евгений Ша-
роварин, диктуется минимальной не-

обходимостью. «Для интеграции сис-
тем можно использовать разные тех-
нологии, но это должен быть уровень
минимальной необходимости — что-
бы собственники и топ-менеджеры
могли заниматься стратегическими
задачами»,— считает он.

«Все определяется интересами соб-
ственника,— предлагает свой вариант
определения границы здравого смыс-
ла Валерий Старчак.— Собственник
играет на прибыли, поэтому важна не
столько централизация, сколько цен-
ность активов. Исходя из этого, и опре-
деляется набор инструментов и пока-
зателей. Чтобы получить понятную
картину текущего состояния дел, тре-
буется несколько отчетов, значит,
нужно провести черту, за которой глу-
бина погружения на конкретное пред-
приятие уже никого не интересует,
кроме местного ИТ-директора».

Впрочем, такой рецепт будет акту-
альным для слабо интегрированного
холдинга. Если же руководство взяло
курс на тесную интеграцию активов,
задача ИТ-директора усложняется.
«Мы сейчас думаем не о том, где про-
водить границу централизации, а как
перенести полезный опыт одного за-
вода на другой,— снова ставит в при-
мер свои трубные заводы Борис Сла-
вин.— И это не тактика нашей ИТ-
службы, такое решение было приня-
то бизнесом. Ни собственник, ни уп-
равленцы своего мнения нам не навя-
зывали. Просто мы знали принятые
компанией бизнес-цели и пытались
подстроить под них ИТ-стратегию.
Мы долго ее вырабатывали — больше
полугода, консультировались с завод-
скими службами: снести ли нашу за-
казную ERP-разработку и внедрить
тиражную, или что-то еще. И приня-
тая ИТ-стратегия связана даже
не с уровнем ERP — все, что уже сдела-
но на этом уровне, мы просто реши-
ли довести до надежной промышлен-
ной эксплуатации,— а с автоматиза-
цией производства. Это сейчас самое
актуальное, так называемые MES-сис-
темы у нас очень слабые на обоих за-
водах. Да, мы хотим использовать
единые инструменты для создания
таких систем. Но если выяснится,
что для одних цехов подходит одна
MES-система, а для других — другая,
мы будем внедрять обе».

ГЛ А М У Р  Д Л Я  И Н В Е С Т О РА
Нельзя сказать, что в России для круп-
ных холдингов уже сложился опреде-
ленный «джентльменский» набор ис-
пользуемых ИТ-решений. Однако не-
которые предпочтения проявляются
достаточно четко. Так, консолидиро-
ванный учет по МСФО группы компа-
ний стараются реализовать на про-
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дуктах одного из мировых ERP-брэн-
дов. В металлургии, например, выби-
рают, как правило, SAP, в финансо-
вом секторе — Oracle. «Отчетность
по МСФО в рамках группы у нас реа-
лизована на SAP,— подтверждает Бо-
рис Славин.— И сделано это лишь
по причине того, что выглядит гла-
мурно в глазах западных инвесторов.
На самом деле это не сложно и не до-
рого, поскольку не нужно внедрять
полнофункциональную ERP — речь
идет лишь о консолидации данных.
Зато на инвесторов производит хо-
рошее впечатление. Наверно, отчет
по МСФО, сделанный в 1С, понра-
вится им меньше».

Зато для отчетности по РСБУ, пожа-
луй, в каждом российском холдинге
и даже в российских филиалах запад-
ных компаний используются продук-
ты 1С. В ту же группу ЧТПЗ помимо
производственных активов входит
огромное число разнообразных объ-
ектов соцкультбыта: дворцы культу-
ры, поликлиники, транспортные
предприятия. И в разработанной для
ЧТПЗ ИТ-стратегии в качестве стан-
дарта для автоматизации таких объ-
ектов прописана 1С. Именно стандар-
та — чтобы проще было поддержи-
вать однородные решения.

Корпоративный ИТ-стандарт вооб-
ще вещь полезная, поскольку снима-
ет муки выбора. Но не гарантирует
от смены корпоративной информа-
ционной системы. Когда один рос-
сийский пивной холдинг попал под
поглощение со стороны Heineken,
международный концерн первым де-
лом приступил к замене КИС в новой
«дочке» на SAP — свой корпоратив-
ный стандарт. Хотя дорого заплатил
за приобретение в том числе и пото-
му, что российская компания была
качественно автоматизирована на
платформе Axapta. «На мировом
ИТ-рынке нет общепринятых стан-
дартов, из-за этого и возникают про-
блемы,— сетует Борис Славин.— Ког-
да покупают два металлургических
завода, на одном из которых стоит
прокатный стан от Siemens, а на дру-
гом — от Danielle, никому ведь не
приходит в голову на втором заводе
заменить стан тоже на Siemens. Такое
оборудование всеми производителя-
ми выпускается по одним стандар-
там. А вот нестандартных информа-
ционных систем очень много».

М АТ Р И Ц А  
С Ч Е Л О В Е Ч Е С К И М  Л И Ц О М
«Если первая задача в сфере ИТ, кото-
рую решают входящие в холдинг
предприятия,— как ответить на во-
просы собственника, то вторая, ут-
верждает, ссылаясь на свой опыт, ис-

полнительный директор компании
Naumen Кирилл Варламов,— как эф-
фективно управлять функцией ИТ».

Действительно, простых рецеп-
тов для организации взаимодейст-
вия ИТ-служб внутри холдинга нет.
Вернее, решение известно — мат-
ричная структура. Но такая структу-
ра конфликтна по определению, по-
скольку люди в ней имеют и линей-
ное, и функциональное подчинение.
Именно человеческий фактор делает
реализацию матричной оргструкту-
ры весьма сложным занятием.

Тем не менее примеры такие име-
ются. В холдинге «Северсталь-авто»,
в который входит пять заводов, ру-
ководители трех департаментов
в ИТ-службе управляющей компании
имеют в подчинении руководителей
заводских ИТ-служб, которые одно-
временно напрямую подчиняются
исполнительным директорам заво-
дов. А у заводских ИТ-руководителей
в подчинении находятся начальники
бюро и отделов. И вся эта нелинейная
оргструктура самостоятельно зани-
мается всем ИТ-базисом холдинга.

