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«В странах с развитой
экономикой
налогоплательщик 
имеет право минимизировать
налоговые выплаты 
в рамках существующего
законодательства. 
Ведь хорошая 
бизнес-практика заключается
в снижении затрат, 
а налог — расходная статья 
для предприятия. 
Более того, снижение
налоговой суммы в рамках
закона — это то, 
чего ожидают от компании 
ее акционеры»
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Секрет фирмы 24 февраля – 29 февраля №07 (46)

«Вы вносите депозит в банк, а когда возникает
недостаток в средствах, можете свои деньги
оттуда взять. Так же и с репутацией. Вы инвес-
тируете в нее свободные средства, чтобы в слу-
чае кризиса воспользоваться накопленным»

«В качестве звезд балета выступала „пилотаж-
ная группа” — водители-испытатели. Под му-
зыку Шостаковича, Чайковского и „Тату”
трактористы слегка надкалывали яйца, забива-
ли гвозди, закрывали спичечные коробки»

«Не стоит проводить эти исследование в мо-
менты эмоционального подъема — сразу после
каникул или выдачи зарплаты. Лучший фон
для правильной диагностики критических то-
чек — стандартная рабочая ситуация»

«Хотя ни одна сделка до закрытия не дошла,
интерес к таким операциям достаточно боль-
шой. Опыт Европы показывает: даже когда все
условия этому препятствуют, кто-то заинтере-
сованный придумывает рабочую схему»
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дневник наблюдений

[ К Л И М А Т - К О Н Т Р О Л Ь ]

Акции в обмен
на свободу

Разбирательство вокруг ЮКОСа
наконец дошло до стадии, кото-
рую эксперты прогнозировали
еще в самом начале конфликта.
Основные акционеры этой неф-
тяной компании Леонид Невз-
лин, Владимир Дубов и Михаил
Брудно объявили о готовности
продать свои доли государству
в обмен на освобождение из
тюрьмы Михаила Ходорковско-
го, Платона Лебедева и Алексея
Пичугина. Речь идет о пакете ак-
ций, который оценивается в
$14,6 млрд. Такое самопожерт-
вование опальные владельцы
ЮКОСа объясняют тем, что люди
для них гораздо ценнее, чем
деньги. Впрочем, передать свои
акции государству акционеры
нефтяной компании готовы
лишь в том случае, если им пре-
доставят гарантии освобожде-
ния заключенных.
Тем не менее до сих пор идея об-
менять акции на свободу сорат-
ников не вызвала горячего одо-
брения со стороны властей. Ско-
рее совсем наоборот. Так, Ген-
прокуратура не только заявила,
что «не собирается реагировать
на это предложение, абсурдное
как с правовой точки зрения,
так и с моральной», но и почти
сразу же расширила объем об-
винений, предъявленных Плато-
ну Лебедеву. Теперь ему инкри-
минируют еще один эпизод —
присвоение выручки от реали-
зации апатитового концентрата
на сумму свыше $30 млн.
Такая реакция властей совер-
шенно неудивительна — их быс-
трое согласие на подобную
сделку выглядело бы по мень-
шей мере странно. И, скорее
всего, по мнению экспертов,
этот обмен все-таки произой-
дет, но постепенно и через по-
средников, как это уже было
в случае с СИБУРом и «Медиа-
Мостом». Так, в 2002 году экс-
президент СИБУРа Яков Голдов-
ский был выпущен из тюрьмы в
обмен на передачу «Газпрому»
своей доли в этом нефтегазохи-
мическом холдинге. А в 2000 го-
ду Владимир Гусинский согла-
сился отдать свои акции медиа-
группы все тому же газовому
монополисту, получив взамен
свободу и безопасность для се-
бя и партнеров. Впрочем, не-
давнее прекращение другого

уголовного дела — против сото-
вого оператора «Вымпелком» —
спустя всего десять дней после
его возбуждения свидетельст-
вует о том, что время паковать
чемоданы все-таки еще не на-
ступило. Государство пока гото-
во решать споры с крупным
бизнесом и малой кровью.

Дело о налогах

Завершающий этап налоговой
реформы, как выясняется, мало
что даст бизнесу с точки зрения
снижения налогового бремени.
Рядовым же гражданам вообще
придется платить больше. Так, на
недавней встрече глав Минфина
и Минэкономразвития Алексея
Кудрина и Германа Грефа с пре-
мьер-министром Михаилом Ка-
сьяновым было принято реше-

ние с 2005 года к 13 процентной
ставке подоходного налога доба-
вить еще 4%, которые будут ухо-
дить на индивидуальные пенси-
онные счета. Это, кстати, наруша-
ет давнее обещание Владимира
Путина о том, что ставка в 13%
изменяться не будет ни в коем
случае. Правда, как заявил Греф,
если данный вариант будет реа-
лизован, из подоходного налога
вычтут 2%. То есть в конечном
итоге налог составит 15%.
Кроме того, по всей видимости,
спецсчета для уплаты НДС все-
таки будут введены, хотя неко-
торые участники рынка и про-
гнозировали обратное. Пока
остается открытым вопрос о
компенсации, которая может
быть предложена бизнесу для
снижения негативного эффекта
от этого шага. Не исключено,
что ставка НДС может быть сни-
жена c нынешних 18% до
15–16%. Тем не менее, как уве-
рены эксперты, даже при таком
раскладе издержки бизнеса
вырастут значительно.
Из приятных новостей — Мин-
фин, Минэкономразвития
и премьер-министр сошлись
во мнении по поводу снижения
единого социального налога.
Согласно достигнутым догово-
ренностям, ставка ЕСН будет
уменьшена и составит для
большинства предприятий
19,5% вместо нынешних 35,6%.
Зато конкретного решения пре-
мьеру Касьянову с министрами
не удалось выработать по пово-
ду увеличения налоговой на-
грузки на нефтяной сектор. Пря-

Разбирательство вокруг ЮКОСа до-
шло до стадии, которую эксперты
прогнозировали еще в самом нача-
ле конфликта.

Леонид Невзлин, Вла-
димир Дубов и Михаил
Брудно объявили о го-
товности продать свои
акции государству
вобмен на освобож-
дение из тюрьмы Ми-
хаила Ходорковского,
Платона Лебедева
иАлексея Пичугина. 
Генпрокуратура назвала это пред-
ложение «абсурдным», а также
расширила объем обвинений,
предъявленных Лебедеву. 
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Леонид Невзлин готов расстаться
со своими акциями ЮКОСа ради
освобождения Ходорковского
и Лебедева

Герман Греф согласился
на увеличение подоходного
налога и введение 
НДС-счетов
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дневник наблюдений

Елена Конева, 
генеральный директор
КОМКОН

«Про подобные
истории даже
неинтересно
слушать»

— Отречение от акций — новое веяние среди олигар-
хов. Самоотверженное предложение акционеров
ЮКОСа, отказ Ходорковского обрести свободу такой
ценой — эпатажная PR-акция, которая слишком
правдоподобна, чтобы воспринимать ее с улыбкой.
Внезапное возбуждение либо прекращение уголов-
ных дел по поводу «обнаруженных» нарушений про-
шлых лет — еще одна модная тенденция. Эти процес-
сы становятся рутинной частью бизнес-конкурен-
ции. К сожалению, подобные истории повторяются
с такой частотой, что про них даже неинтересно слу-
шать и пытаться понять, кто, когда, кому и за что. Се-
годня бизнес так и не осознал своих классовых инте-
ресов, и, кооперируясь со всеми подручными струк-
турами, пытается достичь своих целей любой ценой.
Отказ от снижения ставки отчислений банков в
Фонд обязательного резервирования, невзирая
на все обещания по ее сокращению, не радует. За-
мораживание этих ставок стоит в одном причинно-
следственном ряду со снижением процентов по кре-
дитам и сокращением начислений по депозитам.
А ведь кредитование — это очень важный ресурс для
развития малого и среднего бизнеса, являющегося
экономической основой для формирования средне-
го класса, который в свою очередь смягчает имуще-
ственное расслоение и социальное напряжение и
приводит к развитию потребительского рынка, тор-
говли и производства.
Предполагаемое снижение налога на прибыль
от ипотечных ценных бумаг с 24% до 6% — хороший
замысел. Снижение ставок сделает эту форму при-
обретения жилья более массовой, а увеличение до-
ли пользователей кредитов позволит без дополни-
тельной нагрузки по государственному финансиро-
ванию муниципального жилья решить жилищную
проблему социально активному населению.
Рост подоходного налога, снижение ЕСН и НДС —
весьма значимое событие. НДС — деньги не наши,
а государственные, поэтому пусть они поступают
по назначению. Благодаря этому шагу ценообразо-
вание станет более прозрачным. Снижение ЕСН для
меня как работодателя, который без лукавства гово-
рит с работником о зарплате «нетто», естественно,
выгодное мероприятие. Однако уверенности в том,
что пройдет комплекс изменений, а не только увели-
чится подоходный налог, у нас пока нет.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА

В рубрике «Климат-контроль» «Секрет фирмы» оценивает влияние, кото-
рое макроэкономические, политические и бизнес-события в стране и ми-
ре оказывают на деловой климат в России. Точнее, оценку дают экспер-
ты — руководители российских компаний (состав экспертного совета
приведен ниже). Каждый из них оценивает то или иное событие по шкале
от –5 (наиболее негативное влияние на деловой климат) до +5 (наиболее
позитивное); средние оценки приводятся в таблице. Кроме того, один из
экспертов (всякий раз — разный) «назначается» редакцией экспертом
номера и комментирует его материалы.

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АБОВ ЕВГЕНИЙ, ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНДИРЕКТОРА «ПРОФ-МЕДИА»

2 БАБАЕВ ИГОРЬ, ПРЕЗИДЕНТ АПК «ЧЕРКИЗОВСКИЙ»

3 БУЯНОВ АЛЕКСЕЙ, ПЕРВЫЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ АФК «СИСТЕМА»

4 ВАРДАНЯН РУБЕН, ПРЕЗИДЕНТ «ТРОЙКИ ДИАЛОГ»

5 ВИНОГРАДОВ АЛЕКСАНДР, ПРЕЗИДЕНТ «ГОЛДЕН ТЕЛЕКОМ»

6 ДМИТРИЕВ КИРИЛЛ, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ «ДЕЛЬТА КАПИТАЛ»

7 КОНЕВА ЕЛЕНА, ГЕНДИРЕКТОР КОМКОН

8 ЛИТОВЧЕНКО СЕРГЕЙ, ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР АССОЦИАЦИИ МЕНЕДЖЕРОВ

9 МАКУШИН ВИКТОР, ПРЕЗИДЕНТ МАИР

10 МЕЛАМЕД ЛЕОНИД, ГЕНДИРЕКТОР РОСНО

11 МИРИМСКАЯ ОЛЬГА, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ «РУССКОГО ПРОДУКТА»

12 МОРДАШОВ АЛЕКСЕЙ, ГЕНДИРЕКТОР «СЕВЕРСТАЛИ»

13 ОКУЛОВ ВАЛЕРИЙ, ГЕНДИРЕКТОР «АЭРОФЛОТА»

14 ПИСАРСКИЙ ИГОРЬ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ «Р.И.М.»

15 ТЫНКОВАН АЛЕКСАНДР, ПРЕЗИДЕНТ «М.ВИДЕО»

16 ЮРЦВАЙГ ДМИТРИЙ, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ АЛЬФА-БАНКА

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

НА ДЕЛОВОЙ КЛИМАТ В РОССИИ НА ПРОШЛОЙ НЕДЕЛЕ (СРЕДНИЙ БАЛЛ)

РАБОЧАЯ ГРУППА ПОД РУКОВОДСТВОМ ЗАМГЛАВЫ АДМИНИСТРАЦИИ 

ПРЕЗИДЕНТА ИГОРЯ ШУВАЛОВА ПОДГОТОВИЛА КОНЦЕПЦИЮ ПОПРАВОК 

В НАЛОГОВЫЙ КОДЕКС, СОГЛАСНО КОТОРЫМ НАЛОГ НА ПРИБЫЛЬ 

ОТ ИПОТЕЧНЫХ ЦЕННЫХ БУМАГ МОЖЕТ БЫТЬ СНИЖЕН С 24% ДО 6%. 

ЭТО НОВОВВЕДЕНИЕ ПОЗВОЛИТ В ПЕРСПЕКТИВЕ ПОНИЗИТЬ СТАВКИ 

ПО ИПОТЕЧНЫМ КРЕДИТАМ 3,00

МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ ПОДГОТОВИЛО ПРОЕКТ ЗАКОНА, ПО КОТОРОМУ 

ВСЕ ВЕДОМСТВЕННЫЕ НОРМАТИВНЫЕ АКТЫ БУДУТ ПРОХОДИТЬ

НЕЗАВИСИМУЮ ЭКСПЕРТИЗУ, КОТОРАЯ ПОКАЖЕТ, НЕ УЩЕМЛЯЮТ ЛИ 

ОНИ ПРАВА КОМПАНИЙ. НЕЗАВИСИМЫМИ ЭКСПЕРТАМИ БУДУТ 

ПРЕДСТАВИТЕЛИ РАЗЛИЧНЫХ ДЕЛОВЫХ АССОЦИАЦИЙ 2,64

ИНДЕКС РТС ДОСТИГ НОВОГО ИСТОРИЧЕСКОГО МАКСИМУМА — 654 ПУНКТА 2,50

ВСЕМИРНЫЙ БАНК В 2005 ГОДУ ПЛАНИРУЕТ ПРЕДОСТАВИТЬ РОССИИ 

КРЕДИТ ОБЪЕМОМ $300 МЛН НА РЕАЛИЗАЦИЮ ПРОЕКТА «РАЗВИТИЕ 

КРЕДИТОВАНИЯ РЕГИОНАЛЬНЫМИ РОССИЙСКИМИ БАНКАМИ МАЛОГО 

И СРЕДНЕГО БИЗНЕСА В РЕГИОНАХ РФ» 2,21

СОГЛАСНО НОВЫМ ПОПРАВКАМ В НАЛОГОВОЕ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО, 

КОТОРОЕ ДОЛЖНЫ ВНЕСТИ В ПРАВИТЕЛЬСТВО МИНФИН 

И МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ, С 2005 ГОДА СТАВКА ПОДОХОДНОГО НАЛОГА 

МОЖЕТ ВЫРАСТИ ДО 17%, А СТАВКА ЕСН ДЛЯ БОЛЬШИНСТВА 

ПРЕДПРИЯТИЙ СНИЗИТСЯ С 35,6% ДО 19,5%. КРОМЕ ТОГО, ПЛАНИРУЕТСЯ 

ВВЕСТИ СПЕЦСЧЕТА ДЛЯ УПЛАТЫ НДС, НО ОДНОВРЕМЕННО СНИЗИТЬ НДС ДО 15%. 1,93

ПРЕКРАЩЕНО УГОЛОВНОЕ ДЕЛО, ВОЗБУЖДЕННОЕ ПРОТИВ «ВЫМПЕЛКОМА» 

В СВЯЗИ С НЕЗАКОННОЙ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ 1,64

ЧЕРЕЗ ДВЕ НЕДЕЛИ ДЕПУТАТЫ НЕ СМОГУТ ПРИНЯТЬ НИ ОДНОГО 

ЗАКОНОПРОЕКТА БЕЗ ОДОБРЕНИЯ СПЕЦИАЛЬНОГО 

АНТИКОРРУПЦИОННОГО ОТДЕЛА ГОСДУМЫ 1,43

АКЦИОНЕРЫ НЕФТЯНОЙ КОМПАНИИ ЮКОС ЛЕОНИД НЕВЗЛИН, 

ВЛАДИМИР ДУБОВ И МИХАИЛ БРУДНО ОБЪЯВИЛИ О СВОЕЙ ГОТОВНОСТИ 

ОБМЕНЯТЬ СВОИ ДОЛИ НА ОСВОБОЖДЕНИЕ ИЗ ТЮРЬМЫ МИХАИЛА 

ХОДОРКОВСКОГО, ПЛАТОНА ЛЕБЕДЕВА И АЛЕКСЕЯ ПИЧУГИНА –0,21

ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ ЦБ АНДРЕЙ КОЗЛОВ ЗАЯВИЛ, 

ЧТО СТАВКА ОТЧИСЛЕНИЙ БАНКОВ В ФОНД ОБЯЗАТЕЛЬНОГО 

РЕЗЕРВИРОВАНИЯ, НЕВЗИРАЯ НА ВСЕ ОБЕЩАНИЯ О ЕЕ СНИЖЕНИИ, 

ОСТАНЕТСЯ НЕИЗМЕННОЙ — 7% ПО ВКЛАДАМ ФИЗЛИЦ И 10% 

ПО ВКЛАДАМ ЮРИДИЧЕСКИХ ЛИЦ –1,14
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мое изъятие сверхдоходов неф-
тяников путем резкого повыше-
ния пошлин на вывоз нефти и
увеличения ставки налога на ее
добычу, за которое выступает
Минфин, никак не вяжется с
идеей дифференциации налога
на добычу, предлагаемой ве-
домством Грефа и, более того,
поддерживаемой президентом.
Первоначально все эти законо-
творческие инициативы должны
были быть приняты на заседа-
нии правительства уже 26 фев-
раля. Однако вскоре после
встречи с премьером Герман
Греф заявил, что вопросы нало-
говой реформы будут рассмот-
рены правительством только во
второй половине марта — как
раз после президентских выбо-
ров. До этого момента чиновни-
ки, видимо, просто не рискнут
принимать довольно непопуляр-
ные для широких электоральных
масс законы. К тому же все эти
налоговые законопроекты пла-
нируется обсудить на ближай-
шей встрече Касьянова с пред-
ставителями РСПП, которые мо-
гут попытаться повлиять на ито-
говое решение правительства.

Законы поставят
на контроль

Чиновники и законодатели в
очередной раз предпринимают
попытки защитить бизнес от бю-
рократии и коррупции. То есть,
по сути, от самих себя. Для нача-
ла Минэкономразвития соста-
вило законопроект, согласно ко-
торому любое ущемление прав
российских компаний со сторо-
ны министерств и ведомств бу-
дет тщательно отслеживаться
независимыми экспертами в
лице представителей деловых
ассоциаций. По замыслу Минэ-
кономразвития, эти эксперты
будут анализировать все норма-
тивные акты, создаваемые чи-
новниками, и обсуждать возни-
кающие у них вопросы и претен-
зии с авторами документов на
заседаниях экспертно-консуль-
тативных советов при прави-
тельстве. Независимую экспер-
тизу будет контролировать спе-
циальный федеральный орган,
а в случае принятия норматив-
ного акта без одобрения экс-
пертов провинившимися чинов-
никами будет заниматься суд.
А в Госдуме по поручению ее
спикера Бориса Грызлова уже

в марте будет создан специаль-
ный отдел по анализу законо-
проектов на предмет их корруп-
ционности. И без разрешения
этого отдела ни один документ
не уйдет на обсуждение к депу-
татам. Состав этого антикор-
рупционного подразделения
пока не определен, но имя его
руководителя будет названо
уже в самое ближайшее время.
Представители российского ин-
вестиционного рынка называют
подобные инициативы полуме-
рами, которые едва ли смогут се-
рьезно способствовать появле-
нию разумных законов. Эти ша-
ги делаются для сглаживания

неминуемых промахов прокрем-
левски настроенной Госдумы, в
которой отсутствует оппозиция,
способная воздействовать на
принятие действительно эффек-
тивных законодательных актов.

Бизнесу дадут денег

В скором времени российские
предприниматели cмогут полу-
чить серьезную финансовую
подпитку. Причем деньги на
развитие будут выделены как
крупному, так и среднему и ма-
лому бизнесу. Всемирный банк
объявил о том, что планирует

предоставить России кредит
объемом $300 млн на реализа-
цию проекта «Развитие креди-
тования региональными рос-
сийскими банками малого и
среднего бизнеса в регионах
РФ». В настоящее время уточ-
няются детали проекта, а во-
площать в жизнь его будут уже
в следующем году. Тогда же
Минфин РФ должен включить
этот кредит в программу внеш-
них заимствований России,
а возвращать средства плани-
руется в течение 17 лет с нача-
ла финансирования. На кон-
курсной основе будут отобраны
12–13 «пилотных» российских
регионов, где бизнесмены по-
лучат финансовую помощь.
А о финансовых проблемах бо-
лее крупного российского биз-
неса, работающего, в частнос-
ти, в промышленном секторе,
задумалась ТПП во главе с Ев-
гением Примаковым. И в итоге
придумала создать новую мас-
штабную структуру — Внебюд-
жетный ссудный фонд промыш-
ленности. Средства фонда
предполагается инвестировать
в отечественную промышлен-
ность. Причем суммы будут
весьма немалые — по замыслу
инициаторов, в этот фонд мо-
жет поступать до $60 млрд еже-
годно. Именно столько инвести-
ций, по мнению ТПП, в настоя-
щее время не хватает отечест-
венной промышленности.
Внебюджетный фонд планирует-
ся наполнять за счет золотова-
лютных резервов, которые в по-
следнее время увеличиваются
ускоренными темпами и сейчас
составляют более $84 млрд.
Кроме того, в него могут пойти
средства, полученные от увели-
чения налогообложения сырье-
вого сектора, и часть денег, на-
копленных Пенсионным фон-
дом. Хотя сами авторы идеи за-
ранее признают, что убедить
правительство расстаться с эти-
ми деньгами будет крайне не-
легко. Сейчас идея создания
фонда находится на стадии фор-
мулирования: разрабатываются
приоритетные направления рас-
ходования денег, определяется
степень участия в его управле-
нии отраслевых промышленных
объединений и ТПП, а также по-
рядок реализации средств. Как
надеются инициаторы, работа
будет завершена к осени этого
года, после чего законопроект
попадет в Госдуму. СФ
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дневник наблюдений

Чиновники и законодатели в оче-
редной раз предпринимают попыт-
ки защитить бизнес от бюрократии
и коррупции. То есть, по сути, от са-
мих себя. 

Минэкономразвития
выпустило законо-
проект, согласно ко-
торому любое ущем-
ление прав россий-
ских компаний со сто-
роны министерств и
ведомств будет отсле-
живаться независи-
мыми экспертами —
представителями де-
ловых ассоциаций. 
А в Госдуме создадут специальный
отдел по анализу законопроектов
на предмет их коррупционности.
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АНДРЕЙ ГУСЕВ,
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА
ДИРЕКТОРОВ COMPUTER
MECHANICS: 
— Ответить на этот вопрос
мне, как ни странно, очень
легко. Впервые меня озадачи-
ли им много лет назад, когда
с периодичностью раз в неде-
лю приходили разные люди,
которые представлялись по-
разному: братками, специали-
зированными охранными
фирмами и т. д. Именно тогда
я раз и навсегда ответил для
себя на этот вопрос. Первая
причина, которая заставит ме-
ня это сделать,— любой намек
на угрозу моей семье. Я имею
в виду не только физическую
угрозу, но безопасность моих
близких в целом. Вторая при-
чина связана с морально-эти-
ческими нормами, поступить-
ся которыми я при любых об-
стоятельствах не готов.

КОНСТАНТИН ПОПОВ, 
ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ «РУССКОЙ
ВИНО-ВОДОЧНОЙ КОМПАНИИ»:
— На мой взгляд, отказ от соб-
ственного бизнеса может
быть мотивирован лишь
стремлением к максимальной
самореализации, когда возни-
кает желание управлять более
масштабным и крупным пред-
приятием, совершенствуясь
как личность и профессионал.

ВЛАДИМИР САМОХИН, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
КОМПАНИИ «РОКОЛОР»: 
— Как ни удивительно, но че-
рез несколько лет мы вполне
осознанно собираемся отка-
заться от своего бизнеса и пе-
репродать его другим владель-
цам. В будущем нас ждет реа-

лизация новых интересных
проектов. Собственно, такую
цель мы ставили еще в самом
начале пути. Поэтому здесь
для меня все очевидно.

Отказ от бизнеса может про-
изойти и в случае борьбы, кон-
курентной или любой другой.
Если наш бизнес ожидают по-
трясения такого рода, мы гото-
вы бороться до конца. По сути,
бизнес и есть поле для сраже-
ний, где все друг другу улыба-
ются, но борются за свой куш.