В трубном дивизионе ЧТПЗ тоже
уже полгода как принята матричная
структура для ИТ-службы, но по сло-
вам Бориса Славина, до сих пор оста-
ется много вопросов, как сделать
ее более эффективной. «Мы сначала
обозначили матричную структуру
в виде штатного расписания и не
конкретизировали обязанности со-
трудников. Расставить людей в рам-
ках заведомо конфликтной оргструк-
туры — дело непростое. Мы уже по-
нимаем, где у нас белые пятна.
Но другого варианта нет — от нас тре-
буют интеграции. И мы вынуждены
искать правильное разделение и со-
четание обязанностей».

Не случайно среди ИТ-директоров
столь популярна тема выделения
корпоративной ИТ-службы в отдель-
ную дочернюю фирму. Некоторые
крупные холдинговые компании уже
пошли по этому пути: из ЛУКОЙЛа
выделена ЛУКОЙЛ-информ, из «Свя-
зьинвеста» — «Связьинформ», ГВЦ
энергетики ищет свое место в хол-
динге РАО ЕЭС (первым это сделал
еще ЮКОС, отпустивший на рынок
«Сибинтек»). Статус «дочки» получи-
ла также корпоративная ИТ-служба
«Северстали». «Насколько мне извест-
но, эффективность работы у них по-
высилась,— комментирует знако-
мый с этим проектом Кирилл Варла-
мов.— Но они уделяли много внима-
ния мотивации персонала и установ-
лению жесткого контроля. Там мони-
торятся все запросы по ИТ-сервисам
всех заводов и вычисляется эффек-
тивность их исполнения».

Среди менее крупных компаний
тоже накопилось немало примеров,
когда ИТ-директора выходят на ры-
нок с новыми фирмами, имея под
боком гарантированного клиента
в виде материнской компании, от-
ношения с которым теперь форма-
лизованы. «Выделение ИТ-службы
в отдельное предприятие имеет пра-
во на существование. Возможно,
это приведет к какой-то экономии
средств, и собственник даже полу-
чит дополнительный доход. Но все
упирается в личности. Взгляните
на проблему шире,— обращается
к ИТ-директорам Юрий Гусаков.—
Не дающие вам покоя задачи навер-
няка уже кем-то решены».

Его не может не беспокоить кон-
куренция, исходящая от корпора-
тивных ИТ-служб, и, разумеется,
он агитирует за передачу некото-
рых ИТ-сервисов на аутсорсинг.
«Проблем, конечно, пока много,—
признает Гусаков.— И заявить „от-
дайте нам все на аутсорсинг„ было
бы глупой и нечестной позицией.
Мы должны найти общий язык
и понять те объемы услуг, которые
компания готова отдать на аутсор-
синг и которые аутсорсер готов
на себя принять». Объемы эти по-
ка невелики. «Если собрать все рос-
сийские ИТ-компании в одну и точ-
но так же объединить все корпора-
тивные ИТ-службы, то соотноше-
ние производственных мощностей
будет, наверно, 1 к 10»,— предлага-
ет провести мысленный экспери-
мент Евгений Шароварин.

Впрочем, в отличие, например,
от GM, отдавать на аутсорсинг все
корпоративные ИТ-функции никто
из руководителей российских хол-
дингов пока не собирается. Особенно
если это унитарный холдинг, своеоб-
разие которого проявляется и в орга-
низации унитарной ИТ-службы.
«В программе деятельности каждого
нашего завода есть раздел, посвящен-
ный информационной системе пред-
приятия,— раскрывает специфику
ФГУП Вадим Кораблев.— И предприя-
тие развивает свои системы так, как
считает нужным — в рамках выде-
ленного бюджета. Но типовые биз-
нес-процессы у нас все выделены,
описаны и распределены по пред-
приятиям, которые для доставших-
ся им процессов создают типовые
ИТ-решения. И потом они использу-
ются на всех предприятиях холдинга.
Я не уверен, что такой подход возмо-
жен в рыночных структурах. Даже
внутри холдинга предприятия конку-
рируют, и согласятся ли руководите-
ли ИТ-служб делиться своими секре-
тами с коллегами?» ■
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С них начинался российский ИТ-рынок. Они определяют его нынешнее лицо 

Merlion

С чего начинался ваш биз-
нес? ➝ В компьютерный биз-
нес я пришел в 1994 году сразу
как наемный сотрудник. Вла-
дельцем бизнеса стать не успел,
но стал членом команды. Ми-
нус — доходы могли быть суще-
ственно выше. Плюс — не муча-
юсь поисками ответа на вопрос
«что делать?», который одолева-
ет сегодня многих собственни-
ков бизнеса. Считаю, что с пол-
ным основанием могу говорить
о Merlion как о своем бизнесе. 
Чем вы отличаетесь от себя
самого 15-летней давности?

➝ Спустя 15 лет пришлось,
наконец, расстаться с мечтой
сыграть на чемпионате мира
по футболу и получить Нобе-
левскую премию по физике.
Сожалею, но уже почти при-

вык, что все меньше времени
остается на друзей и простое
человеческое общение. Из по-
зитивных изменений — пере-
шел с селедки и водки на крас-
ную рыбу и белое вино.
Любимая цитата, книга, ока-
завшая сильное влияние на
ваше мировоззрение… ➝
Не книга, а скорее люди, с ко-
торыми я общаюсь: мои инсти-
тутские друзья, физтеховцы.
Не верю, что какая-то книга
может оказать кардинальное
влияние на жизненную пози-
цию или «зажечь» бизнес.
Принятое вами решение,
оказавшее решающее воз-
действие на развитие вашей
компании… ➝ После подве-
дения итогов прошлого года
весь январь в кулуарах обсуж-

дали «удвоение темпов роста
нашей компании в 2006 году —
стечение обстоятельств или ре-
зультат стратегического реше-
ния генерального директора?»
Ошибка, которая до сих пор
не дает покоя… ➝ Думаю,
этот опыт у меня еще впереди.
Все, что было до сих пор, ско-
рее можно назвать разминкой.
Какой вы видите вашу ком-
панию через пять лет и свою
роль в ней? ➝ По жизни я
безусловный оптимист, но мно-
гое зависит от того, в какой
стране мы будем жить через
пять лет. Перестанет ли «тунне-
лирование» поставок через
границу быть конкурентным
преимуществом, станут ли тен-
деры на поставку оборудова-
ния госструктурам «ценовыми»,

а не «откатными» и т. д. Сегодня
мы выстраиваем стратегию
развития, исходя из благопри-
ятных предпосылок. Идеаль-
ный сценарий: мы оптимизиру-
ем расходы и запускаем новые
проекты по многим смежным
с дистрибуцией направлениям.
Надеюсь, через пять лет мно-
гое из посеянного даст если не
урожай, то хорошие всходы.
Моя роль в компании? Пока
мне комфортно в роли гене-
рального директора.
Какой самый главный совет
вы бы дали коллегам? ➝
Быть честным перед самим
собой.
Если не Merlion, то где бы вы
могли еще работать? ➝
У меня не было шансов рабо-
тать в другой компании.