Нашу компанию нельзя
сравнивать ни с ЮКОСом, ни
с подобными ей компаниями.
Одно дело терять миллиарды, а
другое — миллионы. Но акцио-

неры ЮКОСа поставлены в та-
кие рамки, когда другого выбо-
ра у них просто не остается.

ДЕНИС КОТОВ, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
СЕТИ КНИЖНЫХ МАГАЗИНОВ
«БУКВОЕД»:
— Я абсолютно точно мог бы
отказаться от бизнеса, если
бы возникли проблемы, затра-
гивающие мою семью. Это
могут быть проблемы уголов-
но-юридического характера
или физическое воздействие
на моих близких. Кроме того,
вполне вероятно, в будущем я
мог бы продать свой бизнес за
такие деньги, что работать

мне больше не захочется, а за-
хочется отдыхать. Но во вто-
ром случае, учитывая свой
возраст, я, скорее всего, про-
должу заниматься каким-то
другим бизнесом.

Если анализировать исто-
рию с ЮКОСом, то в разрезе
государственной политики
ситуация складывается весь-
ма неоднозначная. Возмож-
ное перераспределение соб-
ственности мой бизнес вряд
ли затронет. Я занимаюсь
классическим бизнесом, где
риски не так высоки и ущем-
ление государственных инте-
ресов вряд ли произойдет.

ВЛАДИМИР РОМАНОВ, 
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ
АКБ «ЭЛЕКТРОНИКА»:
— Ради общечеловеческих
ценностей — семьи, детей, че-
ловеческой жизни, патриоти-
ческого долга — можно и
должно жертвовать. В моей
жизни эти ценности появи-
лись до того, как я стал бизнес-
меном, поэтому они, конечно,
приоритетнее бизнеса. Хотя
задавать себе такой вопрос не
слишком приятно.

ТИМУР ЕРГЕШЕВ, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ЛАУНЖ-КАФЕ POISON:
— Жертвовать чем-то означа-
ет испытывать состояние дис-
комфорта. А мне абсолютно
комфортно в поле моей дея-
тельности. Да и то, чем я зани-
маюсь, сложно назвать бизне-
сом. Это скорее стиль жизни,
состояние души. Поэтому моя
работа органично входит в
мое личностное пространство
и плавно перетекает в то, что
называют смыслом жизни. СФ
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ОДИН ИЗ КРУПНЕЙШИХ АКЦИОНЕРОВ ЮКОСА ЛЕОНИД НЕВЗЛИН СДЕЛАЛ НЕОЖИ-

ДАННОЕ ЗАЯВЛЕНИЕ. ПО ЕГО СЛОВАМ, ОН И ДВА ДРУГИХ АКЦИОНЕРА НЕФТЯНОЙ

КОМПАНИИ МИХАИЛ БРУДНО И ВЛАДИМИР ДУБОВ ГОТОВЫ ПРОДАТЬ ГОСУДАРСТВУ

СВОИ АКЦИИ В ОБМЕН НА СВОБОДУ ТОВАРИЩЕЙ — МИХАИЛА ХОДОРКОВСКОГО,

ПЛАТОНА ЛЕБЕДЕВА И АЛЕКСЕЯ ПИЧУГИНА. А ВЫ РАДИ ЧЕГО ПОЖЕРТВОВАЛИ БЫ

СВОИМ БИЗНЕСОМ?

дневник наблюдений

[ Б О Л Ь Н О Й  В О П Р О С ]
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Управление репутацией — одно из наибо-
лее модных направлений современного ме-
неджмента. Ведь ни одно даже самое благо-
получное предприятие не застраховано
от скандала. А любая негативная информа-
ция, будь то претензии потребителей, про-
иски конкурентов, ошибки контролирую-
щих структур или последствия природных
катаклизмов, способны нанести существен-
ный вред компании. Защитить бизнес мож-
но лишь одним способом — сформировав
положительную репутацию фирмы. 
—Текст: Татьяна ТКАЧУК, Марина СЕМЕНОВА

тема номера

[ С Т Р А Т Е Г И Я ]
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Депозит доверия
Репутацию невозможно потрогать руками, ее нельзя
измерить так, чтобы не сомневаться в подлинности
проведенных расчетов. Тем не менее компании по
всему миру вкладывают миллионы долларов в то,
чтобы создать себе доброе имя.

Принято считать, что истинная цена репутации вы-
ясняется только тогда, когда речь идет о продаже ком-
пании. Чем лучше у нее в этот момент репутация, тем
дороже ее можно продать. Однако на самом деле пре-
имущества положительной репутации компании ощу-
щают на себе ежедневно. Во-первых, предприятие с
хорошей репутацией может продавать свой продукт
дороже, чем остальные. Потребитель готов перепла-
чивать за товар или услугу, если он знает, что за этим
стоит уважаемый производитель, гарантирующий ка-

чество предлагаемого продукта. Во-вторых, такое
предприятие может дешевле, чем прочие участники
рынка, «покупать» кадры: многие люди предпочитают
работать в известных и уважаемых компаниях.

Исследование финансовой отдачи корпоратив-
ной репутации, проведенное австралийским про-
фессором, автором книги «Репутация фирмы: созда-
ние, управление и оценка эффективности» Грэмом
Даулингом и его коллегой Питером Робертсом, вы-
явило еще два преимущества благоприятного имид-
жа компании. Сравнив данные рейтинга 500 лучших
и наиболее уважаемых компаний США, ежегодно
составляемого американским журналом Fortune, за
1984–1995 годы с финансовыми показателями ком-
паний за этот же период, ученые выявили взаимо-



связь между репутацией фирмы и ее финансовыми
возможностями. Выяснилось, что чем лучше репута-
ция у компании, тем дольше период, на протяжении
которого она получает максимальный доход от своей
деятельности. И тем меньше времени такой компа-
нии нужно для того, чтобы достичь средних по отрас-
ли финансовых показателей, например при запуске
новых товаров или услуг.

Устранение разрыва
Естественно, чтобы воспользоваться преимущества-
ми положительной репутации, необходимо такой ре-
путацией обладать. А для этого нужно иметь четкое
представление, какие именно характеристики ком-
пании, брэнда, топ-менеджмента необходимо разви-
вать. Также следует учитывать, что при составлении
образующих репутацию характеристик нужно учи-
тывать и разнообразие целевых аудиторий, с которы-
ми приходится сталкиваться компании. Для каждой
из них ключевые факторы могут быть различными.

Илья Кузьменков, президент КГ «Кузьменков и
партнеры», разделяет процесс построения репута-
ции компании на несколько этапов. Изучение и выяв-
ление целевой аудитории — первый и один из основ-
ных этапов подготовки к формированию репутации.
Подгрупп этой аудитории, как правило, бывает
10–15 (потребители, чиновники, сотрудники компа-
нии, журналисты, инвесторы, финансовые аналити-
ки, представители экологических организаций 
и т. д.). Затем на основе фокус-групп, анкетирования
и опросов выявляется, как представители этих под-
групп относятся к компании. И одновременно компа-
ния определяет, каким бы ей хотелось видеть отноше-
ние к себе каждой из подгрупп. Устранение разрыва

между реальностью и желаемым и является задачей,
которую предстоит выполнить в процессе изменения
имиджа компании. После этого остается определить
инструменты выполнения задачи, с помощью кото-
рых информация о компании будет доноситься до це-
левых аудиторий (это и PR, и реклама, и презентации,
и межличностное общение — например, с потенци-
альными инвесторами или чиновниками).

Запас прочности
Работа над формированием репутации не должна
быть разовой. Заниматься этим вопросом необходи-
мо на протяжении всего времени существования
компании. Это создаст своеобразный депозит дове-
рия. Илья Кузьменков: Наш американский коллега
Элвин Голин пропагандирует концепцию Bank of Trust
— банк доверия, депозит доверия. Когда у компании
все хорошо, она должна инвестировать в репута-
цию. Это удобно проиллюстрировать на примере
банковских операций: вот вы вносите депозит в
банк, и он там накапливается, а когда у вас появляет-
ся недостаток в средствах, вы можете свои деньги
оттуда взять. Так же и с репутацией. Вы инвестиру-
ете в нее свободные средства, когда в компании все
хорошо, чтобы потом иметь возможность в случае
кризиса воспользоваться тем, что успели накопить.

Правда, такой репутационный депозит далеко не
всегда способен спасти компанию от обрушившихся
на нее бед. Характерный пример — компания
ЮКОС. Ее неоднократно признавали наиболее от-
крытой, честной, стабильной и социально ответст-
венной компанией, однако это не уберегло ее репу-
тацию, когда против крупнейших акционеров неф-
тяного гиганта было возбуждено уголовное дело.

тема номера
«Вы инвестируете в репутацию свободные
средства, когда в компании все хорошо, чтобы
потом иметь возможность в случае кризиса
воспользоваться тем, что успели накопить»
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Сколько стоит репутация
Репутационный капитал понятие не только маркетинговое, не

меньшее отношение оно имеет и к финансам. Рассчитать цену ре-

путации для компании могут хорошо подготовленные бухгалте-

ры, но есть и организации, специализирующиеся именно на та-

ких подсчетах. Причем разница между расчетами тех и других мо-

жет быть существенна. Все дело в подходах.

В российских правилах бухгалтерского учета под репутацией

понимается «разница между покупной ценой организации и

стоимостью по балансу всех ее активов и обязательств».

По МСФО деловая репутация, или гудвилл (goodwill), пред-

ставляет собой разницу между ценой, заплаченной за

предприятие покупателями, и «справедливой стоимостью»

(данная величина зачастую значительно отличается от про-

стой стоимости всех активов фирмы). Оба метода дают четкую

схему оценки делового капитала. Однако их недостаток заклю-

чается в том, что определить репутацию можно лишь после про-

дажи фирмы. Кроме того, есть риск включить в цену репутации

факторы, не имеющие прямого отношения к стоимости. Борис

Фирсов, директор по развитию агентства «Михайлов и партне-

ры»: «У нас был случай, мы выступали консультантами при про-

даже „Коми ТЭК” ЛУКОЙЛу. Стоимость активов предприятия бы-

ла оценена в $300 млн. Пакет акций оказался продан за $500

млн, и речь шла вовсе не о репутации, а о богатейших место-

рождениях, лицензиями на которые обладает „Коми ТЭК”,

и о способности предприятия резко увеличить основные пока-

затели в будущем».

Чтобы иметь возможность выяснять именно нематериальную це-

ну компании, разработана экспертная оценка репутации. Это в

большей степени маркетинговый, нежели финансовый подход,

поскольку стоимость репутации определяется экспертами на ос-

новании разного рода методик и критериев. Так, корпорация

Interbrand совместно с Brand Finance использует для оценки ме-

тод избыточных прибылей. Сначала рассчитывается доход, полу-

ченный компанией за счет брэнда (разница между реальной при-

былью и доходами, которые можно получить, продавая небрэнди-

рованный товар). Потом полученная сумма умножается на специ-

ально рассчитанный коэффициент (включающий целый ряд кри-

териев, таких как лидерство компании в отрасли, стабильность

финансовых показателей и т. д.). Результат и есть цена брэнда,

являющегося важной частью репутации.

Существуют и косвенные показатели, демонстрирующие уровень

репутации предприятия. Скажем, данные рейтинга наиболее ува-

жаемых компаний США Fortune-500 основаны на результатах оп-

роса руководителей фирм и аналитиков, оценивающих компании

по восьми параметрам: качество менеджмента и продукта, спо-

собность привлечь и удержать квалифицированные кадры, фи-

нансовая стабильность, эффективное использование активов,

инвестиционная привлекательность, применение новых техноло-

гий, социальная ответственность и охрана окружающей среды.



➔

тема номера
Российские компании все чаще используют
рискованную тактику: обнаружив в своем
бизнесе слабые места, сами сообщают о них,
не дожидаясь, пока это сделают другие

➔

Гражданство в бизнесе
Участившиеся в последнее время разговоры о соци-
альной ответственности бизнеса заставляют круп-
ные компании при формировании своей репутации
делать акцент на общественной значимости своей
деятельности.  ЛУКОЙЛ, например, принял социаль-
ный кодекс, в котором прописаны действия компа-
нии в сфере охраны и защиты труда, помощи инва-
лидам, в негосударственном пенсионном обеспече-
нии своих работников, природоохранной деятельно-
сти, благотворительности и т. д. А «Норникель» ак-
тивно проповедует политику корпоративного граж-
данства. Это подразумевает, что корпорация-граж-
данин использует свободные средства для нужд того
региона, где находятся ее производственные мощно-
сти. Тем самым компания заботится не только о сво-
их сотрудниках, но и о других жителях региона, рас-
ширяя круг лояльных к ней граждан. «Нас очень час-
то упрекают в том, что мы не участвует в широкомас-
штабных благотворительных проектах, имеющих
широкий резонанс во всей стране. Однако мы счита-
ем приоритетной для себя разработку социальных
программ для жителей Норильского промышленно-
го района и Красноярского края. Расходы на эти про-
граммы сопоставимы с затратами на социальную
поддержку собственных работников»,— говорит за-
мначальника управления общественных связей
«Норникеля» Елена Ковалева.

Безусловно, разрабатывая подобные программы
и вкладывая в них миллионы долларов, компании
рассчитывают на вполне конкретную отдачу. Нали-
чие благоприятного мнения о них как о социально
ответственных экономических агентах, помогает
компаниям взаимодействовать с разными общест-
венными группами, например, с чиновниками.
«Всем известно, что любая проверка всегда в состоя-
нии обнаружить три-пять небольших нарушений
практически в каждой компании. Однако степень
наказания за эти нарушения может сильно варьиро-
ваться в зависимости от настроя контролирующих
органов по отношению к компании,— заявил СФ
представитель крупной металлургической компа-

нии, пожелавший остаться неназванным.— И в этом
случае благоприятная репутация может сыграть ре-
шающую роль».

Вызываю огонь на себя
Правда, тратить миллионы долларов на благотвори-
тельность, облагораживание целых регионов и про-
чие социально ответственные мероприятия готовы
лишь очень крупные компании или фирмы, деятель-
ность которых наносит ущерб окружающей среде и



здоровью человека. Например, табачные производи-
тели попросту вынуждены для поддержания своей
репутации постоянно инвестировать средства во
всевозможные антиникотиновые программы.

Более мелкий или экологически безопасный биз-
нес обычно смещает акценты в построении репута-
ции с социальной ответственности на другие факто-
ры, например, на финансовую стабильность, откры-
тость, качество продукции. При этом в последнее
время российские компании все чаще используют
рискованную тактику: обнаружив в своем бизнесе
некие слабые места, они сами сообщают о них, не до-
жидаясь, пока это за них сделают другие.

Одной из первых на подобный шаг решилась ком-
пания «Вимм-Билль-Данн», сообщив перед выходом
на NYSE, что в числе ее собственников есть человек с
криминальным прошлым. Это вызвало волну публи-
каций на тему присутствия криминала в российских
компаниях. Статья о «русской мафии» появилась и
во влиятельной американской газете The New York
Times. Однако спустя некоторое время после нега-
тивной волны публикаций появилась другая, уже

одобрительная: несмотря на криминальное прошлое
одного из совладельцев, финансовое состояние ком-
пании, качество ее продукции и репутация в целом
не вызывают сомнений. Тем самым рынок оценил
открытость ВБД, и репутация компании была очень
быстро восстановлена.

Подобным же образом сообщил общественности
неприятные сведения о себе и Альфа-банк (см. также
материал на стр. 17). «Прошлой осенью у нас был
вскрыт факт недостачи в одном из филиалов. Ждать,
пока об этом узнают и сообщат местные СМИ, мы не
стали и решили сами открыто обо всем рассказать,—
рассказывает вице-президент банка Вадим Юрко.—
Мы выпустили пресс-релиз, где сообщили о проблеме,
о сотрудничестве с правоохранительными органами.
И при этом дали гарантии, что на наших клиентах этот
инцидент не отразится. И клиенты это оценили. Более
того, не было ни одной негативной публикации. Это
прошло в качестве позитивной новости: служба собст-
венной безопасности вскрыла нарушение, передала
нарушителей в правоохранительные органы, возбуж-
дено уголовное дело. Между тем в работе самого банка
никаких сбоев нет, никто из клиентов не пострадает». 

Примечательно, что на Западе использование по-
добного механизма стало уже традицией. Достаточ-

тема номера

2 4 ф е в р а л я  —  2 9 ф е в р а л я  2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c14

«Прошлой осенью у нас был вскрыт факт недо-
стачи в одном из филиалов. Ждать, пока об этом
узнают и сообщат местные СМИ, мы не стали»

Репутация производителя отравленных ртутью игрушек

надолго закрепится за клинской фабрикой «Красный восторг»

P
H

O
TO

X
P

R
E

S
S



д е л о в о й  ж у р н а л2 4 ф е в р а л я  —  2 9 ф е в р а л я  2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

➔

тема номера

c15

Елена Конева,
генеральный директор
КОМКОН

«Исследования 
по измерению
репутации
заказывают только
иностранцы»

— Чтобы принимать правильные бизнес-решения по
управлению репутацией компании, необходимо
иметь адекватное представление о ней. В нашей
практике было всего два-три примера исследова-
ний по измерению репутации. Их заказывали круп-
ные иностранные структуры, которые ведут бизнес
в России. Такое исследование целесообразно про-
водить среди нескольких целевых групп: потребите-
лей, лидеров, формирующих общественное мнение,
партнеров компании и, наконец, ее собственных со-
трудников.
Опрос потребителей предпринимается, чтобы выяс-
нить, насколько они удовлетворены продуктами и
услугами. Здесь задаются вопросы об общем отно-
шении к компании, а также о ее имидже по отдель-
ным характеристикам в сравнении с конкурентами.
Опрос лидеров, формирующих общественное мне-
ние, обычно проводится путем глубинных или экс-
пертных интервью с представителями органов зако-
нодательной и исполнительной власти, членами
профессиональных ассоциаций и журналистами ТВ,
общественно-политических и профильных изданий.
Опрос этой группы, так же как и опрос партнеров,
дилеров и дистрибуторов компании,— самая слож-
ная часть большого проекта по оценке репутации
компании. Во-первых, с этими людьми достаточно
непросто договориться об интервью, а во-вторых,
важно проводить такие интервью максимально кор-
ректно, чтобы по их окончании имидж фирмы, о ко-
торой идет речь, не ухудшился, к примеру, из-за глу-
пых вопросов, слишком затянутой анкеты или не-
адекватного интервьюера.
Что касается опроса сотрудников компании, то
здесь, безусловно, важны гарантии анонимности.
В противном случае, работники будут бояться, что
если они выскажут истинное мнение, то их могут
уволить, лишить премии или отругать. В последнее
время многие, чаще скандинавские компании, про-
водят подобные исследования для улучшения кор-
поративной культуры и ликвидации возможных при-
чин недовольства сотрудников.
Только при наличии такой всесторонней информа-
ции можно составить полное и четкое представле-
ние о том, какой репутацией сегодня обладает ком-
пания и в каких направлениях нужно производить
изменения. Желательно проводить подобные иссле-
дования с периодичностью от двух до пяти лет, что-
бы вовремя отслеживать динамику изменений.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА

но вспомнить всевозможные факты отзыва продук-
ции, особенно автомобилей, которые нередко случа-
ются при обнаружении брака не потребителями, а
самой компанией. Даже неся потери при отзыве бра-
кованной продукции, производитель все равно ока-
зывается в плюсе: из кризиса он выходит с мини-
мальными потерями для репутации.

Спасательные работы
Гораздо тяжелее приходится компании, когда нели-
цеприятные факты о ней вскрываются внешним ис-
точником. В этом случае потери неизбежны, даже ес-
ли впоследствии будет доказано, что обвинения про-
тив компании были беспочвенны.

В апреле 2002 года Госторгинспекция распростра-
нила информацию о том, что в пиве «Очаково» со-
держится консервант бензоат натрия, опасный для
жизни. Впоследствии эта информация была опро-
вергнута, тем не менее из-за инцидента во второй по-
ловине 2002 года продажи компании упали на 15%.
«Деловой репутации компании наносится ущерб,
ликвидировать последствия которого приходится в
течение нескольких месяцев, а то и лет. И от такой
истории не застрахован сегодня ни один российский
пивоваренный завод»,— прокомментировал СФ си-
туацию гендиректор МПБК «Очаково» Владимир
Антонов. Компания не удовлетворилась опроверже-
нием результатов проверки Госторгинспекции и по-
дала на нее в суд. В феврале этого года иск «Очаково»
о защите деловой репутации был удовлетворен.

Однако суд — не единственное средство спасе-
ния подпорченной репутации. По мнению экспер-
тов, в случае кризиса достаточно действенным
средством является оперативная реакция компа-
нии и полная ее открытость. Так, например, посту-
пила компания «Нидан-Фудс», когда в СМИ появи-
лась информация о том, что в ее соке «Моя семья»
была обнаружена ртуть. В течение недели с момен-
та сообщения об инциденте «Нидан» отправил в
СЭС информацию обо всех партиях сока, выпу-
щенных в один день с отравленным, связался с дис-
трибуторами и попросил их ужесточить контроль
за транспортировкой и хранением соков, усилил
санитарный контроль на собственном производст-
ве. Затем руководство компании выступило с заяв-
лением о своей непричастности к данному факту:
проверка на предприятии показала, что даже при
желании внести посторонние вещества в пакет с
соком невозможно, поскольку процесс производ-
ства полностью автоматизирован и вмешательство
человека возможно только при остановке произ-
водственной линии.

И хотя в «Нидане» не скрывают, что ожидают по-
терь, компания надеется, что принятые антикризис-
ные меры помогут сократить их до минимума. «Ко-
нечно, потери будут,— говорит гендиректор компа-
нии Андрей Яновский.— Но мы рассчитываем, что
они окажутся невелики, так как мы старались дейст-
вовать оперативно, быть информационно открыты-
ми и для государственных органов, и для потребите-
лей. Думаю, у нас это получилось».

Ни одно из вовлеченных в скандал предприятий
никак не прокомментировало ситуацию. 
Такое поведение серьезно повлияет на бизнес
компаний, их продажи могут упасть до нуля
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«Деловой репутации компании наносится ущерб,
ликвидировать последствия которого приходит-
ся в течение нескольких месяцев, а то и лет»

Сколько стоит репутация
Репутационный капитал понятие не только маркетинговое, не

меньшее отношение оно имеет и к финансам. Рассчитать цену ре-

путации для компании могут хорошо подготовленные бухгалте-

ры, но есть и организации, специализирующиеся именно на та-

ких подсчетах. Причем разница между расчетами тех и других мо-

жет быть существенна. Все дело в подходах.

В российских правилах бухгалтерского учета под репутацией пони-

мается «разница между покупной ценой организации и стоимостью

по балансу всех ее активов и обязательств». По МСФО деловая

репутация, или гудвилл (goodwill), представляет собой разницу

между ценой, заплаченной за предприятие покупателями, и

«справедливой стоимостью» (данная величина зачастую значи-

тельно отличается от простой стоимости всех активов фирмы).

Оба метода дают четкую схему оценки делового капитала. Однако

их недостаток заключается в том, что определить репутацию можно

лишь после продажи фирмы. Кроме того, есть риск включить в цену

репутации факторы, не имеющие прямого отношения к стоимости.

Борис Фирсов, директор по развитию агентства «Михайлов и парт-

неры»: «У нас был случай: мы выступали консультантами при прода-

же „Коми ТЭК” ЛУКОЙЛу. Стоимость активов предприятия была оце-

нена в $300 млн. Пакет акций оказался продан за $500 млн, и речь

шла вовсе не о репутации, а о богатейших месторождениях, лицен-

зиями на которые обладает „Коми ТЭК”, и о способности предприя-

тия резко увеличить основные показатели в будущем».

Чтобы иметь возможность выяснять именно нематериальную

цену компании, разработана экспертная оценка репутации.

Это в большей степени маркетинговый, нежели финансо-

вый подход, поскольку стоимость репутации определяется экс-

пертами на основании разного рода методик и критериев. Так,

корпорация Interbrand совместно с Brand Finance использует

для оценки метод избыточных прибылей. Сначала рассчитыва-

ется доход, полученный компанией за счет брэнда (разница

между реальной прибылью и доходами, которые можно полу-

чить, продавая небрэндированный товар). Потом полученная

сумма умножается на специально рассчитанный коэффици-

ент (включающий целый ряд критериев, таких как лидерство

компании в отрасли, стабильность финансовых показателей

и т. д.). Результат и есть цена брэнда, являющегося важной час-

тью репутации.

Существуют и косвенные показатели, демонстрирующие уро-

вень репутации предприятия. Скажем, данные рейтинга наибо-

лее уважаемых компаний США Fortune-500 основаны на резуль-

татах опроса руководителей фирм и аналитиков, оценивающих

компании по восьми параметрам: качество менеджмента и про-

дукта, способность привлечь и удержать квалифицированные

кадры, финансовая стабильность, эффективное использование

активов, инвестиционная привлекательность, применение но-

вых технологий, социальная ответственность и охрана окружа-

ющей среды.

Иной способ спасения репутации — перестрахов-
ку — выбрало российско-голландское предприятие
«Истра-Нутриция». В конце января Госсанэпиднад-
зор Ханты-Мансийского автономного округа обна-
ружил в выпускаемой предприятием сухой смеси
для детского питания «Малыш» примеси свинца.
Проведенное по просьбе компании повторное ис-
следование установило ошибочность первого за-

ключения. «Но чтобы гарантировать уверенность в
безупречности нашего продукта, мы направили ту
же партию из Ханты-Мансийска в Институт пита-
ния РАН. И там тоже подтвердили, что смесь „Ма-
лыш” полностью соответствует требованиям безо-
пасности продукции»,— рассказал СФ заместитель
гендиректора компании Борис Левин. Своевремен-
ные проверки, доказавшие ошибочность исследова-
ния, считает он, позволят компании снизить нега-
тивные последствия, которые может повлечь за со-
бой сложившаяся ситуация.

Совершенно иначе поступила в аналогичной си-
туации клинская фабрика «Красный восторг» и ее
московский дилер — компания «Ананас Тойс». В иг-
рушках фабрики, которые сбывала «Ананс Тойс» об-
наружили ртуть, главный санитарный врач России
обязал санитарные службы выявлять и изымать за-
раженные игрушки из продажи. А населению реко-
мендовали не покупать для детей продукцию с эти-
кетками «Красного восторга» или «Ананас Тойс».
При этом ни одно из вовлеченных в скандал пред-
приятий никак не прокомментировало ситуацию.
Такое поведение, считают эксперты, серьезно по-
влияет на бизнес компаний, продажи которых могут
упасть практически до нуля.

Данный случай показателен не только как пример
неверной антикризисной стратегии (а вернее, ее от-
сутствия). Мало кому до сих пор известные компа-
нии обладали нулевой репутацией в глазах потреби-
телей. Скандал немедленно изменил эту репутацию
на отрицательную. И, как считают эксперты, в дан-
ной ситуации не помогли бы даже активные анти-
кризисные действия. Ведь обе компании не имеют
репутационного депозита. СФ
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В период с 1999 по 2002 годы газета «Версия» опубликовала не-

сколько статей, в которых «Альфа-групп» и ее руководству инкри-

минировались связи с криминальным бизнесом. Однако долгое

время никакого ответа со стороны «Альфы» не звучало. «У нас из-

начально был принят такой подход: на публикации желтой прес-

сы не реагировать, дабы не создавать дополнительную рекламу

этим СМИ и не тратить собственное время и силы на это,— объ-

ясняет вице-президент Альфа-банка Вадим Юрко.— Но если

в России все адекватно представляют себе, что такое газета

„Версия” и насколько „проверенная” информация там печатает-

ся, то, скажем, для западных аналитиков и экспертов это был та-

кой же материал, как и статьи в качественной прессе. Спустя ка-

кое-то время мы обнаружили, что подобные статьи отрицатель-

но влияют на наши взаимоотношения с иностранными партнера-

ми. Во время переговоров нам демонстрировали материалы,

обвиняющие компанию в каких-то уголовных делах, торговле

наркотиками и т. д. Более того, некоторые зарубежные издания

даже перепечатывали статьи со ссылками. Это серьезно ослож-

няло наши переговоры c западными партнерами. Стало понят-

но, что надо как-то отвечать».

После совещания с юристами было решено подать в суд на газету

и журналиста Олега Лурье, автора компрометирующих компанию

материалов. Однако просто доказать свою невиновность и заста-

вить «Версию» опровергнуть ложную информацию «Альфе» пока-

залось недостаточно. Компания решила принять меры, чтобы

предотвратить возможность появления в будущем подобного ро-

да публикаций. Для этого были приглашены специалисты из все-

мирно известного детективного агентства Kroll Associates, зани-

мающегося сбором информации о деятельности предприятий

и оценкой рисков. Как правило, агентство выполняет заказы

предприятий, желающих проверить «на честность» своих действу-

ющих или потенциальных партнеров, узнать подробности о рабо-

те конкурентов или выяснить всю подноготную о фирме, которую

планируется приобрести. Однако периодически в поле деятель-

ности Kroll попадают и не вполне стандартные заказы. Так, в

на чале 1990-х годов, когда нынешний президент Альфа-банка

Петр Авен возглавлял Министерство внешних экономических

связей России, агенты Kroll занимались поисками «золота КПСС»

по заказу российского правительства, правда, безрезультатно.

Обращение «Альфы» к агентству также оказалось неординар-

ным. Дело в том, что компания поставила перед Kroll задачу

провести расследование против самих себя. «Действительно,

мы как бы сами на себя собирали компромат»,— соглашается

Вадим Юрко.

Как именно подбирались данные на «Альфу» агентами Kroll —

их профессиональная тайна. Однако, вероятнее всего, они дей-

ствовали по схеме, стандартной для всех агентств подобного ро-

да. По словам Олега Бабинова, директора компании «Риск Эд-

вайзори Груп» (оказывающей услуги по бизнес-разведке), в про-

шлом работавшего в российском представительстве Kroll, на

первом этапе практически любого расследования агенты знако-

мятся с открытыми источниками информации (корпоративные

документы, пресса). По этим материалам можно ознакомиться

не только с общей ситуацией вокруг предприятия, но и нередко

натолкнуться на данные, указывающие, виновна фирма в вы-

двигаемых против нее обвинениях или нет. Только после этого

агентство начинает изучать дополнительную информацию, по-

ступающую по конфиденциальным каналам (источники в орга-

нах власти, в бизнес-среде). Потом на основе собранных данных

составляется отчет, который передается заказчику.

Юристы «Альфы», благодаря составленному агентами Kroll до-

сье, смогли доказать в суде необоснованность выдвинутых газе-

той «Версия» против компании и ее руководства обвинений.

«Альфа» выиграла суд. «Версия» вынуждена была опубликовать

опровержение напечатанных ею сведений о компании и теперь

должна выплатить «Альфе» около $500 тыс. (172 тыс. фунтов

стерлингов в качестве возмещения оплаты услуг детективного

агентства и еще $250 тыс.— в виде компенсации морального

вреда). Беспрецедентную для российского судопроизводства

сумму (до сих пор таких огромных денег ни одно издание не вы-

плачивало в качестве возмещения моральных потерь) господин

Юрко объясняет расчетами юристов. В деле фигурировали два

истца–физических лица: Михаил Фридман (председатель сове-

та директоров «Альфа-групп») и Петр Авен. Кроме того, в качест-

ве истцов выступали и два юридических лица: «Альфа-банк» и

«Альфа-Эко». «Совокупный ущерб их репутации, по оценкам юри-

стов, и составил $250 тыс.»,— пояснил господин Юрко.

Результаты этого во всех отношениях показательного процесса

не только обелили «Альфа-групп» в глазах российских и запад-

ных партнеров (в июне прошлого года окончательно одобрена

сделка по объединению ТНК и BP, а спустя месяц журнал

Business Week включил Михаила Фридмана в число 25 выдаю-

щихся менеджеров и предпринимателей Европы 2003 года).

Победа в суде предоставила «Альфе» определенные гарантии

защиты от несправедливых обвинений в будущем. Вадим Юрко:

«Количество негативных публикаций против нас значительно

сократилось. Многие издатели стали задумываться, стоит ли

публиковать заведомо ложную информацию. Ведь теперь все

знают: наша компания доведет такое дело до конца. И я думаю,

это серьезный буфер, который позволит оградить нас от подоб-

ных „наездов”».

А чтобы добиться подобного эффекта и от западных СМИ, «Аль-

фа» возбудила дела и против некоторых из них. За перепечатку и

использование сведений, содержавшихся в публикациях «Вер-

сии», уже осужден немецкий журнал Osten im West (сумма воз-

мещения морального вреда, которую он должен был выплатить

«Альфе», привела издание к банкротству). Сейчас компания про-

должает судиться с одним американским онлайн-бюллетенем и

двумя французскими газетами.

Уважение руками детективов[ Весьма оригинальный способ защиты собственной деловой репутации избрал холдинг «Альфа-групп», ставший жерт-
вой необоснованных обвинений со стороны СМИ. Он организовал расследование против себя самого, чтобы дока-
зать недостоверность порочащих его честь и деловую репутацию сведений.
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Как показали события последних лет, биз-
нес аудиторов — высокорискованное заня-
тие даже на стабильном международном
рынке. О том, как  работает на непрозрач-
ном и непредсказуемом российском рынке
лидер «большой аудиторской четверки»
PricewaterhouseCoopers (PwC), «Секрету
фирмы» рассказал управляющий партнер
PwC в России Ричард Баски.
—Текст: Сергей КАШИН Фото: Юлия ОРЕНТЛИХЕРМАН

разговор номера

«Уход сотрудников — часть нашей бизнес-
модели»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Сейчас Россия переходит на между-
народные стандарты финансовой отчетности. Как вы
оцениваете этот процесс?
РИЧАРД БАСКИ: Власти понимают, что отчетность по
международным стандартам даст инвесторам более
четкую картину состояния российских компаний.
Например, уже двести банков России перешли на со-
ставление отчетности по МСФО. 

Кроме того, при составлении отчетных докумен-
тов по международным нормам используются те же
стандарты, что и в Великобритании, Германии или
Австралии. Отчетность становится тем языком, ко-
торый понимают во всем мире.
СФ: Готов ли типичный российский бухгалтер вести от-
четную документацию по МСФО?
РБ: России предстоит долгое обучение. Вам необхо-
дим опыт, особенно он важен составляющим отчет-
ные документы. Знания нужны и пользователям фи-
нансовой отчетности — МНС, предоставляющим

кредиты банкирам, и, естественно, осуществляю-
щим проверку аудиторам. Ожидается огромный
спрос на профессионалов, хорошо знающих
МСФО, на соответствующие обучающие програм-
мы. Необходимо разработать стандарты для аккре-
дитации специалистов, сопоставимые с квалифика-
циями CPA (Certified Public Accountant) и ACCA
(Association of Chartered Certified Accountants). Важ-
но, чтобы это была общепризнанная квалификация,
общепризнанные сертификаты, аттестаты и дипло-
мы. Система сертификации должна дать пользова-
телю четкое представление, чего, собственно, ожи-
дать от человека, если он имеет аттестат типа ACCA
или CPA.
СФ: Сотрудники аудиторских фирм довольно часто пе-
реходят на работу в компании-клиенты. Как PwC отно-
сится к подобным процессам, ведь на обучение этих
людей затрачены время и деньги?
РБ: Такие переходы являются частью нашей биз-
нес-модели. Мы гордимся этим фактом. Мы даже
учредили «Клуб выпускников», чтобы поддержи-
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вать связь с бывшими сотрудниками. Я всегда гово-
рю, что, с одной стороны, мы компания, занимаю-
щаяся бизнесом, с другой — предприятие, органи-
зующее обучением. Если взять зарубежный опыт,
поскольку российский пока невелик, то любой фи-
нансовый директор, исполнительный директор или
директор казначейства имеет признанную квали-
фикацию, полученную в одной из крупных ауди-
торских фирм. И это факт. Если вы выпускник про-
фильного вуза и хотите работать по своей специаль-
ности, это свидетельство ее привлекательности. Вы
знаете, что после работы в аудиторской фирме у вас
появятся большие перспективы роста в других ком-
паниях.
СФ: PwC собирается участвовать в процессе обуче-
ния и сертификации специалистов?
РБ: Мы уже давно в него включились, обучая наших
клиентов. Это направление, естественно, продолжит
расширяться. Но если речь идет о, скажем, трех мил-
лионах бухгалтеров, то недостаточно усилий одной
PwC или всех компаний «большой четверки». Долж-
на появиться глобальная система — от вузов до сер-
тификационных центров. Помимо финансовых и
бухгалтерских служб наших клиентов, мы поддер-
живаем более широкую систему профессионально-
го обучения, являясь, например, исполнителями про-
екта TACIS по реформе бухучета в России. Это сего-
дня одна из важнейших задач для российской эконо-
мики, хотя данная реформа, наверное, не так широ-
ко известна, как остальные.

«Компания рассчитывает на рост 
в 10–15% за год»
СФ: У вашей компании два основных направления де-
ятельности — аудит и консалтинг. Какое из них дает
сейчас наибольшую прибыль?
РБ: Аудит приносит 65% доходов компании в России.
Правда, 15% от этой суммы приходится на сопутству-
ющие аудиту услуги — проведение due diligence, по-
мощь в управлении рисками и обучение. Налоговые
и юридические консультации — это 35% наших дохо-
дов. Если описать ситуацию по отраслям экономики,
то в России 70% самых больших нефтегазовых ком-
паний, 30% из сотни крупнейших банков — это наши
клиенты. Во многих других отраслях та же картина.
Подобная ситуация и на международном уровне. На-
ша фирма крупнейшая в «большой четверке». В Рос-
сии у нас огромные кадровые возможности, здесь
работают 800 сотрудников.
СФ: А как выглядит бизнес PwC в России на фоне дру-
гих стран?
РБ: Первое, что хотелось бы отметить,— на аудитор-
ские услуги в России приходится больше, чем это бы-
ло бы в странах с развитой экономикой. Причина в
том, что там есть большой спрос на услуги, которые
пока в России не востребованы. Один из примеров —
это помощь в оздоровлении компаний. Если взять
Канаду, где я работал много лет, то там наша фирма
оказывает содействие банкам при работе с проблем-
ными клиентами и кредитами. В этой стране на дан-
ное направление приходилось 25% дохода. Чтобы

«Совсем недавно СМИ сообщали, что ИКЕА,
открывая в Петербурге торговый центр,
не имела каких-то разрешительных бумаг.
Этот факт меня поразил»
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спрос на такие услуги появился в России, необходи-
мо, во-первых, изменить законодательство по бан-
кротству, во-вторых, банковская система должна на-
копить более существенный опыт предоставления
кредитов. В остальном структура предоставляемых
услуг примерно такая же, как в России.
СФ: Ожидаете ли вы роста доли аудиторских услуг в
связи с поэтапным введением отчетности по МСФО
для российских предприятий?
РБ: Объем аудиторских услуг увеличится. Но, с дру-
гой стороны, мы ждем роста и от других направле-
ний, в частности от обучения и консультаций в обла-
сти управления рисками. Увеличение количества
слияний и поглощений повысит спрос на услуги due
diligence.
СФ: Есть ли конкретные цифры роста на рынке ауди-
торских услуг?
РБ: У каждого свои прогнозы. Вопрос очень слож-
ный, это все равно, что предсказывать, насколько
увеличится российская экономика. Что касается
PwC, в предыдущие несколько лет рост нашего биз-
неса в России составлял 10–15% в год. Наверное, на
этом уровне мы продолжим развиваться и дальше.
СФ: В одной из публикаций западных СМИ утвержда-
лось, что аудиторские компании «большой четверки»
начинают отбирать хлеб у инвестиционных банков
на рынке слияний и поглощений. Есть ли у вас какие-
то амбиции относительно растущего рынка M&A в
России?
РБ: Нет. Инвестиционные банки, как правило, нахо-
дят возможности для своих клиентов по приобрете-
нию других компаний. Мы же предлагаем на этом
этапе услуги due diligence — анализа финансового
положения и рисков, с которыми сопряжена деятель-
ность приобретаемой компании. То же самое на рын-
ке капиталов: инвестбанки определяют и находят
способы привлечения финансирования, а мы обеспе-
чиваем процедуру — предоставляем информацию,
консультируем, какие документы нужно подгото-
вить. Хотя наша работа, конечно, перекликается.

«Мы ежегодно решаем, 
продолжим ли работать с каждой фирмой» 
СФ: Ситуация с компанией Arthur Andersen продемон-
стрировала, что аудиторы подвержены серьезным
рискам — вплоть до полной потери бизнеса. Построе-
на ли в вашей компании система риск-менеджмента?
РБ: Да, разработаны методики управления рисками,
включая процедуру начала работы с клиентами.
Здесь я имею в виду клиентов, для которых прово-
дится как аудит, так и налоговые консультации. Кро-
ме того, мы ежегодно решаем, продолжим ли рабо-
тать с каждой конкретной фирмой. В результате в
2002 году, например, PwC в мире расторгла 1250 дого-
воров и отказалась заключать контракты со 180 ком-
паниями. Репутация нашего аудиторского заключе-
ния — это в конечном итоге один из важнейших про-
дуктов компании. Поэтому для нас крайне важно
быть уверенными в наличии адекватных источников
информации, на основе которой мы формулируем
заключение.

разговор номера
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СФ: Известно, что большинство российских компаний
являются информационно закрытыми, не спешат об-
народовать подробности своей деятельности. Не бы-
вает ли здесь конфликтов?
РБ: Я думаю, что ауру секретности, поддерживаемую
многими российскими предприятиями, можно объ-
яснить историческими и культурными традициями
вашей страны. И закрытость потенциального клиен-
та непосредственно относится к вопросу управления
нашими профессиональными рисками. Обязатель-
ным условием для проведения аудита являются от-
крытые отношения с клиентом. Если таких отноше-
ний нет, мы не станем с ним работать. Наши клиенты
понимают это.

В данной области заметен очевидный прогресс.
Российским компаниям все чаще требуется доступ к
рынкам капитала на родине или за рубежом — в Лон-
доне или Нью-Йорке. Компании, заинтересованные
в поступлении финансовых ресурсов с этих рынков,
четко представляют себе, что полное информирова-
ние идет им на пользу. В противном случае они не
смогут найти заинтересованных кредиторов или ин-
весторов.

«Касьянову придется поднажать»
СФ: Перед Россией стоит задача провести ряд серьез-
ных реформ. Ваша компания известна тем, что стара-
ется принимать участие в подготовке преобразова-
ний подобного масштаба. Какие реформы вы считае-
те самыми важными?
РБ: Мы активно включились в проведении пенсион-
ной реформы, консультируя клиентов относительно
преимуществ и возможностей, связанных с корпора-
тивными пенсионными планами. Но эта работа нахо-
дится в начальной стадии. Мы ждем прогресса еще в
одной области — административной реформе. Пол-
тора года назад я видел исследование, из которого
следовало, что для постройки офисного здания требу-
ется получить 230 подписей. Может быть, я ошибся с
цифрой, но суть не меняется — подобный подход
очень затрудняет инвесторов, мешает и российской
экономике, ведет к коррупции со стороны государст-
венных структур. Совсем недавно СМИ сообщали,
что ИКЕА, открывая в Петербурге торговый центр,
натолкнулась на большие сложности с Минприроды,
так как не имела каких-то разрешительных бумаг.
Этот факт меня очень поразил, ведь у ИКЕА репута-
ция одного из лидеров международного рынка, и про-
изошедшее свидетельствует скорее о том, что не все в
порядке в системе. Насколько я помню, Михаил Ка-
сьянов планировал завершить административную
реформу к концу этого года. Ему придется подна-
жать, чтобы соблюсти назначенные сроки.

Касьянов был недоволен и тем, как идет реализа-
ция реформы ЖКХ. По моему мнению, тут необхо-
димы изменения в двух областях — во-первых, в
структуре прав собственности, а во- вторых, требу-
ется хорошо отлаженная система ипотечных креди-
тов, чего в России пока нет. Надо дать банкам воз-
можность кредитовать население безопасно для се-
бя. Иначе жилищную проблему не решить, и я не

знаю страны, которая могла бы с этой задачей спра-
виться без хорошо развитого ипотечного рынка.
СФ: А что вы думаете о налоговой реформе?
РБ: Снижение ставки налога на физических лиц до
13%, а на корпорации — до 24% поставило вашу стра-
ну в выигрышную ситуацию по сравнению с многи-
ми европейскими государствами. Нашим клиентам
за пределами России интересны изменения в адми-
нистрировании налогов. Во многих странах, особен-
но на Западе, нормальной практикой считается раз-
работка формальных процедур налогового аудита.
Важна и адекватная судебная система, позволяющая
судьям принимать обоснованные решения при раз-
боре споров между налоговыми органами и налого-
плательщиком.

Одним из элементов реформы в России может
стать разработка так называемой хартии налогопла-
тельщика. Этот документ включает описание прав
выплачивающего налоги, обеспечивает ему защиту,
прописывает необходимые действия и дает перечень
документов, которые может требовать налоговое ве-
домство. Могу привести такой пример. В США пять
лет назад конгресс обратил внимание на слишком
большие полномочия налоговых органов. В резуль-
тате был принят билль о правах налогоплательщи-
ков, ограничивавший эти полномочия.
СФ: В России сейчас идут дебаты вокруг довольно эф-
фективного ухода от налогов таких компаний, как
«Сибнефть» и ЮКОС. Каковы ваши принципиальные
взгляды на эту проблему?
РБ: Государство имеет право взимать налоги, и имен-
но оно должно провести ту черту, за которой идет на-
рушение закона. Но важно отметить, что в странах с
развитой экономикой существует общепринятый
принцип — налогоплательщик имеет право миними-
зировать налоговые выплаты в рамках существую-
щего законодательства. Компания может снижать
налоги, структурируя работу на внутреннем рынке
или при помощи компаний за рубежом. Ведь хоро-
шая бизнес-практика заключается в снижении за-
трат, а налог — расходная статья для предприятия.
Снижение налоговой суммы в рамках закона — это
то, чего ожидают от компании ее акционеры.
СФ: Но некоторые правительственные чиновники,
ссылаясь при этом на зарубежную практику, утверж-
дают: государство может рекомендовать компаниям,
каких схем снижения налогов, даже формально за-
конных, лучше избегать. Существует ли на самом де-
ле такая практика?
РБ: Я прокомментирую на примере Соединенных
Штатов. Налогоплательщики там имеют право струк-
турировать свои сделки так, как считают нужным, что-
бы избежать лишних расходов. Но налоговая служба
рассматривает некоторые их действия как высокоаг-
рессивные и не имеющие достаточных оснований в
рамках закона. Она может потребовать полного рас-
крытия информации о таких сделках в декларации и
обратиться в суд. И если суд согласится с налоговыми
властями, на компании налагаются материальные
взыскания. Таким образом, налогоплательщик может
либо выиграть, либо проиграть дело. СФ
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«Налогоплательщик может быть оштрафован,
если суд признает его налоговые схемы
чрезмерно агрессивными»
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дневник наблюдений

Иногда они
возвращаются

Один из крупнейших мировых
инвестиционных банков
Merrill Lynch собирается в те-
чение двух-трех месяцев от-
крыть представительство
в России. «Нынешний момент
благоприятен для расширения
операций на российском рын-
ке,— заявил Financial Times
глава корпоративного банков-
ского подразделения Merrill
Lynch по Европе, Ближнему
Востоку и Африке Филип
Йейтс.— Российские компа-
нии стремятся к тому, чтобы их
акции стали более доступными
и привлекательными для меж-
дународных инвесторов.
Это значит, что андеррайтинг
и консультационные услуги
сейчас востребованы, поэтому
мы намерены играть на этом
рынке важную роль». 
Merrill Lynch работал на россий-
ском рынке до 1998 года. Поми-

мо этого, компания активно тор-
говала ADR и GDR российских
компаний на Нью-Йоркской и
Лондонской фондовых биржах
соответственно. Хотя после кри-
зиса Merrill Lynch закрыла свой
офис в России, аналитики компа-
нии продолжали следить за на-
шим рынком. Компания даже
консультировала BP во время
сделки с ТНК. «Выход Merrill Lynch
на российский рынок — это кру-
то!» — восторгается начальник
аналитического отдела компании
«Брокеркредитсервис» Максим
Шеин. По его мнению, появление
Merrill Lynch свидетельствует о
повышении интереса крупных за-
падных инвестиционных компа-

ний к активно развивающемуся
российскому фондовому рынку.
Напомним, что осенью 2003 го-
да Deutsche Bank приобрел 40%
акций «Объединенной финансо-
вой группы», тогда же о намере-
нии расширить свое присутствие
в России объявили Credit Suisse
First Boston и Brunswick UBS.
К ним, по некоторым сведениям,
в течение года может присоеди-
ниться и Morgan Stanley. «Приход
западных игроков означает рост
доверия западных институтов
первого эшелона к российскому
рынку,— говорит начальник от-
дела по работе с клиентами ИГ
„Русские Фонды” Сергей Садом-
цев.— В последнее время все
больше компаний выходят на
рынок корпоративных долговых
обязательств, компании стано-
вятся более открытыми, ожида-
ется и волна IPO». По мнению
господина Садомцева, у Merrill
Lynch отличные перспективы на
российском фондовом рынке:
«У них есть все условия, чтобы
выйти на рынок: новейшие тех-
нологии, которые обеспечат кон-
курентное преимущество, брэнд
и капитал. За ними потянутся и
другие. В итоге приход западных
игроков усилит конкуренцию,
и российские компании будут
вынуждены подтягивать свои
технологии до их высоких стан-
дартов».