Игорь 
Петров
генеральный
директор Merlion

Компания Merlion была сформирова-
на в 1992 году в результате объедине-
ния торговых предприятий Citilink,
Elsie, «Деникин», Lizard и Taisu. Это
классический дистрибутор ИТ-обору-
дования, работающий с корпоратив-
ными клиентами. Merlion импорти-
рует и продает изделия и комплекту-
ющие главным образом из Юго-Вос-
точной Азии, имеет дистрибутор-
ские соглашения с 78 иностранными
производителями компьютерной и
цифровой техники. До недавнего
времени большая часть оборота ком-
пании приходилась на поставки пе-
репродавцам меньшего размера, ра-
ботающим в регионах и на рознич-
ном рынке. Дилерская сеть Merlion
включает более 1200 региональных
фирм, продающих более 5 тыс. наи-
менований комплектующих и циф-
ровой техники.

Бизнес компании устойчиво рас-
тет темпами, которые находятся на
уровне или даже превышают темпы
роста всего ИТ-рынка. В 2006 году
объем продаж Merlion составил
$1,35 млрд. Но львиную долю выруч-
ки компания получает от торговых
операций. И если относить торговый
оборот Merlion к рынку ИТ, а не, ска-
жем, оптовой и розничной торговли,
тогда ее следует признать крупней-
шей российской ИТ-компанией, за-
нимающей существенную долю рын-
ка. В сравнении же с крупными «циф-
ровыми» торговыми сетями, такими
как «Техносила», «Эльдорадо», «М.Ви-

део», «Мир», Merlion будет выглядеть
уже не столь выигрышно.

Снижение маржи (по оценкам экс-
пертов, в 2005 году валовая рентабель-
ность Merlion составила только 1–2%),
рост конкуренции среди импортеров
компьютерной техники и ужесточе-
ние таможенного контроля заставля-
ют компанию искать новые направле-
ния деятельности. В октябре 2005 года
Merlion совместно со своими дилера-
ми запустил проект по созданию фе-
деральной сети специализированных
компьютерных магазинов под мар-
кой «Позитроника». В течение 2006 го-
да в разных регионах России было от-
крыто 130 таких магазинов. Предпо-
лагается, что к концу 2008 года, после
выхода на проектную мощность, в се-
ти будет 700 магазинов в 450 городах.
Это, наверно, позволит повысить рен-
табельность, но Merlion придется вес-
ти острую конкурентную борьбу с
группой «Формоза» (свыше 250 торго-
вых точек) и другими цифровыми ри-
тейлерами.

Еще одна попытка диверсифика-
ции бизнеса связана с созданием под-
разделения Merlion System Solutions
для внедрения комплексных ИТ-реше-
ний в корпоративном секторе. Компа-
ния пока ограничивается проектны-
ми поставками оборудования, и серь-
езным игроком на рынке системной
интеграции считаться не может, но у
группы появилась возможность при-
обрести опыт и связи, необходимые
для работы в секторе ИТ-услуг.

При участии:
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Индекс информационного благоприятствования (ИИБ) характеризует качественную со-
ставляющую информационного поля компании. При расчете ИИБ учитываются такие па-
раметры, как характер упоминаний (позитивный, негативный, нейтральный); роль объек-
та в сообщении (главная, второстепенная, эпизодическая); наличие прямой или косвен-
ной речи представителей компании; степень конфликтности контекста, в котором упоми-
нается компания. Значение ИИБ может быть как положительным, так и отрицательным.
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С чего начинался ваш биз-
нес? ➝ С ощущения внут-
ренней свободы. Я пошел в
бизнес, чтобы никому не под-
чиняться. Так появился
Kraftway. С детства хотел сам
принимать решения, руковод-
ствуясь своим видением дей-
ствительности, желанием, ин-
туицией. Но так же рано осо-
знал, что жить в обществе и
быть независимым от него
нельзя, да и неинтересно. Не-
обходим разумный компро-
мисс: научиться чувствовать
себя внутренне свободным
в собственном мире.

Чем вы отличаетесь от себя
самого 15-летней давности?

➝ Ощущаю себя даже более
молодым, чем 15 лет назад.
Любимая цитата, книга, ока-
завшая сильное влияние на
ваше мировоззрение… ➝
В детстве любил фантастику,
как и все мальчишки. До сих
пор обожаю Станислава Лема,
Айзека Азимова. Возможно,
отсюда и тяга к технологиям бу-
дущего.
Принятое вами решение,
оказавшее решающее воз-
действие на развитие вашей
компании… ➝ Объедине-
ние с компанией Grand
Electronics Group. В результате
появился новый вектор разви-
тия, новая стратегия Kraftway.
Надоело гоняться за быстрыми

деньгами. Хотелось делать что-
то настоящее, производить.
Сделав ставку на перспективу,
мы, по сути, отказались от де-
нег сегодня, чтобы, может
быть, заработать их завтра.
Ошибка, которая до сих пор
не дает покоя… ➝ Все жи-
вем в первый раз. Ошибок бы-
ло много — но не таких, чтобы
помнить их всю жизнь. А вот ус-
военные уроки, как правило,
остаются навсегда.
Какой вы видите вашу ком-
панию через пять лет и свою
роль в ней? ➝ ИТ-компания
номер один в России. Публич-
ная. Я? Ее президент.

Какой самый главный совет
вы бы дали коллегам? ➝
Тот, кто берется давать советы,
должен считать себя искуснее
тех, кому он их дает. Советы
«обо всем» не имеют смысла.
Их просят по каким-то конкрет-
ным поводам.
Если не Kraftway, то где бы
вы могли еще работать? ➝
Это мог бы быть аналогичный
бизнес и совершенно точно —
собственный.

Алексей
Кравцов
генеральный
директор 
Kraftway

Компания Kraftway появилась на
рынке в 1993 году. После слияния с
Grand Electronics Group была опреде-
лена ее долгосрочная стратегия раз-
вития — промышленное производст-
во компьютеров под собственной
торговой маркой. В рамках этой стра-
тегии в 1996 году компания первой
на российском ИТ-рынке получила
сертификат системы менеджмента
качества ISO 9001.