Ericsson спохватилась

Компания Ericsson обратила
внимание на российские сото-
вые сети стандарта CDMA-
2000, работающие на частоте
450 МГц (CDMA-450). Стандарт
CDMA-450 используется только
в России и Румынии, и де-факто
его принято относить к сотовой
связи третьего поколения (3G).
Переход на него удобен локаль-
ным операторам устаревшего
стандарта NMT-450, значитель-

Один из крупнейших мировых инве-
стиционных банков Merrill Lynch со-
бирается открыть представительст-
во в России.

«Нынешний момент
благоприятен для рас-
ширения операций на
российском рынке»,—
заявил глава корпора-
тивного банковского
подразделения Merrill
Lynch по Европе,
Ближнему Востоку и
Африке Филип Йейтс.
«Выход Merrill Lynch на россий-
ский рынок — это круто!» — счита-
ет начальник аналитического от-
дела «Брокеркредитсервис» Мак-
сим Шеин.
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MERRILL LYNCH

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 28,253

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 3,757

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) 2,513

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 17.02.04 ($ МЛРД) 58,937
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ERICSSON

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (МЛРД SEK) 117,7

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛРД SEK) –12,1

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛРД SEK) –10,8

CEO банка Merrill Lynch Стэна
О’Нила внезапно потянуло
к российскому рынкуR
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но отстающим в развитии от
GSM-операторов. Ericsson, ра-
нее игнорировавшая CDMA-
450, представила на россий-
ском рынке комплекс оборудо-
вания и услуг Expander для раз-
вертывания сетей в этом стан-
дарте. Компания уже давно
по ставляет оборудование для
развертывания сетей CDMA-
2000 на других частотах, кото-
рые используются в мире, по-
этому адаптировать его для ди-
апазона 450 МГц не составило
труда. Правда, чтобы иметь
возможность продавать обору-
дование, Ericsson придется по-
лучить несколько российских
сертификатов.

Александр Шатиков, партнер
исследовательской компании
ACM-Consulting, считает, что
в Ericsson наконец поняли —
с этими сетями выгодно сотруд-
ничать. Кроме того, есть воз-
можность выхода на рынок, по-
скольку операторы обычно пы-
таются работать с несколькими
вендорами — все производи-
тели соблюдают стандарты, что
позволяет использовать в сети
оборудование различных по-
ставщиков.
Сегодня на территории СНГ в
CDMA-450 работают четыре се-
ти: Sky Link в Москве и Санкт-
Петербурге, Sky Net в Кемеров-
ской области, BelCel в Белорус-
сии и компания «Сотовая связь
Башкортостана». Также рас-
сматривают возможность стро-
ительства сетей CDMA-450 Гру-
зия, Таджикистан и Болгария.

Операторы действующих сетей
используют оборудование пря-
мых конкурентов Ericsson: аме-
риканской компании Lucent
Technologies и китайских вен-
доров ZTE Corporation и Huawei
Technologies.
«У Ericsson есть неплохие шан-
сы стать серьезным игроком
на этом рынке. Все будет зави-
сеть от того, какие условия они
предложат операторам. И во-
все не обязательно, что это бу-
дет демпинг. Сегодня все про-
изводители, в том числе и ки-
тайские, понимают, что значи-
тельно снижать цены означает
подрывать рынок. Делать этого
нельзя, потому что рынок не так
велик»,— считает Шатиков.
Однако еще два года назад ки-
тайские производители, выхо-
дя на российский рынок обору-
дования для сотовых операто-
ров, главным оружием выбира-
ли цену. И Ericsson, с одной сто-
роны, упустила инициативу
в освоении нового рынка,
а с другой — переждала неяс-
ную ситуацию. Как считают на
рынке, реальную конкуренцию
Ericsson в сегменте CDMA-450
составят Huawei и Lucent. Опе-
раторы пока осторожно отно-
сятся к ZTE — у этой компании
нет такой сильной службы под-
держки и сервиса, как у конку-
рентов.

Kraft Foods будет делать
Milka в России

Один из ведущих производите-
лей продуктов питания в мире
Kraft Foods объявил о начале
производства на своем пред-
приятии в Покрове одного из
основных брэндов компании —
шоколадных плиток Milka, объ-
ем продаж которых по всему
миру составляет порядка
$1 млрд. За счет переноса про-
изводства в Россию компания
рассчитывает снизить издерж-
ки и увеличить свою долю
на рынке.
По данным агентства «Бизнес
Аналитика», на середину 2003
года Kraft Foods контролирова-
ла 14,9% российского рынка
шоколада и 28,6% рынка шоко-
ладных плиток. По разным
оценкам, за последний год
продажи шоколада Kraft Foods
в России выросли на 1,5–2%,
а плиток Milka, несмотря на то,
что они импортировались

в Россию в минимальном объе-
ме, было продано почти в 3,5
раза больше. «Дистрибуторы
постоянно хотели, чтобы мы
увеличили объем поставок»,—
говорит ведущий специалист
по маркетингу «Крафт Фудс
Россия» Надежда Ли. Объемы
производства и планы продаж
в «Крафт Фудс» не раскрывают.
Известно только, что компания
рассчитывает увеличить ры-
ночную долю Milka «в разы» —
сейчас, по оценке «Бизнес Ана-
литики», она составляет 0,1%
рынка по объему. «Мы увере-
ны, что огромный потенциал
брэнда Milka позволит ему за-
нять лидирующее положение в
своем сегменте»,— заявил СФ
гендиректор «Крафт Фудс Рос-
сия» Вадим Фомичев. Он также
отметил, что еще одной причи-
ной переноса производства
Milka в Россию стало снижение
издержек, в частности, за счет 
10-процентной импортной по-
шлины на шоколад. «Уменьше-
ние конечной стоимости про-
дукта — основная цель, кото-
рую преследуют производите-
ли, запуская производство в
России»,— констатирует мене-
джер по группе торговых марок
плиточного шоколада компа-
нии Nestle Дарья Дмитриева.
В поддержку перезапуска Milka
в России в начале этой недели
стартовала рекламная кампа-
ния на центральных телекана-
лах и в «наружке». Размер рек-
ламного бюджета господин Фо-
мичев назвать отказался. Ана-
литик ОФГ Алексей Кривошап-
ко оценивает расходы по запус-
ку Milka максимум в $2 млн:
«У Milka есть все шансы полу-
чить серьезную долю рынка.
Этот брэнд уже присутствовал
на полках, поэтому известен
потребителю. Учитывая, что мы
ожидаем ежегодного роста
рынка плиточного шоколада
на 3%, никаких проблем с запу-
ском возникнуть не должно».

AT&T ушла с молотка

Третья по величине в США со-
товая компания AT & T Wireless
Services досталась Cingular
Wireless, которая выложила
за нее $41 млрд и таким обра-
зом обставила своего конку-
рента — крупнейшего в мире
оператора мобильной связи
Vodafone. Предложение по-
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Продвигать оборудование Ericsson
в России президент компании
Карл-Хенрик Сванберг прилетел
лично
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следнего составило $38 млрд.
Cingular также приняла на се-
бя обязательства по выплате
$6 млрд долга AT&T. Объеди-
ненная сотовая компания со-
хранит название Cingular и
станет крупнейшей в США.
В ее активе — 46 млн абонен-
тов и почти 100% покрытия
территории США. Оборот объе-
диненной компании составит
$32 млрд. Сделка еще требует
одобрения регулирующих ве-
домств США, однако предста-
вители компаний оптимистич-
но заявили, что по их ожидани-
ям завершить ее удастся до
конца этого года.
Сторонники сделки считают,
что она может повлечь за со-
бой и последующие слияния,
и это положительно скажется
на развитии индустрии в це-
лом. Укрупнение операторов
приведет к финансовому «оз-
доровлению» телекоммуника-
ционного сектора и росту при-
были, что позволит компаниям
тратить больше средств на раз-
витие сетей и введение новых
сервисов. В случае со сделкой
между AT&T и Cingular есть и

прямая выгода — с 2007 года
объединенная компания будет
экономить $2 млрд ежегодно
за счет снижения операцион-
ных трат и расходов на содер-
жание сети.
Противники сделки критикуют
Cingular, заявляя, что компа-
ния заплатила чересчур высо-
кую цену за оператора, кото-
рый вызывает нарекания и у
финансистов с Уолл-стрит, и у
абонентов, недовольных каче-
ством сервиса. AT&T каждый
месяц теряла 3% абонентов, а
приток новых был значительно
ниже, чем у конкурентов. А SBC
Communications и BellSouth,
которым принадлежат соответ-
ственно 60% и 40% Cingular, бу-
дут отягощены миллиардными
долгами. «Последствия объе-
динения этих компаний могут
быть ошеломляющими,— счи-
тает Боб Эган, президент кон-

салтинговой компании Mobile
Competency.—Финансовая ве-
личина объединенной компа-
нии будет оцениваться лишь
на Уолл-стрит. Абоненты же бу-
дут оценивать качество сети,
а о поддержке своих клиентов
компания пока не задумыва-
лась».

ТАМП остался при своем

Скандальная история, связан-
ная с борьбой за контроль над
Таганским мясоперерабатыва-
ющим заводом (ТАМП), подо-
шла к концу. Менеджмент ТАМ-
Па отстоял контрольный пакет
акций своего предприятия в
споре с АПК «Агрос», а послед-
ний теперь пытается хоть как-
то компенсировать потери.
«Агрос», входящий в холдинг
«Интеррос», известен своей

агрессивной политикой по по-
глощению российских агрохо-
зяйств и предприятий пище-
вой промышленности. Сейчас
в портфеле «Агроса» находятся
акции более 40 предприятий.
Контрольный пакет акций
ТАМПа «Агрос» получил в нача-
ле 2003 года, проведя не-
сколько перепродаж через
офшорные компании и част-
ных лиц. Брокером в сделке
выступал МДМ-банк. Сумму
сделки в «Агросе» не называ-
ют, однако, по оценкам анали-
тиков, она могла составить
свыше $10 млн.
После покупки предприятия
«Агрос» уволил его гендиректо-
ра Владимира Козлова. Как
сообщила директор по связям
с общественностью АПК «Аг-
рос» Елена Евстигнеева, у «Аг-
роса» были претензии к руко-
водству завода «в связи с за-
ключением недобросовестных
кредитных договоров». Однако
новый собственник неожидан-
но натолкнулся на активное
сопротивление — бывший ген-
директор ТАМПа отказался по-
кидать свое кресло и стал ис-
кать справедливости в суде.
По заявлению менеджмента
ТАМПа, акции компании «вы-
были из собственности быв-
шего владельца помимо его
воли».
В результате Арбитражный суд
Московской области вынес ре-
шение об изъятии акций ТАМПа
у «Агроса», а Владимир Козлов
был восстановлен в должности.
Поданная «Агросом» кассация
не была удовлетворена, и ком-
пании ничего не оставалось,
как попытаться возместить по-
несенные убытки. По словам
Елены Евстигнеевой, компания
Haliс Investment Limited, специ-
ализирующаяся на оказании
посреднических услуг на рынке
слияний и поглощений и высту-
пившая гарантом действитель-
ности сделки с акциями ТАМПа,
возместит «Агросу» все расхо-
ды, понесенные в связи с при-
обретением акций этой компа-
нии и последующими судебны-
ми спорами. Размер компенса-
ции в компании назвать отка-
зались.
Поглощение ТАМПа — не
единственный неудачный
опыт «Агроса». В марте 2003
года компания проиграла
спор за контроль над 57% ак-
ций «Смолмяса» у «Русагрока-

Третья по величине в США сотовая
компания AT&T Wireless досталась
Cingular Wireless, которая выложила
за нее $41 млрд и таким образом об-
ставила своего конкурента — круп-
нейшего в мире оператора мобиль-
ной связи Vodafone. Предложение
последнего составило $38 млрд.

Объединенная сото-
вая компания станет
крупнейшей в США.
В ее активе — 46 млн
абонентов.
Противники сделки критикуют
Cingular, заявляя, что компания
заплатила чересчур высокую це-
ну за оператора, который вызы-
вает нарекания и у финансистов
с Уолл Стрит, и у абонентов, недо-
вольных качеством сервиса.
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питала». Правда, тогда по-
следний выдал «Агросу» «от-
ступные» — пакет акций Смо-
ленского комбината хлебо-
продуктов. В случае же с Та-
ганским МПЗ «Агрос» остался
ни с чем. Очевидно, столь бла-
гоприятный для ТАМПа исход
определили интересы прави-
тельства Москвы, владеюще-
го блокирующим (25,1%) паке-
том акций компании.

«Астра Пейдж» перешла
в «Из рук в руки»

Владельцы холдинга «Пронто-
Москва», издающего газету «Из
рук в руки», покупают пейджин-
говую компанию «Астра
Пейдж», владеющую одним из
самых крупных в России call-
центров. По словам заместите-
ля гендиректора «Пронто-Моск-
ва» Дмитрия Зеленко, сделка
сейчас находится на стадии за-
вершения. «Мы выпускаем из-
дания более чем в 85 городах
и хотим создать единый call-
центр для обслуживания всех
клиентов. Пейджинговое на-
правление нас мало интересу-
ет, на него приходится лишь
около 8% бизнеса „Астра
Пейдж”»,— говорит господин
Зеленко.
Компания «Астра Пейдж» была
выставлена на продажу еще
прошлым летом. «Продажа
„Астра Пейдж” закономерна.
Перепрофилироваться в call-
центры пытались большинство
бывших пейджинговых компа-
ний. „Астра Пейдж” демпинго-
вала, установив тарифы на
треть дешевле, чем у всех, но
это не привело к ожидаемым
результатам,— говорит менед-
жер менеджер по call-центрам
компании Golden Telecom Па-
вел Исаков.— Эта сделка „пах-
нет” желанием владельцев
„Астра Пейдж” закрыть компа-
нию как бизнес, а „Пронто-
Москва”, судя по всему, при-
влекла невысокая цена —
максимум $250–300 тыс.».
По мнению господина Исако-
ва, то, что «Астра Пейдж» была
куплена именно медиахолдин-
гом — абсолютно закономер-
но: «Для call-центра важнее
всего креативный менедж-
мент и четкое понимание того,
для чего он существует. Сейчас
очень много call-центров со-
здаются и развиваются имен-

но на базе компаний, так или
иначе связанных с медийным
бизнесом: рекламных и PR-
агентств».
Использовать call-центр в
«Пронто-Москва» планируют
для развития направления ди-
рект-маркетинга на основе
клиентской базы «Из рук в ру-
ки». «К примеру, к нам обрати-
лась компания по продаже зап-
частей к автомобилям Opel.
А в газете „Из рук в руки” каж-
дую неделю публикуется боль-
шое количество объявлений по
продаже или покупке автомо-
билей Opel или запчастей. И те-
лефоны всех этих людей есть
в нашей базе, которая к тому
же постоянно обновляется.
С помощью call-центра мы смо-
жем донести до этих людей
предложение Opel»,— поясняет
Дмитрий Зеленко.
На сегодняшний день в «Астра
Пейдж» около ста операторских
мест, но в «Пронто-Москва»
планируют как минимум удво-
ить эту цифру. «У call-центров в
России огромный потенциал.
Сейчас рынок подобных услуг
оценивается в $4,5 млн, а к
2004–2005 году он вырастет
до $12 млн»,— уверен Дмитрий
Зеленко.

«Северстали» поможет
заграница

«Северсталь» впервые за свою
историю вышла на междуна-
родный рынок заимствования,
выпустив пятилетние еврооб-
лигации на сумму $325 млн.
Дебют оказался успешным:
спрос на бумаги холдинга пре-
высил предложение в 1,5 раза.
Как «Северсталь» распорядит-
ся займом, в компании пока не
говорят, но аналитики считают,
что деньги она направит на по-
полнение оборотных средств и
приобретение новых активов.
На выпуск евробондов «Се-
верстали» рынок отреагиро-
вал мгновенно. По данным
Citigroup (организатор выпус-
ка), книга заявок на еврообли-
гации холдинга составила
$550 млн. Более трети евро-
бондов «Северстали» (36%) ку-
пили офшоры российских бан-
ков, в числе которых ТРАСТ,
«Тройка Диалог», Альфа-банк,
«Зенит» и МДМ-банк. Четверть
выпуска приобрели европей-
ские инвесторы, а оставшуюся

часть — инвесторы Азии и
США. Некоторых аналитиков
смутила неоправданно высо-
кая, на их взгляд, доходность
бумаг «Северстали» — 8,625%
годовых. По их мнению, «Се-
версталь» могла привлечь
деньги под более низкий про-
цент, поскольку ее евробонды
получили хороший рейтинг
агентств Standard & Poor’s и
Moody’s.
Остается открытым вопрос,
как «Северсталь» распорядит-
ся займом. Руководитель груп-
пы по связям с инвесторами
«Северстали» Дмитрий Дружи-
нин заявил СФ, что компания
пока не готова анонсировать
свои планы, добавив только,
что средства «будут направле-
ны на внутрикорпоративные
программы». Аналитик банка
«Зенит» Анастасия Шамина го-
ворит, что деньги «Северстали»
нужны потому, что за послед-
нее время компания сделала
ряд крупных приобретений, на-

пример, Rouge Steel. Немало
денег было вложено в созда-
ние «Северсталь-авто». А Нино
Пертенава, аналитик «Интер-
фин трейд», полагает, что «Се-
версталь» может направить
средства займа на покупку но-
вых активов. «К концу второго
квартала цены на металлы
начнут снижаться, и вместе
с ними будет падать стоимость
металлургических компаний.
„Северсталь” может приобрес-
ти уцененные компании, уве-
личив тем самым свое присут-
ствие на мировых рынках и
производственные мощнос-
ти»,— говорит она. Напомним,
что в начале этого года глава
«Северстали» Алексей Морда-
шов заявил о готовности хол-
динга принять участие в аукци-
оне по продаже украинской
«Криворожстали». Также в
СМИ появлялась информация
о заинтересованности «Север-
стали» в предприятиях Испа-
нии и США. СФ

дневник наблюдений
➔
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На Западе в сфере business to business брэнд
компании обычно имеет больший «вес», чем
брэнд продукта. Ведь корпоративный потре-
битель больше интересуется авторитетом
производителя, а не эмоциональным обра-
зом товара. В России, где имидж отечествен-
ных производителей порой вызывает у кли-
ентов неоднозначные чувства, все бывает
по-другому. «Четра», или «чебоксарский
трактор», заявил потребителям о своем су-
ществовании весьма экстравагантным спо-
собом. — Текст: Юлия ФУКОЛОВА

На рынок
На потребительском рынке сегодня практически
каждый производитель имеет свой брэнд. Появился
даже брэндованный сахар, возможно, скоро дело
дойдет и до спичек. «Брэнд-бум» докатился и до про-
мышленной сферы. Хотя часть маркетологов ут-
верждает, что настоящих, полноценных брэндов в
отечественной промышленности пока нет, компа-
нии уже делают первые шаги в данном направлении.
Одним из пионеров создания собственного брэнда
стал Чебоксарский завод промышленных тракторов
(«Промтрактор»).

В России ОАО «Промтрактор» (г. Чебоксары) —
один из лидеров выпуска многопрофильных промы-
шленных тракторов. Основными акционерами
предприятия являются Универсальная инвестици-
онная компания «Уник», ООО «Вагран» и ряд других
компаний. «Промтрактор» является членом неком-
мерческого партнерства «Концерн „Тракторные
заводы”», куда входят также ОАО «Чебоксарский

агрегатный завод», ОАО «Владимирский трактор-
ный завод», ОАО «Липецкий трактор», ООО «Че-
боксарский завод силовых агрегатов» и ФГУП «Го-
сударственный научно-исследовательский трак-
торный институт».

Среди тракторных компаний с советским про-
шлым Чебоксарский завод — самое молодое пред-
приятие, его построили в 1975 году. До недавних пор
оно выпускало в основном тяжелые тракторы и буль-
дозеры, использовавшиеся в нефтегазовой, уголь-
ной, золотодобывающей промышленности и т. п. В
конце 2002 года «Промтрактор» разработал новое се-
мейство легких универсальных гусеничных тракто-
ров. По мнению руководства компании, данное на-
правление очень перспективно. Как объяснил гене-
ральный директор ОАО «Промтрактор» Семен Мло-
дик, тяжелую технику в нашей стране покупают око-
ло 500 организаций, а потенциальных потребителей
легких тракторов и бульдозеров гораздо больше —
около 10 тыс.
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Создавая тяжелые машины, предприя-
тие не занималось разработкой брэнда.
Когда круг клиентов ограничен, со мно-
гими устанавливаются неформальные
контакты. Можно, скажем, сделать
именной экземпляр продукта в честь
приезда известного гостя. Так появился
трактор «Владимир Жириновский». Ра-
ботает, говорят, где-то в Сибири. Есть
трактор Camilla, названный именем до-
чери колумбийского посла (дипломат в
свое время тоже нанес визит в Чебокса-
ры). Правда, Колумбия ничего у «Промт-
рактора» пока не купила.
Конечно, десять тысяч потенциальных
клиентов еще не массовый рынок, но
прежние методы продвижения уже не
годились, и Чебоксарский завод решил
изменить стратегию. Поскольку в сфере
business to business, и в частности, на про-
мышленном рынке, наибольший вес
имеет брэнд компании, а не продукта, ло-
гично продвигать именно предприятие.

Но обнаружился один существенный момент. Заме-
ститель генерального директора ОАО «Промтрак-
тор» Виктор Четвериков: «Мы заказали маркетинго-
вое исследование, продемонстрировавшее: потре-
бители воспринимают российскую технику как про-
стую, плохую и дешевую. Чтобы отстраниться от
имиджа советского производителя, мы приняли
принципиальное решение не рекламировать завод».
Новая разработка получила не только традиционное
буквенное обозначение — Т-11, а и более звучное
имя. Компания сделала ставку на продвижение брэн-
да «Четра».

Конкурентные виражи
Специфика промышленного брэнда (в отличие от
потребительского) в том, что решение о покупке
клиент принимает рационально, взвешивая все ар-
гументы «за» и «против». А эмоциональные факто-
ры вроде престижности марки мало значат. Поэто-
му компания в первую очередь озаботилась качест-
вом продукта.

«Промтрактор» вложил в разработку «Четры»
около $30 млн, заводское конструкторское бюро
проектировало эту марку в течение трех лет. Сего-
дня под брэндом «Четра» выпускается шесть различ-
ных модификаций бульдозеров, трубоукладчиков и
погрузчиков. Разработчики обещают ежегодно вво-
дить в опытную эксплуатацию две новые модели. Се-
мен Млодик: Для потребителя важна прежде всего
надежность машин, и задача нашего предприятия
это обеспечить. Созданием брэнда мы хотели под-
черкнуть готовность нести ответственность за
свою торговую марку. Показать, что это не просто
машина из общего ряда, которая сегодня есть, а зав-
тра ее нет.

Брэнд «Четра» составил конкуренцию в первую
очередь технике Челябинского тракторного завода
(«ЧТЗ-Уралтрак»), который в начале прошлого года
контролировал около 90% отечественного рынка
тракторов данного класса. Во вторую — машинам за-
падных производителей — Caterpillar, Komatsu и др.
(в основном подержанным, поскольку новые стоят
очень дорого).

Владельцы нового брэнда объявили, что «Чет-
ра» — трактор нового поколения, инновационная
техника, не уступающая зарубежным аналогам по
качеству при значительно более низкой цене
(справедливости ради следует заметить, то же са-
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«Чтобы „отстроиться” от имиджа советского
производителя, мы приняли принципиальное
решение не рекламировать свой завод»

Брэнд по собственному желанию
Брэнд на промышленном рынке создается с той же целью, что

и на потребительском. Он призван повысить капитализацию биз-

неса и усилить конкурентоспособность компании. Кроме того,

благоприятный имидж позволяет предприятию получать допол-

нительную финансовую премию.

В России, по мнению главы московского представительства ис-

следовательско-консультационной фирмы «Альт» Артема Белова,

создание брэнда на промышленном рынке становится актуаль-

ным именно сейчас, поскольку уровень технологий и качество

продукта сопоставимы у разных производителей. «Поэтому

необходима „изюминка” или брэнд, который на промышлен-

ном рынке обычно формируется для всей компании, а не от-

дельного продукта. Сильный брэнд позволяет производите-

лю выйти на новые, более доходные сегменты рынка (напри-

мер, заняться сервисом, комплексными поставками и т. п.)»,—

отмечает Артем Белов.

Принято выделять три характеристики промышленного брэнда.

Во-первых, это известность, формируемая максимально инфор-

мативной рекламой в специализированных изданиях, и работа

с целевой аудиторией. Однако сама по себе высокая известность

еще не гарантирует позитивного отношения потребителей. Дейст-

венному промышленному брэнду необходимо обладать еще од-

ной характеристикой: он должен вызывать доверие к продукции

предприятия, в свою очередь тесно связанное с третьей состав-

ляющей — имиджем марки.

Российские производители сталкиваются с проблемами, не позво-

ляющими говорить о создании в нашей стране полноценных про-

мышленных брэндов. Это прежде всего невысокое качество про-

дукции и несоответствие запросам потребителя. Случается и так,

что клиент готов купить оборудование или машины какой-то рос-

сийской компании, но опасается, что та не сможет обеспечить по-

слепродажного обслуживания. Порой производители выставляют

неадекватные цены, либо потребители вынуждены отказываться

от заказа из-за неспособности оперативно предоставить необхо-

димые расчеты. Далеко не все способны в срок выполнять свои

обязательства, что также приводит к конфликтам с заказчиком.

По мнению Артема Белова, создание брэнда в промышленном

секторе обходится не дешевле, чем на рынке потребительских то-

варов, по крайней мере расходы сопоставимы. Огромные средст-

ва должны вкладываться в НИОКР, чтобы продукция компании

всегда соответствовала современному уровню. Создание дистри-

буторской сети тоже требует определенных расходов. Некоторые

предприятия, работающие в промышленном секторе, продают

в России очень мало, и для них крайне важен выход на западные

рынки, а это требует дополнительных инвестиций. Кроме того,

в смете расходов, естественно, следует учесть мероприятия

по продвижению брэнда.

Семен Млодик, «Промтрактор»:

«Трактор-шоу позволили нам свести

в одном месте сразу всех заинтере-

сованных лиц: потенциальных по-

купателей, дилеров и журналистов»



частная практика
➔

мое говорят о своих тракторах и бульдозерах руко-
водители остальных заводов). «„Четра” стоит по-
рядка $70 тыс., а зарубежные аналоги дороже поч-
ти в три раза. Полная стоимость „Четры” равна
первому взносу за взятый в лизинг Caterpillar»,—
рассказывает Виктор Четвериков. В то же время
цена «Четры» почти в полтора раза превышает сто-
имость челябинских машин, но по расчетам специ-
алистов «Промтрактора», у нее выше производи-
тельность.

Промышленным компаниям приходится не толь-
ко заниматься инновациями, но еще и приучать к
ним потребителей (скажем, к гидравлической сис-
теме, позволяющей трактору разворачиваться на
месте, что очень удобно при работе на ограничен-
ном пространстве). «Консерватизм есть у потреби-
теля любой продукции, как промышленной, так и то-
варов массового спроса»,— отмечает господин Мло-
дик. Его компания решила не тратить силы и ресур-
сы на воспитание потребителей. Пусть лучше этим
занимаются зарубежные конкуренты, скажем, ми-
ровой лидер Сaterpillar. А «Промтрактор» встроится
в созданную другими волну интереса и в нужный
момент обратит внимание потребителей на то, что
«Четра» обладает такими же характеристиками,

только стоит дешевле. Семен Млодик называет это
«корейской тактикой»: «Корейцы так поступали с
японскими производителями электроники и авто-
мобилей. Sony внедряла новые разработки, а корей-
цы копировали их через год и ставили цену сразу в
два раза ниже».

«Промтрактор» в свое время позаимствовал у
Сaterpillar модульный принцип компоновки узлов,
что серьезно сокращает время ремонта машин, но
предоставил лидеру рынка честь рекламировать пре-
имущества этой идеи.

Ударим трактором по бездорожью
Продвигать промышленный брэнд можно разными
способами, однако массовая реклама (в частности,
телевидение) здесь не годится. Точечные удары го-
раздо дешевле и эффективнее. Среди потенциаль-
ных потребителей «Четра» — крупные горнодобы-
вающие, дорожно-строительные и т. п. предприя-
тия, поэтому основным каналом продвижения ста-
ли специализированные издания: «Строительная
техника и технология», «Горная промышленность»
и т. д. Задействовали и деловые СМИ. В середине
прошлого года создан сайт, чтобы потребитель в
любой момент имел доступ к нужной информации.

«Мы заказали маркетинговое исследование,
и оно продемонстрировало: потребители
воспринимают российскую технику как простую,
плохую и дешевую»
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Родом из СССР
Многие советские промышленные предприятия были когда-то

сильными брэндами, но со временем стали терять свой потенциал.

Впрочем, консультанты полагают, что интересные примеры созда-

ния новых брэндов на базе предприятий с советским прошлым

все-таки есть. К ним можно отнести, скажем, одну из крупнейших в

России машиностроительных компаний — «Объединенные маши-

ностроительные заводы» (ОМЗ), созданную на базе «Уралмаша»,

Ижорских заводов и «Красного Сормова». Эта корпорация сейчас

сливается с другим известным концерном и брэндом — «Сило-

вые машины», созданным путем объединения нескольких ве-

дущих предприятий, каждое из которых в свою очередь тоже

было серьезным брэндом в советские времена.

Исследовательско-консультационная фирма «Альт» приво-

дит в качестве примера также опыт Верхнесалдинского метал-

лургического производственного объединения (ВСМПО), произ-

водителя полуфабрикатов из титана. Когда емкость внутренне-

го рынка сократилась в десятки раз, у компании оставался вы-

бор: прекратить существование или выйти на иностранные рын-

ки. Но такая экспансия осложнялась тем, что западные потре-

бители не воспринимали российского производителя как на-

дежного поставщика и не доверяли качеству его продукции.

ВСМПО начало систематическую работу по формированию и

продвижению брэнда, организовало презентации своей компа-

нии перед иностранными авиастроителями. Избрав «ступенча-

тую» тактику, объединение сначала провело переговоры о проб-

ных поставках с поставщиками западных авиастроительных

компаний, а уже затем с самими компаниями. В конце концов

ВСМПО заработало необходимый уровень доверия и начало по-

ставлять заготовки из титана ведущим мировым авиастроите-

лям. Сформировав брэнд надежного поставщика качественных

заготовок, компания имеет возможность выйти на принципи-

ально новый уровень.

Опыт ОАО «Промтрактор» консультанты называют интересным,

однако пока не готовы обсуждать его перспективы. Потреби-

тель промышленной продукции должен постоянно получать от

компании гарантированный сервис, поддержку, обновление

технологий, новые решения и т.п. И пока он начнет доверять

данному производителю и воспринимать его как брэнд, может

пройти немало времени.

При этом пример «Промтрактора» на фоне других российских про-

изводителей тракторной техники остается пока уникальным —

остальные компании ничего подобного не делают. Во всяком слу-

чае, они осторожно отказываются от комментариев на эту тему.

Так, на Челябинском тракторном заводе сказали лишь, что «дума-

ют в данном направлении».

«Корейцы так поступали с японскими
производителями. Sony внедряла новые
разработки, а корейцы копировали их 
и ставили цену сразу в два раза ниже»



Требовался какой-то оригинальный способ при-
влечения внимания руководителей предприятий,
органов власти и прессы. Мало кто из них решился
бы поехать в отдаленные регионы, чтобы увидеть
трактор «в работе». Зрелищное мероприятие вроде
автопробега (как сделал «Агромашхолдинг», отпра-
вивший свои комбайны из Красноярска в Орел) ор-
ганизовать невозможно — на бульдозере по доро-
гам не поездишь. А между тем товар надо было по-
казать лицом. И тогда в компании решили устроить
шоу. «Балет тракторов» — звучит очень необычно.

Идея это не новая, ее давно реализуют западные
производители. Но в России в тот момент подобных
массовых мероприятий никто не проводил. В про-
шлом году «Промтрактор» организовал три «Четра-
шоу» — в Чебоксарах, Москве и Красноярске. В сто-
лице шоу прошло на стадионе технических видов
спорта в Крылатском.

В качестве звезд балета выступала «пилотажная
группа» «Промтрактора» — водители-испытатели, са-
ми придумавшие и разработавшие фигуры «высшего
тракторного пилотажа». Скажем, такой прием, как пе-

редвижение трактора на одной гусенице. На заводе
долго спорили, выдержит ли конструкция нагрузку и
стоит ли вообще это делать. Но все прошло удачно. Под
музыку Шостаковича, Чайковского, а также группы
«Тату» трактористы с помощью рыхлителя машины
слегка надкалывали яйцо, забивали гвозди, закрывали
спичечный коробок.

Балет продемонстрировал публике филигран-
ную работу гидравлических систем машины. Трак-
торное представление позволяло свести в одном
месте сразу все три группы заинтересованных лиц:
потенциальных покупателей, дилеров, журналис-
тов. Гости имели возможность сами посидеть в ка-
бине и попробовать трактор на ходу. «За год на на-
ших шоу побывало около тысячи человек. Это
очень много, за год удалось охватить 10% потенци-
альных клиентов. Для рынка потребительских то-
варов цифра почти невозможная»,— говорит Се-
мен Млодик.

Мероприятия принесли свои плоды. Во-первых,
создав информационный повод, компания получила
около 30 публикаций в разных изданиях плюс два ви-
деосюжета в новостях по «Первому каналу» и РТР.
Журналисты активно смаковали подробности. «И
вот началось! Эти мощные и весьма изящные, совре-
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Под музыку Шостаковича, Чайковского, а также
группы «Тату» трактористы с помощью рыхлителя
машины слегка надкалывали яйцо, забивали
гвозди, закрывали спичечный коробок

Среди тракторных компаний с советским прошлым

«Промтрактор» — самое молодое предприятие



менного дизайна машины, послушные рукам завод-
ских водителей-испытателей, выделывали такие
„па”! А когда, опираясь на зубья рыхлителей и ножи
бульдозеров, и даже, как птицы, вспархивали над
землей,—просто дух захватывало»,— писала некая
газета. Кто-то из представителей СМИ так разволно-
вался, увидев в кабине трактора кондиционер, что
вывел недрогнувшей рукой: «В кабине „Четры” я по-
чувствовал себя, как в „Мерседесе”».

Как утверждает господин Млодик, в прошлом году
во время чебоксарского шоу «Промтрактор» выпол-
нил треть годового плана продаж: «Мы обратили на се-
бя внимание. Каждый, кто к нам приезжал, видел со-
временное производство, оборудование, люди пони-
мали, что мы в состоянии делать хорошую технику».

Кстати, на 2004 год «Промтрактор» запланировал
еще три «Четра-шоу», в том числе в Узбекистане. По-

нятно, что рано или поздно однообразие зрителям
надоест, и придется задуматься, чем еще удивить по-
требителей в будущем.

Итоги
Результатами рекламно-информационной кампа-
нии на предприятии довольны. Правда, пока там не
могут точно сказать, насколько повысилась узнава-
емость брэнда, и только планируется соответствую-
щее маркетинговое исследование. Но, судя по уве-
личению продаж техники почти в три раза, запуск
прошел удачно. «Благодаря трактор-шоу мы в об-
щей сложности продали 150 машин, не только „Чет-
ра”, но и другие модели тракторов. Сейчас компа-
ния реализует в месяц порядка 40 машин. Мы за-
ключили шесть дилерских договоров. Наконец, за-
грузка мощностей предприятия увеличилась на 18%
по сравнению с началом 2003 года — моментом за-
пуска проекта»,— говорит Семен Млодик. В про-
шлом году компания получила серебряную награду
«Брэнд года» в категории «Малобюджетный проект
(до $500 тыс.)».

Как утверждает Виктор Четвериков, у тракторов
производства ОАО «Промтрактор» «коэффициент
выхода на линию» составляет 98% (при соблюдении
условий эксплуатации внезапные поломки происхо-
дят лишь в двух случаях из ста). Среднестатистичес-
кий показатель в СССР составлял 85%.

Сегодня «Промтрактор» занимается развитием
сервиса. Компанией по всей стране создано 26 фир-
менных центров. Предприятие договорилось с ос-
новным поставщиком двигателей — Ярославским
моторным заводом и получило право на сервисное
обслуживание двигателей, чтобы отвечать за маши-
ну целиком. Как сейчас любят говорить, по принци-
пу одного окна.

Но в компании хорошо понимают, что «Четра» —
пока слишком молодой брэнд. «Конечно, мы хотим
быть номером один на этом рынке, но лояльность
клиентов нам еще предстоит завоевать,— заявляет
Семен Млодик.— Ведь Caterpillar потребители поку-
пают, несмотря на то, что эта техника стоит почти в
три раза дороже». СФ
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«За год нам удалось охватить 10%
потенциальных клиентов. Для рынка
потребительских товаров цифра почти
невозможная»

Участвовать в шоу чебоксарским «балеринам» легче, 

чем в автопробеге
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«Перекресток» вошел в состав
акционеров ГУМа летом 2002
года, купив 10% акций универ-
мага. Глава ТД Лев Хасис тогда
счел его более перспективным
объектом для инвестиций, не-
жели другой знаковый россий-
ский универмаг ЦУМ: за две
недели до объявления о приоб-
ретении акций ГУМа Хасис
продал принадлежащие ему
60% акций ЦУМа. За год «Пе-
рекресток» довел свой пакет
акций ГУМа до контрольного.

По мнению экспертов, в
первую очередь владельцев
«Перекрестка» интересовал
не сам главный универмаг, а
его крупная филиальная
сеть — около 15 объектов,
часть из которых работала под
вывеской «Стильный город».
В прошлом году были озвуче-
ны перспективы совместного
выхода супермаркетов «Пере-
кресток» и универмагов
«Стильный город» в регионы.
Однако планам так и не суж-
дено было сбыться: в данный
момент сеть «Стильный го-
род» состоит всего из двух ма-
газинов — один в Москве,
другой в Красноярске. Ос-
тальные помещения, принад-
лежащие ГУМу, проданы или
сдаются в аренду. Очевидно,

управление столь различны-
ми форматами, как супермар-
кет и универмаг, оказалось
слишком обременительным
для «Перекрестка», в резуль-

тате ТД решил избавиться от
«непрофильных» активов.

Разговоры о грядущей про-
даже ГУМа начались еще про-
шлой осенью. Тогда в качестве

ГУМ проблем

МОСКОВСКИЙ ГУМ, СОВСЕМ НЕДАВНО СМЕНИВШИЙ ВЛАДЕЛЬЦА, НУЖДАЕТСЯ

В СЕРЬЕЗНОМ ИЗМЕНЕНИИ КОНЦЕПЦИИ И ОСОБЫХ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПОД-

ХОДАХ. «ВЫЕХАТЬ» НА ИМЕНИ, ДОСТАВШЕМСЯ В НАСЛЕДСТВО С СОВЕТСКИХ

ВРЕМЕН, БОЛЬШЕ НЕ УДАСТСЯ. НЕ СМОГ ВЕРНУТЬ УШЕДШУЮ СЛАВУ ГЛАВНОМУ

УНИВЕРМАГУ СТРАНЫ, ДАВНО УЖЕ ПЕРЕСТАВШЕМУ БЫТЬ ТАКОВЫМ, ПРЕДЫДУ-

ЩИЙ ВЛАДЕЛЕЦ ГУМА — ТД «ПЕРЕКРЕСТОК». ТЕПЕРЬ ЭТО ПРЕДСТОИТ СДЕЛАТЬ

НОВОМУ ХОЗЯИНУ — КОМПАНИИ BOSCO DI CILIEGI. Текст: Елена Желобанова
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Со стороны ГУМ кажется очень

выгодным приобретением. Однако

респектабельный фасад скрывает

массу проблем, которые до сих пор

никому так и не удалось решить
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частная практика
Новый владелец уже начал повторять ошибки
предшественников: четкого представления
о посетителях ГУМа у Bosco di Ciliegi нет
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возможных покупателей назы-
вались компании «Люкс Хол-
динг», совладелец парфюмер-
но-косметической сети
DouglasRivoli, и Bosco di Ciliegi,
владеющая 46 бутиками в
Москве, Санкт-Петербурге,
Самаре и Новосибирске. Bosco
di Ciliegi — один из крупней-
ших арендаторов ГУМа; сейчас
там работает три мультибрэн-
довых салона и семь монобрэн-
довых, салоны Articoli, Chris-
tian Dior и Bosco Cafe. Поэтому
выбор данной компании участ-
ники рынка посчитали логич-
ным. Стоимость сделки сторо-
нами не разглашается. Однако,
по мнению экспертов компа-
нии Paul’s Yard, она могла со-
ставить $110–120 млн.

Заложники истории
На первый взгляд перспектив-
ный торговый объект в дейст-
вительности обременен мас-
сой проблем, с большим тру-
дом поддающихся решению.
Дело в том, что ГУМ фактичес-
ки невозможно преобразо-
вать в современный торговый
центр, предполагающий удоб-
ную планировку площадей,
наличие парковки, фуд-кор-
тов и зон отдыха.

По мнению руководства ГУ-
Ма, универмаг — заложник
собственного здания, являю-
щегося памятником архитек-
туры и находящегося под опе-
кой федерального правитель-
ства. «Особенности строения
не позволяют нам оптимизи-
ровать торговое пространст-
во,— говорил в прошлом году
гендиректор ТД ГУМ Вячеслав
Вечканов.— За последние го-
ды мы значительно расширили
площади магазинов — раньше
средняя величина каждой сек-
ции составляла 25–30 кв. м,
сейчас есть отдельные магази-
ны свыше 500 кв. м. Но боль-
шего сделать невозможно».
Руководство ГУМа с огромным
трудом в прошлом году доби-
лось разрешения реконструи-
ровать третий этаж. А дальней-
шее увеличение торговых пло-
щадей допустимо только за
счет подвальных помещений,

однако переговоры с соответ-
ствующими инстанциями по
этому поводу могут затянуться
надолго.

«ГУМ, построенный в кон-
це XIX века, безусловно не мо-
жет полностью отвечать тре-
бованиям, предъявляемым к
современным торговым цент-
рам,— считает консультант по
исследованиям рынка компа-
нии Colliers International На-
талья Сазонова. — Часть кон-
цептуальных проблем связана
именно с архитектурными
особенностями здания. Ска-
жем, „линейная” планировка
и узкие мостики-переходы
над широкими атриумами ус-
ложняют движение покупа-
тельских потоков через ли-
нии, глухие темные лестницы
между первым и вторым эта-
жами также не очень привле-
кают посетителей».

За двумя зайцами
Бывшие владельцы ГУМа не-
однократно пытались изме-
нить положение вещей. В
2002–2003 годах инвестиции
в развитие и реконструкцию
ГУМа составили около $20
млн. После открытия третьего
этажа туда были перенесены
более дешевые магазины, что
позволило сосредоточить мар-
ки высокой ценовой катего-
рии в наиболее посещаемых
местах. В ГУМе появилось не-
сколько предприятий фаст-
фуда, удалось установить эс-
калаторы, лифты для инвали-
дов, открыть двухзальный ки-
нотеатр. Кроме того, планиро-
валось серьезно изменить со-
став арендаторов, внутренний
интерьер универмага, открыть
продуктовый супермаркет.
Правда, эти планы так и не бы-
ли реализованы. Да и те шаги,
которые успел сделать быв-
ший владелец ГУМа, особых
результатов не принесли. Об
этом свидетельствуют финан-
совые показатели — в 2003 го-
ду оборот ГУМа по сравнению
с 2002-м сократился на 5,5% (с
2,97 млрд до 2,81 млрд рублей).

Очевидно, владельцы ГУМа
не учли некоторых аспектов

использования предприятия. В
числе недостатков концепции
универмага аналитики называ-
ют нерациональное распреде-
ление торговых площадей.
«Сложность управления таким
торговым центром, как ГУМ,
возникает в первую очередь
потому, что помимо сдачи пло-
щадей в аренду компания са-
мостоятельно пытается вести
торговлю на большой части
торговых площадок,— считает
Наталья Сазонова.— Таким об-
разом, происходит распыление
внимания между торговым и
девелоперским бизнесом, чьи
интересы не всегда совпадают.
Поэтому и соседствуют на са-
мых привлекательных и доро-
гостоящих площадях продук-
ция известных домов моды и
простые канцтовары».

Выбор ориентации
Отсутствие четкой концепции
ГУМа до сих пор объяснялось
ставкой на удачное располо-
жение универмага — магази-
ну на Красной площади всегда
обеспечена посещаемость.
Другое дело, что владельцы
ГУМа так и не определились с
целевой аудиторией. «Необхо-
димо, наконец, понять, кто яв-
ляется основным покупателем
ГУМа — приезжие из россий-
ских регионов, иностранные
туристы или москвичи,— от-
мечает директор департамен-
та коммерческой недвижимо-
сти компании Paul’s Yard Еле-
на Флоринская.— На мой
взгляд, оптимально ориенти-
роваться на туристов. Соот-
ветственно этому и надо раз-
рабатывать ассортимент».

По мнению Флоринской,
благодаря расположению и
историческому прошлому
ГУМ мог бы стать специализи-
рованным торговым центром
категории фестиваль-центр
(Festival Center) — комплек-
сом, якорями в котором явля-
ются несколько операторов
сферы развлечений и общест-
венного питания, а розничные
магазины, торгующие сувени-
рами, парфюмерией, одеж-
дой, обувью и аксессуарами,

выступают в качестве сопут-
ствующих арендаторов.
Принципиально увеличить
посещаемость такого объекта,
как ГУМ, можно за счет про-
ведения различных промо-ак-
ций, шоу, показов мод и дру-
гих зрелищных мероприятий.

Туманные перспективы
Как считают эксперты, опыт
предыдущих владельцев за-
ставит Bosco di Ciliegi отнес-
тись серьезно к непростому
активу. Однако пока новый
владелец не представил кон-
кретной концепции развития
ГУМа. По имеющейся инфор-
мации, в первую очередь
Bosco будет следовать планам
бывших хозяев — в ближай-
шее время решено открыть
продовольственный магазин
и изменить состав арендато-
ров ГУМа, а также по-новому
оформить торговые залы.
В чем конкретно будут состо-
ять изменения, в компании
сказать не смогли. «У нас есть
концепция развития ГУМа,
рассчитанная на шесть лет.
Она подразумевает измене-
ние торговых технологий и уп-
равленческих решений,— за-
явил СФ президент группы
компании Bosco di Ciliegi Ми-
хаил Куснирович.— Однако
до принятия этой концепции,
думаю, преждевременно уг-
лубляться в детали, вырван-
ные из контекста».