Сейчас Kraftway — один из круп-
нейших российских производителей
компьютерного и серверного обору-
дования. В нашем рейтинге по ре-
зультатам 2005 года Kraftway занял
первую строчку в категории произво-
дителей компьютерного оборудова-
ния. Компания располагает разветв-
ленной сервисной сетью, состоящей
из 170 центров.

В 2003 году на основе специализи-
рованных лабораторий был создан
центр исследований и экспертизы
Kraftway, который занимается созда-
нием, отладкой и внедрением слож-
ных программно-аппаратных ком-
плексов. В минувшем году компания
реализовала проект, связанный с раз-
работкой собственных программных
продуктов, предназначенных для уп-
равления подобными комплексами.
Kraftway сотрудничает с такими ми-
ровыми ИТ-вендорами, как Oracle,
Red Hat, Citrix Systems.

Самым удачным для компании
был 2004 год, когда ее оборот прак-
тически удвоился. Но затем темпы

роста резко снизились (в 2006 году
рост опять оказался на уровне 46%).
Впрочем, общий рост в производст-
венном секторе в 2005 году составил
всего около 4% — нарастающее дав-
ление азиатских и транснациональ-
ных корпораций заставило некото-
рые российские фирмы свернуть
свою производственную деятель-
ность. Kraftway же, помимо инвести-
ций в R&D, вкладывался и в разви-
тие производственных мощностей.
Но компании не хватало средств,
чтобы закончить строительство но-
вого сборочного завода в Обнинске.
Из-за необходимости привлечения
дополнительных инвестиций в этот
проект (общие вложения в него со-
ставили более $20 млн) Kraftway вы-
нужден был отложить планы по за-
пуску линейки ноутбуков. Сейчас
в производственно-логистическом
комплексе общей площадью 22 тыс.
кв. м устанавливаются производст-
венные линии. Одна из них, с эле-
ментами роботизации, рассчитана
на выпуск более 500 тыс. компьюте-
ров в год.

«Игра на выбывание» среди рос-
сийских производственных компа-
ний продолжится. Гендиректор
Kraftway Алексей Кравцов полагает,
что через три года в России останется
не более двух крупных отечествен-
ных производителей, занимающих
вместе 30–35% рынка. И рассчитыва-
ет, что его компания окажется консо-
лидирующей силой на рынке.

i O N E ➝ Р О В Е С Н И К И Р Ы Н К А    
С них начинался российский ИТ-рынок. Они определяют его нынешнее лицо 

Kraftway
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Индекс информационного благоприятствования (ИИБ) характеризует качественную со-
ставляющую информационного поля компании. При расчете ИИБ учитываются такие па-
раметры, как характер упоминаний (позитивный, негативный, нейтральный); роль объек-
та в сообщении (главная, второстепенная, эпизодическая); наличие прямой или косвен-
ной речи представителей компании; степень конфликтности контекста, в котором упоми-
нается компания. Значение ИИБ может быть как положительным, так и отрицательным.
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i O N E ➝ С И Т УА Ц И И
ГОДИТСЯ ЛИ ДЛЯ АВТОМАТИЗАЦИИ СТРАХОВОГО БИЗНЕСА
ТИРАЖНАЯ ИТ-СИСТЕМА ИЛИ ЭТО МОЖНО СДЕЛАТЬ
ТОЛЬКО С ПОМОЩЬЮ САМОПИСНОГО РЕШЕНИЯ?
РОССИЙСКИЕ СТРАХОВЫЕ КОМПАНИИ ОТВЕЧАЮТ
НА ЭТОТ ВОПРОС ПО-РАЗНОМУ

ПОДСТРАХОВКА ОТ СТАНДАРТА

О Б Ы Ч Н А Я  С И Т УА Ц И Я
Над столом руководителя департамен-
та разработки и внедрения ПО «Стра-
хового дома ВСК» Вадима Орлова ви-
сит карта России, утыканная флажка-
ми. «У нас 84 региональных филиала
и более 300 отделений,— указывает он
на карту.— После появления ОСАГО
мы взяли обязательство: где бы кли-
ент ни купил наш полис, мы должны
обслужить его в любом филиале. Если
человек застраховал машину в Моск-
ве, а в аварию попал, допустим, в Челя-
бинске, он может смело идти в наш че-
лябинский офис».

Но чтобы урегулировать страхо-
вой случай, произошедший с москов-
ским клиентом в Челябинске, нужно
оперативно получить сведения из до-
говора, хранящегося в Москве. Реали-
зовать такую возможность оказалось
не так просто, поскольку каждый фи-
лиал компании имеет собственное
хранилище, заполненное пачками до-
говоров (самое большое образова-
лось, конечно, в Москве, где под него
отведены две огромные комнаты).
Нужно было не только оцифровать
договоры и создать единое электрон-

ное хранилище, но и организовать
к нему централизованный оператив-
ный доступ. В течение двух лет для
получения сведений в ВСК пользова-
лись телефонной связью или элек-
тронной почтой. Но такой способ
коммуникаций нередко приводил
к ошибкам, поэтому в конце 2005 го-
да было решено автоматизировать
доступ к документам с помощью пор-
тального веб-решения.

В компании уже изучили возмож-
ности работы системы архивации
Saperion, но ее нельзя было настро-
ить для работы через web. Пришлось
искать портальное решение на рын-
ке. «В конечном итоге мы рассмат-
ривали продукты IBM Lotus и MS
SharePoint Portal Server,— вспомина-
ет Вадим Орлов.— По цене они особо
не отличались, но примерив на себя
продукт IBM, мы быстро поняли, что
он не потянет наши объемы — более
2 млн документов год. Кроме того,
не хотелось дополнительных трудно-
стей при интеграции решения IBM
с нашей корпоративной СУБД MS
SQL». Поэтому выбор пал на продукт
Microsoft, которая предложила на вы-

бор три российские компании, спо-
собные разработать и внедрить пор-
тальное решение на базе SharePoint.
Из них наиболее опытной по части
SharePoint была признана IBS, однако
референсный визит в другую страхо-
вую компанию IBS организовать
не смогла. «Ее основные заказчики
портальных решений — из нефтян-
ки,— поясняет Орлов.— Кроме того,
страховой бизнес очень закрытый,
и пустить в свои стены конкурентов
никто бы не согласился».