Пока понятно только то, что
новый владелец уже начал по-
вторять ошибки предшествен-
ников: четкого представления
о покупателях ГУМа в Bosco di
Ciliegi нет. Господин Кусниро-
вич смог сказать по этому пово-
ду только то, что ГУМ не пре-
вратится в магазин для бога-
тых, однако он не будет рассчи-
тан и на покупателей с низки-
ми доходами. И определиться
с форматом торговли пока не
получается: Bosco di Ciliegi со-
бирается развивать в ГУМе как
собственную торговлю, так и
сдавать площади в аренду. Ви-
димо, ставка по-прежнему де-
лается на громкое имя главного
универмага страны. СФ
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дневник наблюдений

Марат Гельман
возвращается
к искусству

Известный галерист и политтех-
нолог Марат Гельман (на фото)
покинул пост заместителя ген-
директора и руководителя ана-
литической дирекции «Первого
канала». «Соответствующее за-
явление Гельман написал еще
8 декабря после выборов в Гос-
думу, и хотя после этого обсуж-
дались другие варианты его ра-
боты в компании, он не изме-
нил своего решения, и его
просьба была удовлетворе-
на»,— сообщил «Интерфаксу»
директор общественных свя-
зей «Первого» Игорь Буренков.
Марат Гельман пришел на
«Первый канал» летом 2002
года, когда там появилась ана-
литическая дирекция. К тому
времени он уже создал себе
имя на рынке политического
консалтинга. В его активе бы-
ли акция «Голосуй или проигра-
ешь» на выборах президента
в 1996 году, кампания Сергея
Кириенко на выборах столич-
ного мэра в 1999 году и дру-
гие, менее известные широкой
публике кампании. На посту

заместителя гендиректора
«Первого» галерист-политтех-
нолог должен был обеспечить
формирование «правильного»
информационного поля во
время думских выборов. Эту
задачу он выполнил с успехом:
коммунисты в эфир практичес-
ки не попадали, а еще один

проект господина Гельмана и
администрации президента —
блок «Родина» — напротив,
не сходил с экранов. Коммен-
тируя свою отставку, Марат
Гельман заявил следующее:
«Задачи, которые передо мной
ставились, выполнены. После
выборов мне, по большому

счету, на телевидении делать
нечего, а политика, к которой
мы привыкли, закончилась».
Господин Гельман не исключа-
ет, что когда-нибудь вернется
в медийный бизнес, но пока
сосредоточится на проектах,
связанных с искусством.

Банкир ушел на «Полюс»

Бывший президент и председа-
тель совета директоров Рос-
банка (принадлежит «Интерро-
су») Евгений Иванов (на фото)
будет управлять золотодобыва-
ющими активами «Норникеля».
Он возглавит «дочку» компа-
нии — ЗАО «Полюс», ведущего
производителя золота в Рос-
сии. Росбанк господин Иванов
покинул с чувством выполнен-
ного долга: буквально перед
его уходом была закончена
разработка стратегии развития
банка до 2008 года.
Евгений Иванов отнюдь не нови-
чок на рынке золота: после рабо-
ты в Госбанке СССР и Банке Рос-
сии в 1997 году он пришел в
ОНЭКСИМ-банк создавать уп-
равление по работе с драгметал-
лами. По словам Евгения Ивано-
ва, в его задачу будет входить со-
здание на базе «Полюса» компа-
нии для централизованного уп-
равления золотодобывающими
активами «Норникеля». В нее,
помимо «Полюса», войдут другие
золоторудные активы «Норнике-
ля» («Лензолото» и «Рудник имени
Матросова»), а также месторож-
дение Сухой Лог, в случае, если
компании удастся получить ли-
цензию на его разработку. «Сей-
час в большинстве золотодобы-
вающих „дочек” „Норникеля”
не работают стандарты корпора-

Известный галерист и политтехно-
лог Марат Гельман покинул пост за-
местителя гендиректора и руково-
дителя аналитической дирекции
«Первого канала». 

На «Первом» Гельман
должен был обеспе-
чить формирование
«правильного» инфор-
мационного поля
во время думских вы-
боров. Эту задачу он
выполнил: коммунис-
ты в эфир практичес-
ки не попадали, а еще
один проект Гельма-
на и администрации
президента — блок
«Родина» — напротив,
не сходил с экранов. 
Комментируя свою отставку, сам
Гельман заявил следующее: «По-
сле выборов мне на телевидении
делать нечего». 
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тивного управления. Мы постро-
им золоторудную компанию
со структурой, отвечающей этим
стандартам»,— говорит Евгений
Иванов.
Формирующаяся компания ста-
нет лидером российского рын-
ка драгметаллов. По оценкам
аналитиков, на долю одного
только «Полюса» приходится
около 16% всего добываемого
в стране золота. «По нашим
оценкам, в прошлом году на
„Полюс” пришлось порядка
26 тонн из 159 тонн золота, до-
бытого в России»,— говорит
аналитик «Тройки Диалог» Васи-
лий Николаев.

Универсальный
продавец

Представительство компании
Fujitsu Siemens Computers (FSC)
в России и СНГ обрело нового
главу. Им стал Виталий Фрид-
лянд. После недавнего ухода
Александра Казина с поста ге-
нерального менеджера бизнес
FSC в России и СНГ временно
возглавлял региональный ме-
неджер по Восточной Европе
Тони Розвадовски.
Виталий Фридлянд уже более
26 лет работает в отрасли и ши-
роко известен в российском ИТ-
сообществе. Семь лет он прора-
ботал в представительстве
3Com Corp. в странах СНГ и Рос-
сии, последние четыре года был
главой представительства. «Ес-
тественно, представительство
крупной компании не могло дол-
го оставаться без руководителя.
Было ясно, что этот пост должен
занять человек опытный, высо-
копрофессиональный и извест-
ный в ИТ-сообществе. Именно
поэтому выбор пал на Виталия
Фридлянда»,— комментирует
назначение PR-менеджер FSC
Екатерина Крымова.
Господин Фридлянд сказал СФ,
что его решение перейти в FSC
было связано «с теми интерес-
ными возможностями по раз-
витию бизнеса, которые сейчас
открываются перед этой ком-
панией в России». «Принципы
бизнеса FSC и 3Cоm в чем-то
похожи, в чем-то отличаются.
Я занимался всем спектром
компьютерного оборудования,
и для меня практически не име-
ет значения, что продавать. Не-
смотря на то, что я „айтишник”,
я в первую очередь бизнес-

мен,— говорит господин Фрид-
лянд.— Говорить о целях пока
рано: могу сказать, что они ам-
бициозны. Ближайшая зада-
ча — понять принципы работы
компании, привнести в нее до-
полнительные качества и опре-
делиться с теми нишами, кото-
рые могут обеспечить рост». 
Леонид Гольденберг, президент
Национальной компьютерной
корпорации, так отозвался о
новом главе российского FSC:
«Это человек с большим опы-
том, отличными организатор-
скими способностями, струк-
турным мышлением, который,
несомненно, является ценным
приобретением для любого
вендора».

Мобильным персоналом
займутся всерьез

В «Мобильных телесистемах»
озаботились проблемой подго-
товки персонала. Компания при-
гласила на должность директора
по управлению персоналом спе-
циалиста из сети бытовой техни-
ки и электроники «М.Видео».
Дмитрий Прохоренко (на фото)
в «М.Видео» занимал аналогич-
ную должность с конца 2002 го-
да. До этого в течение девяти лет
работал в российском филиале
компании L’Oreal, где также в по-
следние годы был директором
по персоналу.
Должность директора по управ-
лению персоналом МТС освобо-
дилась в связи с очередными ка-
дровыми перемещениями внут-
ри компаний, входящих в АФК
«Система»: занимавший это мес-
то Андрей Кудрявцев перешел
на аналогичный пост в МГТС.
«Работа в МТС более комплекс-
ная и интересная, здесь необ-
ходимо развивать сразу все ас-
пекты подбора и обучения кад-
ров,— объясняет свой уход из
„М.Видео” Дмитрий Прохорен-
ко.— Компания разрослась
до таких размеров, что необхо-
димо приводить работу с персо-
налом в регионах к единому
стандарту, без этого сложно бу-
дет реализовать амбициозные
планы развития». 
Компания «М.Видео» отдает те-
лекоммуникационному рынку
уже не первого сотрудника:
в прошлом году исполнитель-
ный директор компании Алек-
сей Максимов стал генераль-
ным директором сети салонов

связи Dixis (правда, там он про-
работал всего несколько меся-
цев, после чего ушел в ICN).
Место Дмитрия Прохорова в
«М.Видео» уже занято: управле-
нием персоналом здесь зай-
мется бывший управляющий
по развитию организации, обу-
чению и набору персонала ком-
пании «Филип Моррис Ижора»
Ольга Василискова.

Односторонняя
инициатива

Российских олигархов на Запа-
де интересует не только футбол.
Совладелец нескольких круп-
ных российских металлургичес-
ких предприятий Алишер Ус-
манов надеется на тесное со-
трудничество своих российских
заводов с шестой по величине
в мире сталелитейной компа-
нией — голландской Corus
Group, владельцем 10,03% ак-
ций которой он стал совсем не-
давно. Алишер Усманов плани-
рует сделать подконтрольные
ему Лебединский ГОК и Осколь-
ский электрометаллургический
комбинат постоянными постав-
щиками сырья для голландской
компании.
Между тем в Corus пока не слы-
шали о планах Алишера Усма-
нова. По мнению руководства
компании, подобное заявление
выглядит тем более странно,
что Corus сама продает сталь-
ные заготовки. В новом постав-
щике сырья Corus также не
нуждается, потому что совсем
недавно был заключен кон-
тракт на поставку железной ру-
ды с бразильской Companhia
Vale do Rio Doce (CVRD), покры-
вающий более 40% потребнос-
тей голландского производите-
ля. В Corus считают, что единст-
венный вариант сотрудничест-
ва голландских сталелитейщи-
ков с заводами Алишера Усма-

нова — создание совместного
предприятия на базе подконт-
рольной Corus компании Tees-
side, занимающейся первич-
ной переработкой металла.

Олег Дерипаска
сконцентрируется
на чушках

Олег Дерипаска готов пустить
на российский рынок крупней-
ший в мире алюминиевый хол-
динг Alcoa. Компания «Русал»,
75% акций которой принадле-
жат через «Базовый элемент»
Олегу Дерипаске, достигла
предварительной договорен-
ности о продаже Alcoa 79% ак-
ций Белокалитвинского метал-
лургического производствен-
ного объединения (БКМПО) и
контрольного пакета акций
крупнейшего российского про-
изводителя алюминиевого про-
ката Самарского металлургиче-
ского завода (СМЗ). Как счита-
ют участники рынка, Олег Дери-
паска может выручить за свои
активы $200–250 млн. По сло-
вам председателя правления
Alcoa Алена Белда, покупка
БКМПО может быть завершена
в течение четырех месяцев.
По дробностей по СМЗ пока
не сообщается.
Информация о переговорах
«Русала» с Alcoa появилась еще
несколько месяцев назад. В ка-
честве причин действий Олега
Дерипаски аналитики называ-
ют недостаточную загрузку
мощностей обоих заводов.
СМЗ при мощностях 450 тыс.
тонн проката в год выпускает
лишь 190 тыс., а БКМПО при
мощностях 120 тыс. тонн —
всего 38 тыс. тонн. В свое вре-
мя структуры Олега Дерипаски
приобрели эти активы, чтобы
в дальнейшем наладить экс-
порт алюминиевого проката,
который позволяет получить
большую прибыль, чем продукт
первичной переработки этого
металла — чушки, на которые
приходится большая часть про-
даж «Русала». Однако в отсутст-
вие западного партнера «Руса-
лу» так и не удалось наладить
сбыт проката за рубежом. Про-
дав предприятия Alcoa, холдинг
Дерипаски как минимум обес-
печил себе канал сбыта, так
как закупать сырье в России
в любом случае выгоднее, чем
ввозить его из-за границы. СФ
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Неудовлетворен — значит опасен
Исследование удовлетворен-
ности персонала — своего ро-
да мониторинг «здоровья» ор-
ганизации. Регулярно выясняя
(с помощью консультантов ли-
бо самостоятельно) мнение со-
трудников об условиях труда,
руководство получает страте-
гически важную информа-
цию, которая при правильном
ее использовании позволяет
значительно укрепить конку-
рентоспособность фирмы.
Пока на российском рынке не-
много компаний, готовых сде-

лать такие исследования не-
отъемлемой частью своей кор-
поративной культуры. Как
правило, отечественные пред-
приниматели изучают мнение
подчиненных эпизодически,
когда необходимо решить кон-
кретную проблему — пони-
зить текучесть кадров, повы-
сить исполнительскую дис-
циплину или устранить кон-
фликт интересов. «Очень не-
многие занимаются этим про-
сто в профилактических це-
лях,— говорит Кирилл Ники-

форук, директор консалтинго-
вой компании Human Factors
(Russia).— Но, с другой сторо-
ны, мы же не измеряем себе
каждый день температуру».
В российском офисе компа-
нии DHL исследования удов-
летворенности проводятся
раз в два года. «Эти измерения
один из лучших инструментов
обратной связи с коллекти-
вом,— говорит Елена Петро-
ва, директор по персоналу
DHL в СНГ.— Таким образом
мы можем понять, как сотруд-

ник воспринимает ценности
компании и своих работодате-
лей. Видя проблемы, но не
зная мнения людей, сложно
реагировать на них правиль-
но. Полученные нами данные
учитываются при формирова-
нии стратегии фирмы на сле-
дующий период времени».

Иерархия ценностей
Если исследование ведется с
привлечением консультантов,
работа начинается с серии
«глубинных» интервью с ру-
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Производительность труда напрямую зави-
сит от того, насколько комфортно сотрудни-
кам работать в компании. Выявив и устранив
причины неудовлетворенности персонала,
руководство может существенно повысить
эффективность своего бизнеса. Проблемы,
мешающие сотрудникам работать, выясня-
ются в ходе специальных опросов. Но чтобы
задать правильный вопрос, надо, как извест-
но, знать большую часть ответа. — Текст: Наталья ОБУХОВА

лаборатория
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ководством компании. Ки-
рилл Никифорук: «Иногда
уже во время беседы с топ-ме-
неджментом удается диагнос-
тировать проблемы. Предпо-
ложим, руководитель уверен,
что платит сотрудникам хоро-
шие деньги, а на деле он про-
сто не владеет достаточной ин-
формацией об уровне зарплат
на рынке. Выясняя, как пост-
роена система управления,
программы обучения и роста,
как принимаются и проводят-
ся решения, мы можем пред-
положить, где стоит ожидать
недовольства, и учесть это при
подготовке опроса». Проведе-
ние интервью собственными
силами идет по той же схеме.
На совещаниях руководства
определяются основные про-
блемы и составляется про-
грамма для эффективного вы-
явления «узких мест».

После этого решается, бу-
дут ли участвовать в опросе
все сотрудники (в том случае,
если компания планирует мас-
штабные изменения) или же
для получения общей картины
есть смысл подробно тестиро-
вать только репрезентатив-
ную группу; стоит ли делить
респондентов по должност-
ным уровням и структурным
подразделениям — например,
если требуется повысить эф-
фективность командной рабо-
ты. Стандартные опросники,
позволяющие оценить уро-
вень удовлетворенности пер-
сонала, включают такие раз-
делы, как условия труда, раз-
мер и структура зарплаты,
взаимоотношения в коллекти-
ве, возможности карьерного
роста и повышения квалифи-
кации, видение перспектив,
регулярный менеджмент, ха-
рактер корпоративной куль-
туры, идентификация себя с
компанией. Детали в каждом
конкретном случае зависят от
специфики предприятий, от
того, какая гипотеза подверга-
ется проверке в ходе опроса и
какую информацию рассчи-
тывает получить фирма. На-
пример, в компании «Калина»
отдельно оцениваются отно-

шения с охраной. А в альянсе
«Русский текстиль» в про-
шлом году решили выяснить
отношение сотрудников к
размеру социального пакета и
добавили в анкету отдельный
блок вопросов по этой теме.

Каков вопрос — 
таков ответ
Технология проведения ин-
тервью зависит от поставлен-
ных задач — но существуют
общие правила, позволяющие
повысить эффективность
процедуры.

До опроса (особо это каса-
ется компаний, сотрудникам
которых такое исследование в
новинку) среди персонала
следует провести подготови-
тельную работу. Линейным
менеджерам необходимо при-
звать сотрудников к созна-
тельности, подробно объяс-
нив, что желательно быть мак-
симально откровенными —
такой подход поможет компа-
нии в целом и каждому работ-
нику в частности. Особый ак-
цент нужно сделать на абсо-
лютной конфиденциальности
опроса и гарантиях безопас-
ности всем респондентам.

«Не стоит проводить иссле-
дование в моменты эмоцио-
нального подъема, например
сразу после каникул или выда-
чи зарплаты,— советует Анас-
тасия Цымбал, менеджер про-
ектов качества Стокгольмской
школы экономики в Санкт-
Петербурге.— Лучший „фон”
для правильной диагностики
критических точек — стан-
дартная рабочая ситуация».

Стоит позаботиться, что-
бы интервью не затягивалось
дольше чем на 45 минут, а на
заполнение анкеты требова-
лось не более получаса, иначе
интерес к исследованию сни-
жается. Вопросы не должны
быть сложными, и человеку
не пришлось бы напряженно
думать над их смыслом. В
ОАО «Черкизовский МПЗ»
для оценки корректности и
ясности формулировки анке-
ту сначала «обкатали» на не-
большой группе.

лаборатория
«Очень немногие занимаются этим просто
в профилактических целях. 
Но, с другой стороны, мы же не измеряем себе
температуру каждый день»
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Елена Конева,
генеральный директор
КОМКОН

«Мощное 
воздействие 
оказывают 
человеческие 
отношения»

— Изучение удовлетворенности трудом — традици-
онная тема некоторых разделов социологии и со-
циальной психологии. Именно этот показатель яв-
ляется резервом для повышения производитель-
ности труда, наряду с увеличением его технологи-
зации.
Среди средств, способных если не поднять, то хотя
бы оптимизировать удовлетворенность персонала
трудом, я помимо материально-финансового на-
правления выделила бы еще два. 
Первое — это «обогащение труда». Оно подразуме-
вает увеличение разнообразия выполняемой ра-
боты за счет последовательного или одновремен-
ного совмещения трудовых функций и возрастания
ответственности, вплоть до принятия участия в уп-
равлении компанией. Здесь может произойти и по-
вышение профессиональной квалификации. 
Второе средство предполагает использование раз-
личных психологических тренингов, нацеленных на
взаимный обмен сотрудниками профессиональ-
ным опытом (взаимообучение) и оптимизацию
межличностных отношений внутри коллектива.
Со времен выявления «хоуторнского эффекта» 
известна тесная связь между психологической ат-
мосферой в коллективе и производительностью
труда. Этот явление известно психологии благода-
ря экспериментам американского исследователя
Элтона Мэйо на заводе компании Western Electric 
в США. 
Основной вывод данных исследований состоял в
том, что на производительность труда мощнее воз-
действуют не условия работы, а внимание к людям
со стороны начальства и человеческие отношения
на предприятии.
Я считаю, что чем больше человеческих ипостасей
изучается, учитывается и удовлетворяется на рабо-
те, тем устойчивее и взаимно полезнее взаимодей-
ствие человека и компании. Основная сложность в
поиске баланса между благоприятными отношени-
ями внутри производственного подразделения и
между разными отделами. В компании хорошо
сплачивает группы изнутри усиление враждебнос-
ти к другому, так сказать, «чужому» отделу, который
может выступить в роли «козла отпущения», допус-
тим, для списывания каких-то профессиональных
промахов. На уровне организации, например в ее
отношениях с партнерами и конкурентами, это про-
является в конструировании образа так называе-
мого враждебного окружения. Однако выигрыши
данной корпоративной культуры, возможно, только
тактические, но точно не стратегические.
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Поскольку проведение оп-
роса предполагает дальней-
шую работу по нейтрализа-
ции проблем, общие вопросы
о том, что в компании хорошо,
а что плохо, следует конкрети-
зировать более частными,
раскрывающими причины не-
удовлетворенности. Напри-
мер, если работника не устра-
ивает отсутствие перспектив,
можно поинтересоваться, ор-
ганизован ли на данном участ-
ке обмен информацией, разъ-
ясняются ли возможности
роста менеджерами и т. п.
Анастасия Цымбал: При этом
нет смысла спрашивать в
лоб — поинтересовавшись,
чем человека не устраивает
собственный начальник, вряд
ли можно рассчитывать на
получение «результативно-
го» для анализа ответа. Кро-
ме того, в случае и с закрыты-
ми, и с открытыми вопросами
их формулировки должны
быть только позитивными.

Соотношение в анкете за-
крытых (когда предлагается
выбрать ответ из предложен-
ного списка) и открытых
(предполагающих разверну-
тый ответ) вопросов, а также
аналоговых шкал («поставьте
оценку от 1 до 10») диктуется
условиями исследования. Вы-
яснить мнение неквалифици-
рованных работников, часто с
трудом формулирующих свои
мысли, можно используя за-
крытые вопросы. «К тому же
ответы на такие вопросы легче
поддаются математической

обработке,— говорит Кирилл
Никифорук.— Открытые же
вопросы в ряде случаев дают
большую конкретику, но не-
редко саботируются. Конечно,
это тоже дает определенную
информацию, но все-таки, ес-
ли необходимо задать много
открытых вопросов, лучше
провести устное интервью».

Даже при масштабном ис-
следовании нужно постарать-
ся не затягивать сбор инфор-
мации. По мнению Анастасии
Цымбал, активная фаза иссле-
дования не должна занимать
более пяти дней: «В против-
ном случае люди займутся об-
суждением анкет, и на выходе
мы рискуем получить коллек-
тивное творчество».

Отчетный период
Документ, подготовленный по
результатам опроса, должен
содержать не только статис-
тически обработанные дан-
ные, но и составленную по ре-
зультатам их анализа оценку
значимых для персонала ком-
пании факторов удовлетво-
ренности, а также конкрет-
ные рекомендации по устра-
нению проблем. Кирилл Ни-
кифорук: Иногда приходится
подробно разъяснять, что с
сотрудниками необходимо по-
беседовать о миссии компа-
нии, ее целях, перспективах
отдельных работников и т. д.

Знакомить ли с результата-
ми исследования персонал
фирмы — решать руководст-
ву. Однако консультанты ре-

комендуют в любом случае до-
нести до сотрудников инфор-
мацию об уровне удовлетво-
ренности и факторах, попав-
ших в критическую зону. Та-
кой шаг демонстрирует готов-
ность руководства заняться
проблемой и разрешает есте-
ственное любопытство со-
трудников, кроме того, он поз-
воляет подготовить персонал
к необходимым изменениям.

На этом этапе использовать
инструменты внутреннего PR
так же важно, как и перед ис-
следованием. Сотрудники бу-
дут реагировать на инициати-
вы руководства спокойнее,
поняв, почему оно намерено
действовать так, а не иначе.

Опрос, дающий людям воз-
можность выговориться, сам
по себе хорошая эмоциональ-
ная разрядка — но без после-
дующих действий эффект ока-
зывается лишь временным.

«Решение проблем не обя-
зательно требует больших фи-
нансовых вливаний,— расска-
зывает Елена Петрова.— Ино-
гда достаточно эффективнее
распределить ресурсы. Или,
скажем, интервью прошлого
года выявило, что сотрудники
хотят больше общаться напря-
мую с высшим менеджментом
компании. Сейчас у всех же-
лающих есть возможность
сделать это на ежемесячных
встречах».

Однако менеджерам надо
быть готовыми и к тому, что
масштаб необходимых пере-
мен превысит все прогнозы.

Так, при выяснении причин
текучки на «Черкизовском» 
(в опросе приняли участие 1,2
тыс. человек) наибольшее не-
удовольствие у рабочих вось-
мичасовой смены вызвал не-
удобно составленный график:
по этой причине были готовы
сменить работу более 67% рес-
пондентов. Сергей Дудин, ру-
ководитель кадровой службы
ОАО «Черкизовский МПЗ»:
Попытка компенсировать не-
удобство повышением зар-
платы себя бы не оправдала. В
итоге нам пришлось провести
большую работу по реоргани-
зации производственных про-
цессов, чтобы изменить гра-
фик и сдвинуть окончание
смены на 30 минут раньше.