Проект стартовал в марте 2006 го-
да. Специалисты ВСК сформулирова-
ли требования к будущему порталу,
и программисты IBS взялись за рабо-
ту. На разработку им потребовалось
около трех месяцев, и летом началась
тестовая эксплуатация портала. Сразу
обнаружился ряд неучтенных требо-
ваний, которые дорабатывались до
сентября. В частности, пришлось до-
бавить несколько новых типов доку-
ментов, о которых вначале забыли.
Была модифицирована система поис-
ка в хранилище, решена проблема
с транслитерацией (до этого докумен-
ты, в которых оператор вместо рус-
ской буквы «с» вводил латинскую, вы-
падали из поиска). В системе был реа-
лизован запрет на удаление старых
договоров (этого требует специфика
страхового бизнеса), а также ужесто-
чены права доступа. «Не должен стра-
ховой агент входить в систему, имея
возможность открыть „чужой” дого-
вор,— Орлов категоричен.— Клиент-
скую базу нужно беречь».

Когда все эти доработки были сде-
ланы, началась опытная эксплуата-
ция портала на территории москов-
ского региона. Потом принялись по-
степенно подключать регионы. «К на-
стоящему времени мы подключили
около 15% филиалов»,— говорит Ва-
дим Орлов, снова поворачиваясь
к карте. Его взгляд останавливается
на самой северной ее части. «Есть
только одна проблема,— продолжает
он.— Каналы связи». Поскольку для

Автор: Айван
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связи филиалов в ВСК используется
система корпоративной IP-телефо-
нии, то ширины канала для работы
портала не всегда хватает. Тогда при-
ходится перезаключать соглашение
с провайдером и расширять полосу.
Но и этого бывает недостаточно:
якутский филиал, например, при-
шлось подключать через спутник.

Кроме того, для каждого филиала
нужно купить и доставить два скане-
ра стоимостью $1,5 тыс. каждый. С их
помощью бумажные договоры оциф-
ровываются и вводятся в хранилище.
Правда, сканируют страховщики
только новые договоры: вводить ста-
рые не имеет смысла — срок их дей-
ствия скоро истечет. «Как правило,
действие договора длится год,— объ-
ясняет Орлов.— Так что через год
у нас не останется ни одного догово-
ра, который бы не был введен в хра-
нилище в цифровой форме». Тогда,
считает он, можно будет подводить
итоги проекта.

Одновременно в ВСК реализуются
другие ИТ-проекты. Недавно компа-
ния обновила СУБД MS SQL на вер-
сию 2005, ведется подготовка к внед-
рению системы MS Dynamics CRM,
а в финансовой службе уже работает
система бюджетного планирования
Hyperion. Словом, для автоматизации
более или менее стандартных функ-
ций компания охотно использует раз-
личные тиражные продукты, но для
основной деятельности применяет-
ся самописная ИТ-система — в ней
ведется финансовый и страховой
учет (эта система уже интегрирована
с порталом). «Для страховщиков это
обычная ситуация,— утверждает
Орлов.— Я слышал, что одна россий-
ская страховая компания внедрила
Microsoft Navision, но это скорее ис-
ключение. Даже гигант американско-
го рынка страхования AIG работает
на самописной системе».

П Р О Т И В Н И К  « С А М О П И С О К »
С Вадимом Орловым, наверно, согла-
сились бы многие его коллеги (см. ин-
тервью с ИТ-директором «Ингосстра-
ха» на стр. 74). Но есть и другая точка
зрения — о предпочтительности ти-
ражной системы для страхового биз-
неса. «За десять лет работы в страхо-
вой отрасли я пришел к выводу, что
у самописной системы лишь один
плюс: возможность динамично вно-
сить изменения, не обращаясь к фир-
ме-разработчику,— говорит началь-
ник управления ИТ СГ „АльфаСтрахо-
вание” Андрей Педоренко.— И мно-
го минусов: самописные системы,
как правило, плохо документирова-
ны, очень трудно контролировать их
новые версии. И, пожалуй, самый

главный минус — риск того, что
команда написавших систему про-
граммистов уйдет из компании».
Этот риск до нуля не свести, даже ес-
ли программистам постоянно повы-
шать зарплаты. А минимальный,
но все же не нулевой риск такого раз-
вития событий Андрей Педоренко
считает недопустимым.

Поэтому в 2002 году в компании
была внедрена система «Парус-стра-
хование», на базе которой был авто-
матизирован бухгалтерский и страхо-
вой учет. Страховщики из «Альфы»
стали крупнейшими пользователями
этого российского продукта — но от-
нюдь не самыми довольными: по сло-
вам Педоренко, это отраслевое реше-
ние имело ряд недостатков. По сути,
оно представляет собой расширен-
ный вариант одноименной бухгал-
терской программы и, несмотря на
свое название, практически не под-
держивает ключевые процессы стра-
хового бизнеса. В системе даже нет
механизма печати полисов, а между
бухгалтерским и страховым учетом
имеются неустранимые расхожде-
ния. «Компания поставила перед со-
бой задачу выйти на годовой оборот
в $1 млрд, но достижение этой цели
упиралось в технологический пото-
лок нашей информационной систе-
мы»,— отмечает ИТ-директор. Однако
недовольство тиражным «Парусом»
не изменило его позицию: он остался
принципиальным противником «са-
мописок». А привлеченная в 2003 го-
ду для разработки ИТ-стратегии стра-
ховой группы компания IBS только
укрепила его в этом мнении.

Новая ИТ-стратегия предписывала
внедрение коммерческого продукта
для ведения страхового и управлен-
ческого учета, а также учета по
МСФО. «АльфаСтрахование» органи-
зовала тендер для выбора такой ком-
плексной системы. «Все было сделано
по „классике”,— вспоминает Андрей
Педоренко.— Составили long list про-
дуктов, потом short list, после чего со-
стоялся финал, в котором соревнова-
лись четыре поставщика вертикаль-
ных ИТ-систем для страхового бизне-
са». По итогам тендера был подписан
договор с фирмой TopS BI — на внед-
рение эстонской системы Uniсus
и финансового модуля ERP-системы
Oracle E-Business Suite. «Мы учли хо-
рошую экспертизу TopS в страхова-
нии и мощные людские ресурсы,
имеющиеся в распоряжении компа-
нии»,— комментирует выбор Педо-
ренко. Было решено, что Uniсus охва-
тит все бизнес-направления «Альфа-
Страхования», за исключением стра-
хования жизни (для автоматизации
бизнес-процессов этого направления

в компании сейчас внедряется реше-
ние другого поставщика).

Для реализации проекта был
сформирован управляющий коми-
тет, в который вошел гендиректор
«АльфаСтрахования» и главный акци-
онер TopS BI (необходимость его при-
сутствия была связана с тем, что
в процессе внедрения TopS решила
приобрести полные права на Uniсus
у эстонцев). Комитет собирался неча-
сто и только для принятия «судьбо-
носных» решений, связанных с до-
полнительными инвестициями. За-
то каждую неделю проводились сове-
щания директората проекта, на кото-
рых обсуждался его ход и решались
оперативные вопросы.

По признанию Андрея Педоренко,
все три года внедрение шло с боль-
шим напряжением сил. Больше все-
го проблем было с людьми, которых
приходилось постоянно подпиты-
вать энергией. Самым трудным вы-
дался 2006 год, когда в компании
параллельно функционировали две
системы — «Парус-страхование»
и Uniсus. Данные нужно было вво-
дить в обе системы, поэтому при-
шлось нанимать дополнительный
персонал. Возникшие из-за этого до-
полнительные расходы составили
около 15% общего бюджета, выделен-
ного на проект. Это была плата за
страховку от перебоев в работе ком-
пании. «Если пять лет назад останов-
ка ИТ-системы на два-три дня не вос-
принималась как нечто ужасное, то
теперь с увеличением оборотов ком-
пании перебой даже на один день —
уже событие экстраординарное»,—
жалуется ИТ-директор. Однако перед
Новым годом, после изнурительного
пятичасового совещания, было реше-
но с 1 января 2007 года отключить
старую систему и перевести Uniсus
в промышленную эксплуатацию.

Правда, новая система пока рабо-
тает только в московских офисах
«АльфаСтрахования», региональные
филиалы все еще живут под «Пару-
сом». Проектная группа сейчас зани-
мается интеграцией Uniсus с остав-
шимися «самописками» (в частности,
с той, в которой пока еще ведется ра-
бота с договорами добровольного ме-
дицинского страхования) и CRM-сис-
темой Sales Logic. «Но уже сейчас оче-
видно, что главные цели проекта до-
стигнуты,— подводит итоги Андрей
Педоренко.— Прозрачность компа-
нии повысилась, появилась возмож-
ность расширять бизнес. Мы надеем-
ся, что внедрение новой тиражной
системы приведет к улучшению каче-
ства обслуживания клиентов и в ко-
нечном итоге положительно скажет-
ся на имидже компании» ■



И Т - Д И Р Е К Т О Р  Н А  Д О В Е Р И И
Более десяти лет я проработал руко-
водителем ИТ-службы в крупной
компании, деятельность которой
в значительной степени зависит
от ИТ. Однако ее руководство всегда
рассматривало наш отдел как обслу-
живающее подразделение, которое
лишь чинит компьютеры, меняет
картриджи и постоянно требует
деньги непонятно на что. Как и на
многих постсоветских предприяти-
ях, первую ступень по важности и по-
лезности в корпоративной иерархии
занимала бухгалтерия, вторую — от-
дел сбыта, роль же подразделений,
дающих гораздо больше для разви-
тия бизнеса, была сильно приниже-
на. Я не входил в совет директоров,
обо всем всегда узнавал последним и,
в общем, привык к тому, что мы сто-
им в одном ряду с электриками, сан-
техниками и водителями.

При покупке машин для корпо-
ративного парка мнения водите-
лей ведь никто не спрашивает. Вот
и по моей части решения зачастую
принимались без меня, только от по-
следствий этих решений приходи-
лось лишь разводить руками. Реши-
ли, например, наверху приобрести
серьезную промышленную автома-
тизированную систему. Продукт до-
рогой — миллионы долларов. Каким-
то оставшимся для меня загадкой
способом выбрали решение, купили,
но как-то не подумали, что такая сис-
тема генерирует огромный объем

данных для бизнес-процессов компа-
нии. Когда меня известили о приоб-
ретении, я спросил: «Вы понимаете,
что когда из этой системы пойдут
данные, их надо будет где-то хранить
и обрабатывать?» «Ну, теперь она
твоя,— отвечают.— Ты ИТ-директор,
ты и действуй». Или — построили но-
вый офис: алюминий, стекло, полы
мраморные. Потом сообщают мне,
что нужно установить компьютеры,
телефоны, оргтехнику, сеть протя-
нуть. Прихожу, а там по одной элект-
рической розетке в комнате, подвес-
ных потолков нет, короба класть
нельзя — красоту испортишь. «Что
же делать?» — спрашиваю. В ответ:
«Ты ИТ-директор, ты и думай».

Много лет я пытался объяснить,
что подобные решения необходимо
принимать сообща, но понимания
так и не нашел. Хорошо еще, что ру-
ководство мне доверяло: все счета по
затратам на ИТ всегда оплачивались,
но добивался я этого исключительно
эмоциональностью своих речей, в ко-
торых многократно повторялось сло-
во «потери». Между тем доверие на-
чальства — опасная ловушка для ИТ-
директора. Да, деньги мне давали,
заверяли, что ИТ — исключительно
моя территория, но мои действия
своим авторитетом не поддержива-
ли. А ведь участие руководства в про-
цессе внедрения любой информаци-
онной системы очень важно. При реа-
лизации ИТ-проектов нужна «руково-
дящая воля», чтобы люди, не подчи-

няющиеся ИТ-директору, меняли спо-
собы своей работы, осваивали новые
правила. «Не вопрос,— говорили
мне.— Оформляй приказ от имени ге-
нерального. Мы его разошлем, и все
будут исполнять». Но что я напишу
в приказе, если у самих бизнес-руко-
водителей нет интереса и желания
что-либо менять в своих процессах?
Приказ, предписывающий какой-ни-
будь тете Маше с девяти до пяти вво-
дить в систему данные, результата
не даст. У нее и своей работы по горло,
а тут еще заставляют делать непонят-
но что и непонятно с какими целями.
Конечно, она пожалуется своему не-
посредственному начальнику, и тот
скажет ей: занимайся своим обыч-
ным делом и не трать времени на эту
ерунду. Меня бы устроил приказ, в ко-
тором написано: господа, вам надле-
жит делать так, как скажет ИТ-дирек-
тор, потому что он знает, зачем все это
нужно. Да, несколько месяцев напря-
га, но потом все переходят на новую
систему, и у той же тети Маши появля-
ется больше свободного времени.