После проведения комплек-
са «оздоровительных» меро-
приятий в компании полезно
провести «контрольный оп-
рос», подтверждающий (или
опровергающий) правиль-
ность преобразований. Впро-
чем, из соображений эконо-
мии денег и времени повтор-
ным исследованием можно
пренебречь, проследив другие
показатели. По мнению Сергея
Дудина, то, что его компания
смогла решить поставленную
задачу, очевидно и без опро-
са — за прошлый год текучка
на предприятии снизилась на
12%. А по убеждению Елены
Петровой, успешность прове-
денных мероприятий можно
оценить по позитивным изме-
нениям в ежедневной работе
персонала. СФ
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Стремление к идеалу
Сеть кофеен «Идеальная чашка» существовала на петербургском

рынке уже около года, когда приглашенные топ-менеджерами

специалисты из Стокгольмской школы экономики впервые опро-

сили сотрудников фирмы. «На первый взгляд, острой необходи-

мости в таком проекте не было,— говорит директор по персо-

налу Анна Дорогостайская.— Посетители выстраивались в

очереди, желающих работать предостаточно, а процент те-

кучести был минимальный. Но руководство понимало, что ка-

чественная работа персонала в заведениях — одна из важ-

нейших составляющих брэнда».

С тех пор интервью сотрудников «Идеальной чашки» — ежегод-

ное «общеукрепляющее» мероприятие, позволяющее руководст-

ву эффективно предугадывать возможные неприятности. Так,

результаты опроса 2002 года показали: наметившиеся пробле-

мы в работе персонала связаны с нехваткой информации о карь-

ерных возможностях, системе расчета заработной платы и с не-

достаточным уровнем коммуникаций между офисом и кофейня-

ми. После разработки и реализации специального комплекса

мер (регулярные визиты специалистов службы персонала в ко-

фейни, выпуск справочников для сотрудников и т. д.) ситуация

улучшилась. Организация систематического обучения и расши-

рение программы развития персонала (появились курсы «Кли-

ент-сервис» и «Личные продажи») стали ответом компании на

проблемы в системе образования. «До этого тренинги в основ-

ном носили профессиональный характер, зачастую проводились

нерегулярно,— рассказывает госпожа Дорогостайская.— В ито-

ге, как показал прошлогодний опрос, удовлетворенность обуче-

нием выросла с 76,1% до 91,9%. А показатель лояльности сотруд-

ников сегодня составляет 75%».



лаборатория

Борьба с рисками
SPV играют ключевую роль
в так называемых сделках по
секьюритизации активов.
В мировой экономике такие
операции появились недавно
— около тридцати лет назад.
А в последний год они стали
популярной темой для обсуж-
дения среди российских фи-
нансистов и юристов. Как на
всякий модный продукт, на
секьюритизацию возлагаются
большие надежды.

Основа таких сделок — ус-
тойчивый и прогнозируемый
денежный поток, например
от пула долговых обязательств
(«базовый актив»), права тре-
бования по которым находят-
ся в руках инициатора процес-
са секьюритизации (он же
оригинатор). Скажем, банк
«Русский стандарт», снявший
сливки с рынка потребитель-
ского кредитования, собира-
ется секьюритизировать соот-
ветствующие поступления.
Росбанк объявил об аналогич-
ных намерениях в отношении
будущих доходов от обслужи-
вания кредитных карт. Бизне-
смены разных стран с успехом
секьюритизируют роялти от
использования патентов, пла-
тежи от сдачи в аренду офис-
ных помещений, будущую вы-
ручку от экспорта сырья.

Схема выглядит следующим
образом. Компания, которой
посчастливилось быть облада-
телем привлекательного акти-
ва, учреждает SPV. Затем ори-
гинатор уступает SPV права на
базовый актив. SPV организует
выпуск и размещение на рын-
ке долговых ценных бумаг (об-
лигаций или сертификатов),
продает их с аукциона или по
подписке инвесторам — и рас-
плачивается с оригинатором.

Но зачем все эти сложнос-
ти? Зная о надежном источни-

ке будущих поступлений, ин-
весторы легко дали бы компа-
нии кредит или купили бы ее
облигации. Но дело в том, что
секьюритизация активов поз-
воляет удешевить занятые
«под них» деньги, снизив рис-
ки инвесторов и, соответст-
венно, уменьшив выплачивае-
мый им процент. В ряде случа-
ев использование секьюрити-
зации даже позволяет обойти
общепринятое правило — кре-
дитный рейтинг отдельной
компании не может быть выше

суверенного рейтинга соот-
ветствующей страны, а финан-
совый продукт (например, об-
лигации) — котироваться вы-
ше компании, которая его вы-
пустила. По словам Игоря Ясе-
новца, аналитика компании
Standard & Poor’s, секьюрити-
зация позволяет инвесторам
не принимать во внимание об-
щие риски оригинатора и
сконцентрироваться только на
рисках базового актива — они,
как правило, ниже и более
предсказуемы. Как следствие,
рейтинг ценных бумаг выше.

Повышенная надежность
SPV достигается за счет отделе-
ния финансовых зерен от пле-
вел. Несмотря на то, что изна-
чальный владелец активов час-
то продолжает обслуживать и
текущие финансовые потоки
(в частности, занимается сбо-
ром взносов), а SPV порой во-
все не имеет штата, юридичес-
ки конструкция создается так,
что даже в случае банкротства
оригинатора инвесторы про-
должают получать свои деньги.

Значительная часть усилий
рейтингового агентства скон-
центрирована на том, чтобы,
предположив банкротство
оригинатора, смоделировать
возможные последствия для
инвесторов и проверить веро-
ятность любых попыток обан-

➔

Денежный спецназ

КОМПАНИИ СПЕЦИАЛЬНОГО НАЗНАЧЕНИЯ — SPECIAL PURPOSE VEHICLES

(SPV) САМИ ПО СЕБЕ ДОСТАТОЧНО СКУЧНЫ. ЭТИМ ТЕРМИНОМ ОБОЗНАЧАЮТ

ФИРМЫ, КОТОРЫЕ НЕ ВЕДУТ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬ-

НОСТИ И СОЗДАЮТСЯ ДЛЯ ВЫПОЛНЕНИЯ КАКИХ-ЛИБО ОДНОТИПНЫХ ФИНАН-

СОВЫХ ОПЕРАЦИЙ. НО В СОВРЕМЕННОМ МИРЕ ИМЕННО SPV ВЫПОЛНЯЮТ СА-

МЫЕ ДЕЛИКАТНЫЕ ПОРУЧЕНИЯ ФИНАНСИСТОВ. Текст: Сергей Кашин

[ Ф И Н А Н С Ы ]
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кротить SPV. Так как SPV в
классическом варианте орга-
низуется в виде траста или ком-
пании, единственной уставной
целью которой является пол-
ное, без остатка, распределе-
ние поступивших средств сре-
ди инвесторов, а активы при-
надлежат ему в полной мере, то
риски оказываются очень низ-
кими, выпущенные ценные бу-
маги получают рейтинг выше
рейтинга оригинатора, а ино-
гда и выше суверенного. Рей-
тинг дополнительно повышает-
ся с помощью других мер — на-
пример, гарантий известных
компаний или страхования.

Другие участники схемы, по
словам сотрудников американ-
ской финансовой компании
Thor Finance, работающей на
российском рынке,— это ан-
деррайтер, который оценивает
ценные бумаги SPV и в даль-
нейшем поддерживает цены;
банк-депозитарий, куда прихо-
дят деньги инвесторов; юриди-
ческая и аудиторская фирма,
которые готовят документы
(в частности, проспект эмис-
сии), а также, в ряде случаев,
клиринговые системы (амери-
канская DTC, европейские
Euroclear и Clearstream), облег-
чающие торговлю бумагами.

Стоимость запуска такой
программы, по данным Thor
Finance, составляет в среднем
$180 тыс. А цена всей сделки, по
словам Константина Мохначе-

ва, управляющего директора
дирекции долгового рынка ка-
питала банка ТРАСТ, должна
составлять не менее $100–150
млн — иначе трудно обеспе-
чить рентабельность и заинте-
ресовать участников рынка.

На международном рынке
эта сумма может изменяться в
сторону уменьшения только в
случае private placement. Кон-
стантин Мохначев: Имеется в
виду синдикат из пяти-шести
участников, которые не ста-
нут торговать этими инст-
рументами, а будут держать
их до погашения, поскольку их
устраивает кредитное каче-
ство бумаг и процентные пла-
тежи. Впрочем, такой вариант
не очень распространен.

Секьюритизация удешев-
ляется и по мере «привыка-
ния» к ней участников рынка.

Неподдающиеся
Сейчас в России много гово-
рят о секьюритизации. Но на
сегодняшний день в нашей
стране еще не завершена ни
одна сделка такого рода. При-
чина — в неподготовленнос-
ти, «недружелюбности» рос-
сийской правовой системы.

Например, в отличие от ан-
гло-американской системы
права, российская «континен-
тальная» не предусматривает
такого понятия как траст, за-
меняя его концепцией дове-
рительного управления. Майя

Мельникас, юрист компании
White & Case: Собственник,
который передает активы
в управление, продолжает не-
сти риски. Доверительный
управляющий отвечает за не-
эффективное выполнение
обязанностей лишь возмеще-
нием убытков. И вся конст-
рукция не может работать
так эффективно, как траст.

Затрудняет эффективное
использование данной схемы
в нашей стране и налоговое
законодательство — любой
российский налоговый ин-
спектор начислит НДС на опе-
рации SPV, невзирая на не-
коммерческий характер ее де-
ятельности (себе SPV не ос-
тавляет ни цента).

Есть проблемы и с законода-
тельством о банкротстве —
российский внешний управля-
ющий, который может быть на-
значен в обанкротившуюся
компанию-оригинатор, полу-
чит широкие полномочия по от-
мене ранее заключенных сде-
лок — в том числе и по секью-
ритизации. Существуют и дру-
гие юридические трудности.
По мнению Екатерины Сушко-
вой, юриста White & Case, в су-
де будет трудно доказать право
оригинатора «оптом» прода-
вать активы, которые еще толь-
ко появятся в будущем.

Впрочем, по мнению ряда
экспертов, эти проблемы ре-
шаемы. Игорь Ясеновец: Хотя

ни одна сделка до закрытия не
дошла, интерес к таким опе-
рациям достаточно большой.
Во всех известных мне случа-
ях, достаточно продвинув-
шихся в направлении конкрет-
ной реализации, в нашей стра-
не находится только оригина-
тор. Вывод SPV за рубеж сни-
мает большинство проблем.
Опыт европейских стран по-
казывает: даже когда, кажет-
ся, все условия препятствуют
проведению секьюритизации,
кто-то заинтересованный
придумывает рабочую схему.

Усилия корпоративных
юристов, финансистов и чи-
новников должны сдвинуть
ситуацию с мертвой точки.
И тогда российские предприя-
тия получат доступ к дешевым
кредитным ресурсам.

Взятые на поруки
SPV, зарегистрированная за
рубежом в качеcтве дочерней
компании, часто используется
для эмиссии корпоративных
еврооблигаций. За последние
четыре года подобные сделки
уже стали привычными для
России. По словам Андрея
Близнюка, начальника управ-
ления по связям с инвестора-
ми АФК «Система», невоз-
можность выпуска облигаций
в России с дальнейшим их экс-
портом за границу оставляет
компаниям только два пути:
использовать SPV или запад-
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Грязные SPV
Без преувеличения можно сказать, что сотни миллионов человек

узнали о SPV не из сообщений о секьюритизации или из презен-

таций еврозаймов. И вряд ли они думают о SPV что-то хорошее.

Дело в том, что название SPV (или SPE — special purpose entity)

упоминалось в сообщениях о крушении американской энергети-

ческой корпорации Enron — крупнейшем экономическом сканда-

ле последнего десятилетия.

Как и многие американские компании в 1980-е годы, Enron

стремительно рос, используя значительные заемные суммы.

Для исправления ситуации, когда большие долги портили

debt-equity rate (коэффициент, отражающий соотношение дол-

га и акционерного капитала) и отпугивали аналитиков, финансо-

вый директор компании придумал небольшой фокус. Enron поль-

зовался лазейкой в стандартах бухгалтерского учета FASB, поз-

воляющей не учитывать в консолидированном балансе компании

участие в SPE, где сторонний инвестор имел долю более 3%. Сле-

дователи обнаружили примерно 4 тыс. SPE, зарегистрированных

в основном в офшорных зонах на Каймановых островах, Маври-

кии, Барбадосе, острове Джерси.

У Enron была очень высокая эффективность использования ос-

новного капитала. Минимизация основных средств достига-

лась опять же переводом их в SPV. Корпорация продавала ак-

тив такой компании, которая, в свою очередь, брала кредит на

эту покупку у банков под залог актива. Enron переводил в SPV

лизинговые платежи, которые и шли в погашение кредита. За-

траты на производственные фонды таким образом переводи-

лись в текущие расходы. При выдаче многих кредитов оформ-

лялись так называемые covenants, где прописывались небла-

гоприятные условия, которые являлись основанием для предъ-

явления требований немедленного возврата средств (техниче-

ский дефолт). В других было требование кросс-платежа, то есть

немедленного платежа при возникновении такого требования

по любому другому кредиту. Энергетический кризис в Калифор-

нии вызвал шквал требований, и Enron рухнул, как колосс на

глиняных ногах.

Фокус в том, что секьюритизация активов
позволяет удешевить занятые под них деньги,
снизив риски инвесторов и уменьшив
выплачиваемый им процент
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Секьюритизация удешевляется по мере
«привыкания» к ней участников рынка

➔

ный банк-посредник. Боль-
шей популярностью (до 70%
всех сделок) пользуется вари-
ант с компаниями специаль-
ного назначения.

Этапы выпуска еврообли-
гаций при посредстве SPV та-
ковы:
1. Получение разрешения на
учреждение дочерней компа-
нии за рубежом. При этом не-
обходимо получить лицензию
Центробанка на вывоз капита-
ла. Как отмечает Дмитрий
Пейль, специалист по корпора-
тивному финансированию, вы-
сокодоходные SPV (High Yield
SPV) — под это определение
подходит и рассматриваемый
случай — по налоговым сооб-
ражениям обычно создаются в
Европе. Со страной, где будет
зарегистрирована «дочка», у
России должно быть заключе-
но соглашение или конвенция
об избежании двойного нало-
гообложения. Первоначально
SPV чаще всего регистрирова-
лись в Нидерландах. В послед-
нее время пальма первенства
перешла к Люксембургу.
2. Регистрация SPV.
3. Выбор агентов размещения
ценных бумаг и дилеров
по эмиссии (в зависимости
от параметров эмиссии и
от обеспечения).
4. Регистрация проспекта
эмиссии дочерней компании
и размещение облигаций.
5. Перевод полученных
средств в российскую мате-
ринскую компанию. Оформ-

ляется как кредит, предостав-
ляемый SPV в пользу материн-
ской компании.
6. Погашение выпуска.

Внутри России
С некоторых пор структура
специального назначения по-
лучила внутрироссийскую
прописку. Павел Гурин, на-
чальник отдела инвестицион-
но-банковских операций
Райффайзенбанка: Этот спо-
соб эмиссии удобен для рос-
сийских холдингов. Первым
подобную конструкцию ис-
пользовал «Русал». За ним по-
следовала «Система». В хол-
динге создается специальная
компания, которая и выпуска-
ет ценные бумаги под гаран-
тии всего холдинга.

Почему это удобно? Когда
деньги привлекает холдинг,
предполагается, что средства
будут использоваться рядом
компаний. И «вешать» заем
кому-то на баланс не очень
удобно. К тому же, когда в ка-
честве обеспечения использу-
ется поручительство со сторо-
ны холдинга — а это, по сло-
вам Павла Гурина, происхо-
дит более чем в 90% случаев,
каждая из компаний группы
является поручителем в пол-
ном объеме выпуска. Для ин-
весторов это уменьшает рис-
ки, которые они покупают.

Популярность данной схе-
мы Дмитрий Пейль объясняет
так: «Согласно российскому
законодательству, предприя-

тие не имеет права занять че-
рез выпуск облигаций сумму,
превышающую уставный ка-
питал (УК). А для того, чтобы
перевести добавочный капи-
тал, эмиссионный доход и т. п.
в УК, необходимо провести
эмиссию акций, заплатив на-
лог в размере 0,2% от суммы
эмиссии (а раньше — и все
0,8%). Поэтому выгоднее со-
здать SPV, по долгам которой
поручается компания–фак-
тический заемщик. В этом слу-
чае поручитель не должен по-
крывать сделку своим УК, до-
статочно покрытия валютой
баланса. К тому же отечест-
венное законодательство о
банкротстве отличается жест-
костью, и едва ли не любой
мелкий акционер может с по-
мощью иска блокировать ра-
боту предприятия. SPV созда-
ет дополнительный защитный
барьер для собственника».

Пока что, судя по результа-
там оценки эмиссий облигаций
рынком, инвесторы не счита-
ют, что SPV создает дополни-
тельные риски держателям бу-
маг. Однако реально оценить
риски не представляется воз-
можным — дефолтов и практи-
ки взыскания подобных долгов
через суд пока нет. Дмитрий
Пейль: Вопрос не в том, что
представляет из себя коллек-
тивный заемщик — SPV плюс
поручитель — на день займа,
а в том, какие финансовые
ошибки или целенаправленные
действия в пользу акционеров

и в ущерб кредиторам могут
произойти после этого, до мо-
мента погашения. Например,
SPV платит купон, а через пару
дней поручитель объявляет о
собственной несостоятельно-
сти. Всем очевидно, что по-
крытие займа стало нулевым,
но SPV формально не отказы-
вается от обязательств, а
кредиторы не имеют формаль-
ного повода их взыскать до мо-
мента неисполнения, который
наступит не раньше следую-
щего платежа по купону.

К сожалению, как считает
Дмитрий Пейль, в России не
получила должного распрост-
ранения (в том числе и из-за
юридических проблем) систе-
ма регулирующих ограниче-
ний — так называемых cove-
nants. На Западе в covenants
прописываются как проце-
дурные ограничения, так и
требования к финансовым
показателям — запрет на вы-
платы дивидендов, на слия-
ния, на продажу активов, ог-
раничения на максимальный
размер долга. Контроль за
covenants и их реализацией
осуществляет лид-менеджер
займа. Как правило, это за-
метный на рынке инвестици-
онный банк, который высту-
пает своего рода репутацион-
ным гарантом сделки.

Подобные обязательные
условия защищают права кре-
диторов, которые не должны
потом страдать от манипуля-
ций с активами и долгом. СФ

c45
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В ПЕРЕВОДЕ НА РУССКИЙ

Каждый день в мире публикуется множество ста-
тей по проблемам менеджмента. Увы, часть публи-
каций вовсе не заслуживает внимания, часть инте-
ресна только специалистам и лишь некоторые до-
стойны быть представленными широкой аудито-
рии. Ей особенно важно знакомиться с теми рабо-
тами теоретиков и практиков менеджмента, кото-
рые либо опровергают кажущиеся незыблемыми
истины, либо заставляют задуматься о чем-то
принципиально новом.
В сегодняшнее обозрение «Секрета фирмы» вклю-
чены статьи, оспаривающие традиционную догму
о том, что крупные компании должны стремиться
к универсальности, совершенствуя два противоре-
чивых набора компетенций: один — состоящий в
создании новых продуктов и услуг, другой –- в спо-
собности захватывать соответствующие рынки.
Авторы этих статей убедительно показывают, что
успех попыток двигаться сразу по двум направле-
ниям –- это скорее исключение, чем правило. По-
этому  не стоит расстраиваться ни тем компаниям,
которые «умны», но не слишком крупные, ни тем,
кто велик в размерах, но не выделяется «интеллек-
том» — место на рынке найдется и тем, и другим, ес-
ли они будут выбирать правильные стратегии. Еще
одна статья примыкает к этой теме и касается уме-
ния забывать — ведь движение вперед невозмож-
но без того, чтобы оставлять позади ненужное.

Сергей ФИЛОНОВИЧ / научный редактор обозре-
ния «В переводе на русский»

48_КОЛОНИЗАТОРЫ ПРОТИВ
КОНСОЛИДАТОРОВ // Гибкие 
и инновационные против старых 
и солидных / С Т РАТ Е Г И Ч Е С К И Й  В Ы Б О Р

54_УМНАЯ ШВАБРА // Как превратить
high-tech бутик в лидера массового
рынка / Н О В Ы Е  Р Ы Н К И

57_ХОРОШО ЗАБЫТЫЕ ЗНАНИЯ // 
Как организовать корпоративную
память / У П РА В Л Е Н И Е  З Н А Н И Я М И

Лучшие статьи из STRATEGY+BUSINESS, 
Inc. Magazine, MIT Sloan Management Review
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48 стратегический выбор В  П Е Р Е В О Д Е  Н А  РУС С К И Й

КОЛОНИЗАТОРЫ ПРОТИВ КОНСОЛИДАТОРОВ

Совсем не обязательно, что люди или компании, открывшие принципи-
ально новые отрасли, смогут превратить их в массовые рынки. Более
того, факты свидетельствуют, что создатели товаров или услуг почти ни-
когда не доминируют на созданных ими рынках. — Текст: Костас МАРКИДЕС, Пол ДЖЕРОСКИ●

Фирма может быть 
пионером на рынке 
или расширять его —
но не то и другое 
вместе
Простой вопрос: какая иннова-
ционная компания начала тор-
говлю книгами онлайн в 1990-х
годах? — Amazon.com? —Не-
верно. Эта идея и первый он-
лайновый книжный магазин в
1991 году принадлежали
Чарльзу Стэку, книготорговцу
из штата Огайо. Кроме того, ус-
пешная розничная торговая
цепь Computer Literacy в 1991
году зарегистрировала имя ин-
тернет-домена для своего книж-

ного магазина. Amazon появил-
ся на рынке только в 1995 году.
Еще вопрос: кто первым реали-
зовал идею брокерских услуг
онлайн: Чарльз Шваб или E-
Trade? Снова неверно. Две чи-
кагские брокерские фирмы
Howe Barnes Investments Inc. и
Security APL Inc. основали пер-
вое брокерское интернет-агент-
ство под именем Net Investor в
январе 1995 года. Шваб по-
явился во Всемирной сети толь-
ко в марте 1996.

Оба примера подчеркивают
простую мысль: люди или компа-
нии, открывшие принципиально
новые отрасли, совершенно нео-

бязательно сумеют превратить
их в массовые рынки. Более того,
факты свидетельствуют, что со-
здатели товаров или услуг почти
никогда не доминируют на со-
зданных ими рынках. Уже 20 лет
всеобщее удивление вызывает
Xerox Corporation, частенько ока-
зывающаяся не в состоянии из-
влечь устойчивую прибыль из
множества своих новых товаров
и технологий. Та же судьба и у ши-
роко распространенной сегодня
операционной системы OS, раз-
работанной корпоративным на-
учно-исследовательским цент-
ром Park в Северной Калифор-
нии. На самом деле неудачи

Xerox — скорее правило, чем ис-
ключение.

Для свято верующих в непре-
ходящую ценность новаторства и
«преимущество первооткрывате-
ля» такое заявление может ока-
заться сюрпризом. Недавние ра-
боты многих исследователей: Уи-
льяма Боулдинга, профессора
бизнес-школы Fuqua из Универ-
ситета Дьюка, и Маркуса Крис-
тенсена, доцента школы INSEAD,
бывших руководителей разного
уровня в Booz Allen Hamilton Рон-

Примером успешной работы «обоерукой» компании и задач, которые ей

приходится решать, может служить сеть французских супермаркетов

E.Leclerc. Компания основана в конце 1950-х годов Эдуардом Леклерком,

оставившим карьеру католического священника ради создания супермар-

кета, предлагавшего марочные товары по невысоким ценам. Постепенно

фирма выросла в сеть, насчитывающую более 500 гипермаркетов. Сейчас

она действует и за пределами Франции.