Доверие без поддержки — это ло-
вушка, поскольку оснований для жа-
лоб нет. Бюджет тебе дали? Дали. Лю-
дей надо? Возьми себе людей. Какую
зарплату даете? А сколько такой спе-
циалист на рынке стоит? Столько.
Давай-ка кого-нибудь попроще. Те-
кучка кадров, говоришь? Зарплата
низкая? Ну, у девочек из службы вы-
дачи документов зарплата еще ниже,
но они же не уходят. А если у тебя
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программисты уходят — сам вино-
ват, не умеешь ИТ-службой управ-
лять. Вот и получается: вроде все да-
ют, но руководство от участия укло-
няется, и выходит, что претензии
по поводу отсутствия результата ос-
тается предъявлять только себе.

К А К  Р О Ж Д А Ю Т С Я  А Н Е К Д О Т Ы
В конце концов мне надоело быть все
время крайним. А последней каплей
в чаше терпения стала история с вне-
дрением на наших объектах системы
учета документов, которые служат
виртуальным платежным средством
за определенные услуги, предостав-
ляемые в том числе и госпредприя-
тиям, выполняющим в городе соци-
альные функции. Нечто вроде про-
ездных документов или телефонных
карточек. Для точного учета мы печа-
таем эти документы с номерами и
штрихкодом на обратной стороне.
Раньше наши сотрудники на объек-
тах принимали от клиентов эти бума-
ги и потом отправляли в головной
офис, где их сканировали для состав-
ления общей отчетности. Потом мы
решили сканировать документы
прямо на месте, при оплате, чтобы
более оперативно предоставлять
клиентам отчет о движении денеж-
ных средств. Это позволяет эффек-
тивно бороться с подделкой таких
платежных документов.

Не самый сложный проект в моей
практике, и затраты были небольши-
ми. Мы оснастили объекты сканера-
ми штрихкодов и разработали учет-
ную систему. Сотрудники моего отде-
ла написали ее «внутреннюю» часть,
отвечающую за обработку всей со-
бранной информации. А технологией
сканирования документов занима-
лась сторонняя компания. Свою
часть в головном офисе мы установи-
ли быстро, систему же сканирования
в точках продаж поставщик развора-
чивал постепенно. К смежникам ни-
каких претензий — процесс действи-
тельно требовал времени. Но пока
информация со всех точек не начала
поступать в офис, обрабатывать ее
не было смысла. Дата запуска всей си-
стемы была определена, после этого
мы рассчитывали еще «погонять»
ее в тестовом режиме, чтобы выло-
вить и исправить ошибки.

Но наверху вдруг решили, что сис-
тему уже можно запускать в работу, хо-
тя автоматизировано было меньше
трети объектов. Я объяснял, что делать
этого нельзя — пострадает бизнес.
Дело в том, что срок действия наших
платежных документов — один ме-
сяц. Новый документ вступает в силу
в 00:00 часов в конце месяца. Просро-
ченную карту наши продавцы уже

не примут (ее можно только обменять
на новую в головном офисе): это связа-
но с особенностями учета и защитой от
подделок. Протестировать новую сис-
тему на переходную ситуацию в дейст-
вии у нас еще возможности не было,
соответственно, не было и гарантии,
что переход на следующий месяц про-
изойдет корректно. Я говорю начальст-
ву, что в конце месяца нас ждет про-
блема, какая — сейчас сказать не могу,
ведь система состоит из многих бло-
ков. На тестовых объектах мы прове-
ряли, вроде все было нормально, но
это не значит, что мы застрахованы от
проблем и в реальности. Самое худшее
из последствий — если система отка-
жется принимать платежные докумен-
ты нового месяца и клиенты останутся
ни с чем. И я предложил подстрахо-
ваться простой административной ме-
рой: уведомить сотрудников, чтобы
в случае сбоя системы в конце месяца,
но при наличии у клиента правильно-
го платежного документа они его все-
таки обслужили — и тут же сообщили
о сбое в круглосуточную службу тех-
поддержки. На том и договорились.

Незадолго до часа X я обошел
всех ответственных руководителей,
все головами покивали, мол, да, мы
в курсе. Позвонил в техподдержку,
предупредил, чтобы были начеку,
и в ночь с 31-го на 1-е ушел домой спо-
койным и уверенным, что все будет
в порядке. С утра прихожу на работу
расслабленный, а там жуткий скан-
дал. Случилось именно то, о чем я
предупреждал: новые платежные до-
кументы в точках продаж не прини-
маются уже девять часов. Мне сооб-
щают, что руководство уже в курсе,
поскольку один разгневанный важ-
ный клиент не преминул известить
об этом нашего гендиректора. Ду-
маю, эту историю специально для ме-
ня сочинили, чтобы осознал всю глу-
бину своего проступка.

Начал разбираться. Странно, ни
продавцы на объектах не звонили
в техподдержку, ни директор мне по-
сле звонка важного клиента. Нам по-
чему-то дали поспать, а в девять утра
приступили к показательной порке.
Выяснилось также, что сотрудникам
на точках продаж были даны инст-
рукции принимать в оплату только те
платежные документы, которые сис-
тема пропускает. А пропускала она —
как в анекдоте — карточки уже про-
шедшего месяца. Но я же просил ров-
но об обратном! Казалось бы, подсте-
лил соломки где только можно, но по-
лучилось еще хуже, чем я ожидал.

Написал служебную записку, че-
рез два часа на ковер вызвали всех
участников инцидента. Генеральный
построил нас в линеечку и объявил:

«Значит так, я считаю виновным те-
бя, ИТ-директор, потому что пробле-
мы у нас из-за твоей системы, началь-
ника отдела эксплуатации, которого
оповестили о возможных проблемах,
но он не принял надлежащих мер,
и коммерческого директора». А его-то
за что? За то, что пострадавшие — его
клиенты. Наказали меня на 100% зар-
платы. Я вышел оттуда, хватая воздух
ртом, как рыба,— и сказать-то было
нечего. Обидно, что начальник отде-
ла эксплуатации даже не попытался
вступиться ни за меня, ни за коммер-
ческого директора. И продавцов не
наказали за то, что вопреки инструк-
ции не звонили в техподдержку.

После этой истории для моего от-
дела была придумана новая система
наказания. Если кто-то из программи-
стов допустил ошибку в коде про-
граммы, и эта ошибка, к примеру,
не позволила бухгалтеру выписать
накладную, то виновный айтишник,
вместо того чтобы искать и исправ-
лять ошибку, должен сесть на место
бухгалтера и руками заполнить на-
кладную. Мои вдохновенные речи
о том, что это абсолютно неэффектив-
ное использование ресурсов, руко-
водством услышаны не были. Руко-
водство заявило, что мы должны чув-
ствовать свою ответственность пе-
ред бизнесом за то, что делаем. А если
чувство вдруг притупилось, тогда бу-
дет полезно влезть в шкуру исполни-
теля. Следуя этой логике, в случае сле-
дующего сбоя системы сканирования
айтишникам нужно будет не перепи-
сывать срочно программу, а мчаться
на объект и принимать у клиентов
платежные документы. И к своим
компьютерам им уже не суждено вер-
нуться до самой пенсии.

Маразм, как говорится, окреп на-
столько, что, вспомнив все накоплен-
ные за многие годы обиды, я написал
заявление и покинул компанию.

C E O  В М Е С Т О  C I O
Урок, казалось бы, очевидный. Нани-
маясь на работу, необходимо убедить-
ся не только в том, что вам предлага-
ют подходящие условия труда, но
и в адекватности руководства. Беда
лишь в том, что понять это можно, ког-
да будет уже слишком поздно. Один
мой коллега отказался от нескольких
заманчивых предложений лишь на ос-
новании «невнятности» позиции соб-
ственников относительно будущей ро-
ли ИТ-директора в их компании. Те-
перь я убеждаюсь, что он был прав.

Но полностью застраховаться от
ситуации, в которой я оказался, мож-
но только одним способом: поменять
одну букву в названии должности —
CEO вместо CIO ■
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Тусовкименя не прельщают. 
Вот за день до ареста Михаила Прохорова
я был в Куршевеле, в первый раз с конца
1990-х. Но там я не стал кататься. Курше-
вель слишком тусовочное место. Я пред-
почитаю отдыхать на других альпийских
курортах, там более спокойно.

80%поглощений, которые мы осу-
ществили, дружественные. И только 
в 20% случаев пришлось менять директо-
ров, потому что они отказывались с нами
работать, строили козни, вплоть до во-
ровства. Естественно, с такими нам
не по пути.

Если ты ничего не делаешь, 
то и претензий никаких к тебе нет.
Вот в Рузском районе мы купили боль-
шинство хозяйств и построили агрохол-
динг «Русское молоко». Осталось там
одно сельхозпредприятие, в котором
с 2001 года не сеют, не пашут, не доят.
И претензий к нему никаких ни у кого
нет. Все хорошо, как на кладбище.
А на нас постоянно пишут жалобы.
Потому что считают: раз активничают,
раз на виду, значит, за все в ответе.

Мневезло на конкурентов. С подав-
ляющим большинством тех, с кем прихо-
дилось сталкиваться, впоследствии нахо-
дили компромиссы. А с некоторыми даже
долгие годы поддерживаем дружеские от-
ношения.

Моивраги — люди большевист-
ского склада, которые хотят все от-
нять и поделить. Это люди, которые
подругому не мыслят своей жизни, они
не созидатели. Я думал, что большевист-
ский подход уже исчез. Но, к сожалению,
отдельные реликты еще сохранились.

Я хочу сделать прообраз лучшего
будущего в России, если говорить
о проекте «Рузская Швейцария». Сделать
такой кусочек Европы. Как Петр I хотел
в свое время взять лучшее в Европе и со-
единить с лучшим в России.

Вера— это часть меня, 
она не носит прикладной характер.
И вопрос не в том, что вера может дать биз-
несу, а в том, что бизнес может дать вере.

Мои принципы не менялись 
уже много лет.Они базируются прежде
всего на библейских заповедях, достаточно
строги, но я стараюсь их придерживаться.

Книгипо ядерной физике, кото-
рые я в институте изучал, оказали 
на меня самое большое воздейст-
вие. Я считаю, если человек окончил
кафедру теоретической ядерной физики
в МИФИ, то потом он может самостоятель-
но изучить почти любой предмет.

С людьми, которые мне 
неприятны, стараюсь не общаться 
и не работать. Опыт показывает, что
когда проводишь собеседование с новым
человеком и чувствуешь к нему какую-то
антипатию, лучше сразу отказать. Хотя на
первый взгляд его профессиональные ка-
чества могут показаться удовлетворитель-
ными.

Я очень не люблю воевать, пото-
му что знаю, что это такое, и умею 
это делать. Но если уж со мной воюют,
то я воюю по-настоящему и до конца.
И в корпоративных конфликтах я еще
ни разу не потерпел поражения. Не всегда
побеждал, но ни разу не проиграл.
В крайнем случае были компромиссы.

Со стороны кажется, 
что я безрассудно смелый. Так говорят
люди, которые меня знают. На самом деле
я, конечно, смелый, но на безрассудные
поступки никогда не иду. Везде предпочи-
таю выверенный и четкий расчет.

Естьопасность, что где-то 
к 2020 году внутренние события 
в Китае могут привести к внешней
экспансии. Потому что страна подойдет
к такому порогу, когда ей нужно будет ку-
да-то расширяться, искать новые ресурсы
и территории, а внутренних изменений
будет недостаточно. Я не одинок в этой
мысли, просто я один из тех, кто выража-
ет ее открыто. К этой возможной угрозе
нужно готовиться уже сейчас.
записала Елена Локтионова

СФ

принципы
Председатель совета директоров группы компаний «Вашъ финансовый попечитель»
в юности учился ядерной физике и увлекался дзен-буддизмом,потом участвовал в алюми-
ниевых войнах, а в итоге стал одним из крупнейших в России землевладельцев,активно
помогающим православной церкви. Он считает, что от каждого человека, с которым ему прихо-
дилось сталкиваться в жизни, сумел перенять что-то хорошее.

Василия Бойко





читайте в следующем номере
(в продаже с 26 февраля)

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

Секретфирмы

идеи
Модель «мы оказываем услуги потребителю» 
может легко превратиться в «потребитель 
оказывает услуги сам себе». При этом 
никто не мешает брать с него за это деньги

лаборатория
Нехватка сотрудников мешает эффективной 
работе компаний. Однако всегда есть возмож-
ность выполнить тот же объем работы 
с меньшим количеством людей

частная практика
Сериалы «Кадетство» и «Солдаты» компании 
«Леан-М» объявили телевойну лидеру рынка —
«Амедиа». Кто же победит?
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