E.Leclerc великолепно поддерживает баланс множества противоборствую-

щих сил. Компания одновременно добилась низкого уровня цен и дифферен-

циации. Ее подразделения автономны на одних этапах стоимостной цепочки

и жестко централизованы на других. E.Leclerc разбита на множество мелких

самостоятельных организаций, но пользуется всеми преимуществами боль-

шой компании. Структурно фирма — федерация независимых магазинов, но

при этом функционирует как единая сеть. Она приветствует постоянные экс-

перименты с новыми продуктами и концепциями, переживая неизбежные

потери без особого вреда для себя. Сотрудники E.Leclerc чувствуют и ведут

себя как ее «владельцы», но не являются акционерами. Организация живет

как одна большая семья, представляя собой машину для деланья денег. 

Как E.Leclerc удается достичь всего этого сразу и как она справляется с та-

ким разнообразием?

Во-первых, это не «монолитная» компания. Магазинами владеют и управ-

ляют люди, желающие торговать под едиными именем и маркой. Они не

франчайзеры в привычном смысле слова, им не нужно платить за право

пользоваться именем E.Leclerc. Напротив, они получают множество пре-

имуществ, ассоциируясь с этой маркой совершенно бесплатно. Тем не ме-

нее персоналу приходится подчиняться определенным нормам и прави-

лам, включая главное: цены всегда должны быть ниже, чем у конкурентов.

Кроме того, никому, включая членов семьи Леклерк, не разрешается вла-

деть более чем двумя магазинами. 

Каждый торговая точка обладает полной автономией в ведении дел. Вся-

кий волен решать, что и по какой цене продавать, какие промо-кампании

проводить и т. д. Кроме того, любой магазин может сам искать поставщи-

ков и обсуждать с ними цены. 

Такая децентрализация и автономия способствуют экспериментирова-

нию, и вся структура может дифференцироваться, не принося при этом в

жертву низкие цены. Так, в каждом регионе имеются собственные склад-

ские помещения, которыми сообща владеют магазины региона. От имени

хозяев склад заказывает и хранит продукты. Так происходит экономия на

закупках. Далее, центральный отдел закупок в Париже определяет потен-

циальных поставщиков и договаривается с ними о ценах. Хотя отдельные
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ду Джермани, Рамана Муралид-
харана, Чарльза Е. Люсьера,
Джанет Д. Торсильери, а также
профессора маркетинга бизнес-
школы Zicklin в Барух колледже
Стивена П. Шнаарса, Джерарда
Дж. Теллиса из бизнес-школы
Marshall Университета Южной
Калифорнии, Питера Н. Голдера,
доцента бизнес-школы Stern Уни-
верситета Нью-Йорка,показали,
что широко распространенное
мнение, будто новаторы вырас-
тают в доминирующие на рынке
компании, используя «преимуще-
ство первооткрывателя», попро-
сту ложно.

Наше исследование позволи-
ло ответить на некоторые вопро-
сы о том, как рынки создаются,
развиваются и каковы их струк-
турные характеристики на ран-
них этапах развития . Повсюду
мы наблюдали сходную ситуа-
цию: вслед за открытием нового
рынка десятки, а часто и сотни
игроков рвутся колонизировать
его. На некоторой стадии разви-
тия формируется «доминантный
дизайн», стандартизирующий ос-
новной продукт или товар на
рынке, надолго закрепляющий
его образ, что и определяет сущ-
ность данного направления. По-
сле появления такого доминант-
ного дизайна большинство мел-
ких игроков раннего периода бы-

ли вытеснены с рынка. Затем
произошла консолидация, не-
многие дальновидные (или везу-
чие) участники рынка, поставив-
шие на удачный дизайн, оста-
лись, и лишь единицы выросли до
уровня, позволяющего домини-
ровать в отрасли.

Так, на автомобильном рынке
США с его возникновения в 1885
году и по 1908 год, когда Форд
запустил в производство свою
модель Т, пытались работать бо-
лее тысячи фирм; десятки новых
производителей ежегодно появ-
лялись на рынке и уходили с него.
В итоге к концу 1950-х годов в
США их осталось лишь семь. По-
хожая ситуация складывалась на
рынке шин. В начале 1920-х го-
дов в отрасли работало более
274 конкурирующих фирм, через
пятьдесят лет — только 23. Пик
производства телевизоров (89
конкурентов) пришелся на 1950-
е годы. К концу 1980-х амери-
канских производителей оста-
лось совсем немного, а после
1995 года — ни одного.

В консолидационных войнах
по определению выживают вы-
бравшие выигрышный дизайн,
но лишь горстка этих везучих или
проницательных сможет домини-
ровать на новом рынке. Лидера-
ми направления становятся ак-
тивно и стратегически инвести-

рующие его расширение и при-
влекающие туда среднего потре-
бителя. Первые пришедшие на
рынок фирмы крайне редко ока-
зываются победителями. Напро-
тив, почти никогда не превраща-
ясь в успешных консолидаторов,
они бесследно исчезают.

Причина, не позволяющая ко-
лонизаторам стать консолидато-
рами, в том, что навыки, мышле-
ние и компетенции, необходи-
мые для открытий, не просто от-
личаются от необходимых для
коммерциализации, а противо-
речат им. Фирма, преуспеваю-
щая в новаторстве и изобретени-
ях, вряд ли сумеет преуспеть в
коммерциализации и наоборот.

«Естественные» колонизато-
ры способны осваивать новые
технологии быстро и эффектив-
но. Такие предприятия могут со-
вершить творческий рывок от
технологической новинки к гото-
вому продукту или услуге, созда-
вая в отрасли новые ниши. Дру-
гие являются естественными
консолидаторами. Они способны
превратить блестящую идею в то,
что надежно и стабильно оправ-
дывает обещания, привлекает
покупателей, эффективно произ-
водится и распространяется на
массовом рынке. Очень немно-
гие могут похвастать успехами в
обоих направлениях.

Убеждения 
колонизаторов
Какие навыки нужны, чтобы
стать эффективным пионером?
Для ответа на этот вопрос надо
понимать, как и кем создаются
новые и неустойчивые рынки.
Наше исследование 20 новых
рынков, созданных за последние
100 лет, показывает, что данный
процесс всегда имел четыре осо-
бенности.
● Неожиданное появление новой
технологии.
● Возникновение потока компа-
ний, входящих на неопределен-
ный и рискованный рынок, от-
крытый благодаря появлению
этой технологии.
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магазины не обязаны следовать рекомендациям центрального офиса,

данный метод также позволяет снижать затраты. Использование магази-

нами имени E.Leclerc дает рекламные преимущества и позволяет умень-

шить расходы. Наконец, новые предприятия E.Leclerc всегда создаются ра-

ботниками сети при финансовой поддержке и гарантиях владельцев ос-

тальных магазинов, что дает определенные преимущества стартующему

бизнесу в общении с банками.

Любой хозяин магазина активно участвует в управлении всей организаци-

ей. Владельцы торговых точек съезжаются на ежемесячные региональные

встречи и на регулярные национальные собрания, где принимают решения

и обмениваются опытом. Каждый магазин относится к определенному ре-

гиону, которым на добровольных началах «управляет» в течение трех лет

один из владельцев. Такой руководитель часто путешествует по магази-

нам, дает советы, наблюдает за осуществлением планов и распространяет

удачные методы ведения бизнеса. В конце года всякий владелец магазина

обязан распределить четверть годовой прибыли своего торгового пред-

приятия магазина между сотрудниками.

Кроме того, все хозяева магазинов облечены «моральным долгом» (не обя-

занностью) стать «крестным отцом» для одного из своих работников. «Кре-

стником» выбирается человек с большим потенциалом — вероятный вла-

делец одного из будущих магазинов сети. Он получает постоянную под-

держку и советы, а когда подойдет его время — финансовую и моральную

помощь для создания торговой точки. Если новый магазин проваливается,

финансовую ответственность несет «крестный отец».

Как управлять таким комплексом? Для контроля за состоянием дел в «фе-

дерации» используются информационные системы. Частые встречи так-

же позволяют обмениваться идеями и оценивать сложившееся положе-

ние. Но главными механизмами контроля являются: 

1) общее, искренне разделяемое всеми участниками видение перспекти-

вы, позволяющее установить параметры, в рамках которых действуют все

магазины; 

2) сильна традиция семейственности, требующая честных и открытых

отношений внутри предприятия, поскольку все равны. Интересно, что

хотя каждый магазин обладает собственной уникальной культурой (со-

здаваемой прежде всего личностью владельца), общая корпоративная

идеология E.Leclerc пронизывает организацию сверху донизу. Эта куль-

тура устанавливает стандарты, нормы, общие ценности и ограничения

для каждого работника. Именно она позволяет использовать столь ши-

рокую автономию и свободу без боязни того, что кто-то где-то совершит

нечто неприглядное.



● Первоначально низкий спрос
на продукты и услуги, связанные
с новой технологией, с последую-
щим взрывом интереса покупа-
телей после формирования до-
минантного дизайна.
● Исчезновение большинства
ранних игроков (и их продуктов)
после утверждения доминантно-
го дизайна.

Ставшая классикой история
развития интернета представля-
ет собой готовый пример подоб-
ного рода. Связанные с его изо-
бретением и ростом технологии,
включая протокол TCP/IP, язык
HTML и поисковик Mosaic, были
разработаны без всякой систе-
мы, случайно. Никто из занимав-
шихся этой технологией на ран-
них этапах совершенно не пред-
ставлял масштабов применения
конечного продукта. Не имелось
общего плана, связывавшего
взаимодействия «клиент-сер-
вер» с возможностью заказать
комнату в отеле при помощи
компьютера или мобильного те-
лефона. Следствием деятельнос-
ти ученых и инженеров из иссле-
довательских институтов и уни-
верситетов, работавших по кон-
тракту с министерством обороны
США, стало относительно бесси-
стемное технологическое разви-
тие. По крайней мере, в самом
начале.

Когда «законченный» интер-
нет возник из комбинации трех
«убойных» технологических плат-
форм, появилось множество воз-
можностей для бизнеса. Неопре-
деленные, но чрезвычайно за-
манчивые, они привлекли орды
игроков, предлагавших самые
разнообразные бизнес-модели.
В результате рынок резко вырос:
изобретая все новые приложе-
ния, колонизаторы делали Миро-
вую сеть привлекательной для
самых разных типов потребите-
лей и бизнесов. Скорость связи,
способы соединений и доходы от
использования Всемирной пау-
тины различными компаниями и
формами интернет-бизнеса рос-
ли как снежный ком.

Хотя появление интернета и
выглядело сенсацией, его запуск
занял десятилетия, а существо-
вание и развитие Сети не было

связано с какими-то конкретны-
ми потребительскими нуждами.
Скорее, «игравшие» с новыми
технологиями инженеры обруши-
ли новый рынок на головы ни о
чем не подозревавших людей.
Похоже, что именно вариации на
данную тему приводят к возник-
новению любых принципиально
новых отраслей. Они чрезвычай-
но редко создаются потребитель-
скими нуждами. Вызванные
спросом инновации могут, в луч-
шем случае, незначительно раз-
вить или расширить существую-
щий рынок. Такие новинки обыч-
но появляются как модификации
уже известных продуктовых ли-
неек или процессов; ценные са-
ми по себе, новых рынков они не
создают. Фактически новые рын-
ки возникают во многом случай-
но, когда на рынок выходит но-
вая технология.

Экономисты называют по-
добный процесс «выталкивани-
ем предложения». Он имеет лю-
бопытную особенность: посколь-
ку инновация предшествует
спросу, новаторам приходится
ориентироваться на весьма нео-
пределенную цель. Действитель-
но, большинство новых продук-
тов — это товары на пробу: по-
требитель может составить мне-
ние о них только опытным путем.
У этого факта три существенных
следствия.
● Поскольку новинка не предназ-
начена для удовлетворения на-

сущной, четко определенной по-
требности, клиентам, вполне ве-
роятно, понадобится значитель-
ное время, чтобы ее принять.
Иными словами, можно ожидать,
что темп восприятия окажется
низким.
● Поскольку спрос не сформиро-
ван, верный дизайн продукта
или услуги, построенной для но-
вой технологии, точно предуга-
дать невозможно. Следователь-
но, вполне вероятно быстрое
наполнение рынка продуктами и
их вариациями: предпринимате-
ли выясняют предпочтения по-
требителей.
● Поскольку предпочтения клиен-
тов по мере приобретения опыта
будут постепенно изменяться,
«постинновационных» попыток
усовершенствования товара мо-
жет оказаться столько же, сколь-
ко было до его выхода на рынок.
Следовательно, пришедшие на
этот рынок на «второй волне» по-
лучат достаточно возможностей
завоевать себе место в отрасли.

Сказанное предполагает, что
новые направления изменчивы
и непредсказуемы, отличаются
высокой потребительской и тех-
нологической неопределеннос-
тью. Игроки появляются и про-
падают, эксперимент — это
стиль жизни, а высокая теку-
честь участников — норма. Кро-
ме того, данные направления
отличают еще два определенных
показателя подвижности: из-

менчивость скорости, с которой
фирмы входят на рынок и уходят
с него, а также быстрое измене-
ние количества продуктов, ва-
риаций этих продуктов и их
свойств.

Чтобы выжить в такой среде,
одинаково неблагоприятной и
соблазнительной, колонизато-
рам нужен энтузиазм. Им необ-
ходимы глубокие знания в фун-
даментальных науках и техноло-
гиях и стремление довести раз-
работку «до конца». Колонизато-
ры часто берут на себя серий-
ные риски. Они готовы ставить
на сомнительные проекты, со-
здавать продукты, лежащие да-
леко за пределами современно-
го уровня научных и технологи-
ческих знаний. Колонизаторы
часто считают, что потребители
разделяют их энтузиазм по отно-
шению к науке и технологии и
оценивают эксплуатационные
качества продукта подобно его
изобретателям.

Колонизаторам требуется
оставаться гибкими и легко
адаптироваться, чтобы реагиро-
вать на появление новых техно-
логий или новых рынков. Они
должны быть до определенной
степени открытыми для внешних
влияний, способными к усвое-
нию технической информации. С
другой стороны, колонизаторы
могут обойтись без развитых
маркетинговых навыков (часто
им необходимо привлечь вни-
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Мы проследили эволюцию 20 новых рынков: телеви-

дение, ПК, приборы для научных исследований, ин-

тернет, суперкомпьютеры, онлайновые продуктовые

магазины, машины, пиво, предоставление услуг че-

рез Всемирную сеть, шины, полупроводники, запе-

ченные бобы, генетически модифицированная пи-

ща, мобильные телефоны, видеомагнитофоны, спут-

никовое телевидение, стереозвук, пишущие машин-

ки, компьютерные операционные системы и диагно-

стическая интроскопия — от момента их создания до

превращения в рынки массовые. Прежде всего мы

определили, какие новые технологии вызвали появ-

ление новых продуктов и услуг и как эти технологии

были разработаны. Далее, мы исследовали разви-

тие этих рынков на ранних этапах, сколько компаний

появилось на рынке и ушло с него, какие варианты

продуктов и услуг предлагались на рынках. Наконец,

мы изучали, как развивался рынок после возникно-

вения доминантного дизайна и какие фирмы пере-

жили это событие. Подробнее об исследовании мож-

но узнать в книге Пола Джероски The Early Evolution

of New Markets.

ИМЕННО «БЮРОКРАТИЧЕСКИЕ ДИНОЗАВРЫ» чаще
всего прекрасно подготовлены к тому, чтобы занять
нишу на рынке и расширить ее
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мание лишь нескольких ведущих
пользователей) и производст-
венных способностей. От их ор-
ганизации не требуется размер
и сложность, поэтому им не нуж-
ны сложные системы учета, ра-
боты с персоналом или системы
обслуживания. Типичные коло-
низаторы входят на рынок быст-
ро, их конкурентное преимуще-
ство — гибкость и способность
точно попасть в постоянно ме-
няющуюся цель.

Эффективные 
консолидаторы
Консолидаторам, превращаю-
щим ниши в массовые рынки,
нужны совсем иные навыки. Им
требуется выиграть борьбу за до-
минантный дизайн, а затем объ-
единить отрасль, потенциал ко-
торой они высвободили. Как пра-
вило, это означает внушитель-
ные инвестиции в разработку
экономики масштаба, следова-
ние кривым обучения, разработ-
ку сильных брэндов, контроль ка-
налов дистрибуции на массовых
рынках.

Создание доминантного ди-
зайна и консолидация вокруг не-
го рынка — труднейшая задача.
Нужно серьезно вкладываться в
производство, чтобы выпускать
высококачественную продукцию
стабильно и эффективно. Более
того, консолидатору следует
склонить на свою сторону потре-
бителей и создать рыночный по-
требительский консенсус, чтобы
получить поддержку своего до-
минантного дизайна. Он должен
уметь преодолевать неприятие
риска, связанного с новым про-
дуктом,— многие потенциаль-
ные потребители не готовы при-
нять на себя опасности выбора
между несколькими прототипа-
ми товара на развивающемся
рынке. Поэтому консолидатор
должен уметь строить брэнды.
Кроме того, ему необходимо
обеспечить дистрибуцию на мас-
совом рынке и обслуживать по-
стоянно растущее сообщество
потребителей.

По этим и другим причинам
консолидаторы обычно нетороп-
ливы, и они должны быть такими.
Инвестиции в консолидацию

рынка подразумевают значи-
тельные невозвратные издерж-
ки, к которым нельзя относиться
легко. Консолидаторы не распо-
ложены к рискам. Они не хотят,
чтобы их значительные вложе-
ния в рост рынка пошли прахом
из-за рискованных инвестиций
или проектов, способных канни-
бализировать их устоявшуюся
потребительскую базу.

Теперь можно представить
себе всю сложность создания
структур, культур и процессов,

обеспечивающих и колониза-
цию, и консолидацию. Стимулы и
инвестиционные перспективы,
необходимые для достижения хо-
роших результатов по обоим на-
правлениям деятельности, отли-
чаются фундаментально и редко
могут сосуществовать. Отноше-
ние к рискам совершенно раз-
ное, даже способы мышления и
поведения разнятся настолько,
что их сосуществование практи-
чески невозможно. Видимо,
именно поэтому некоторые ис-

следователи (например, Кристо-
фер Мейер и Руди Рагглес из уже
закрывшегося Центра иннова-
ций в бизнесе или Джеймс Брай-
ан Куинн, заслуженный профес-
сор менеджмента бизнес-школы
Amos Tuck Дартмутского коллед-
жа) советовали устоявшимся
компаниям передавать иннова-
ции на аутсорсинг.

Статья Роберта Саттона в
журнале Harvard Business
Review наглядно демонстрирует,
насколько сложно совмещать
эти два типа организации на
примере компании Lotus, став-
шей частью IBM. После удачного
старта программы электронных
таблиц Lotus 1–2–3 фирма при-
гласила опытных профессио-
нальных менеджеров со сторо-
ны, чтобы развить успех. Однако
очень скоро обнаружилось, что
структуры и процессы, в которых
нуждался зрелый Lotus для эф-
фективной работы, сдерживали
инновации. Это подтвердил
ставший сегодня знаменитым
эксперимент: резюме первых
40 работников компании напра-
вили в отдел кадров, изменив
имена. Никого (!) из них  не при-
гласили на собеседование. Про-
фессиональные менеджеры по-
считали создавших компанию
«чокнутых» любителей риска на-
столько чуждыми корпоратив-
ной культуре, что не удосужи-
лись даже позвонить им.

Сегодняшний бизнес пере-
полнен примерами, подчеркива-
ющими принципиальные отличия
между навыками колонизаторов
и консолидаторов. Apple
Computer, Inc. оказалась первой
на рынке домашних персональ-
ных компьютеров, но не смогла
развить его. Однако Apple суме-
ла добиться успеха как дистрибу-
тор музыки и развлечений он-
лайн, расширив нишу, изобре-
тенную RealNetworks, Inc.— дру-
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ПОПЫТКА ПРИВИТЬ новые навыки заканчивается ли-
бо тем, что имеющаяся структура и подход к бизнесу
отторгают «имплант», либо чужие навыки и подходы
одерживают верх и уничтожают те факторы, которые
ранее принесли компании успех
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гим пионером, не сумевшим ее
прибыльно эксплуатировать. Мо-
жет показаться, что Microsoft
Corporation — колонизатор и
консолидатор одновременно, но
на самом деле эта компания —
скорее эксперт по выходу на уже
существующий рынок и по его
развитию, будь то в сегменте тек-
стовых программ (Microsoft Word
против WordPerfect), электрон-
ных таблиц (Excel против Lotus),
операционных систем (Windows
против Mac OS) или других про-
дуктов.

Для данного правила есть ис-
ключения. Компании 3М удалось
успешно «открыть» и коммерциа-
лизировать Post-it Note. Но такие
случаи крайне редки. Если акку-
ратно проследить за созданием
новых рынков и определить, кто
в действительности является их
пионером, то можно легко заме-
тить, что компании, развившие
отрасли, почти никогда не были
там первыми.

Там, где блаженствуют
динозавры
Навыки, компетенции, подходы и
культура самых крупных компа-
ний делают их экспертами в кон-
солидации. Они по определению
располагают финансовыми ре-
сурсами, репутацией, сильной
рыночной позицией, навыками
построения брэндов и необходи-
мыми для консолидации направ-
ления производственными воз-
можностями. Именно те, кого мы
привыкли называть «бюрократи-
ческими динозаврами», чаще
всего прекрасно подготовлены к
тому, чтобы занять нишу на рын-
ке и расширить ее — это хорошая
новость для крупных компаний.
Плохая новость в том, что такие
компании зачастую недостаточ-
но подходят для создания новых
отраслей. Им недостает любо-
пытства и внутренней мотивации
для применения новых научных
знаний в кажущихся авантюрны-
ми проектах. У них нет предпри-
нимательских навыков успеш-
ной работы с ненадежными ин-
новациями. Их культура и струк-
тура не позволяют противостоять
турбулентной среде, характерной
для новых рынков. Их мышление

не подразумевает первооткры-
вательства.

Именно поэтому за послед-
ние четверть века большие
компании не совершили прак-
тически ни одного технологиче-
ского прорыва. Ричард Лейфер
и его соавторы в книге «Radical
Innovation» спрашивают:
«Сколько больших компаний
стали пионерами технологий и
бизнес-моделей, доминирую-
щих сейчас в областях элек-
тронной коммерции, персо-
нальных компьютеров, биотех-
нологии и беспроводной комму-
никации?» И сами же отвечают
— ни одной, что не только выво-
рачивает наизнанку их собст-
венный подзаголовок «Как зре-
лые компании могут перехит-
рить выскочек», но и подрывает
теории многих гуру менеджмен-
та, рассуждающих о том, как
крупные компании умеют раз-
рабатывать стратегические ин-
новации в своих отраслях.

Среди этих теорий господст-
вует представление, будто боль-
шие фирмы могут «учиться» или
«адаптировать» навыки и взгля-
ды пионеров, чтобы создавать
новые рынки. Разве вы не хоти-
те быть такими же, как Body
Shop, Cisco или Virgin? — спра-
шивают эти советчики. Все, что

вам нужно, это перенять их
структуру, культуру и процессы.
Кто сказал, что слоны не могут
танцевать? Просто сядьте на ди-
ету, сбросьте немного лишнего
веса, выучите пару новых трю-
ков — и вперед!

Такая практика не принесет
ничего хорошего. Попытка при-
вить новые навыки в существую-
щей организации практически
всегда приносит одно из двух:
или имеющаяся структура и под-
ход к бизнесу отторгают «им-
плант», или чужие навыки и под-
ходы одерживают верх и уничто-

жают те факторы, которые при-
несли успех большой компании
(и необходимы ей, чтобы оста-
ваться успешной в существую-
щем бизнесе).

Это объясняет, почему боль-
шинство крупных предприятий
совершенно не желают исполь-
зовать советы и идеи ученых и
консультантов для того, чтобы
стать более инновационными.
Например, Гэри Хэмел предлагал
сделать процесс разработки
стратегии демократичнее и «пе-
ренести Силиконовую долину в
офисы организаций». Соавтор
этой статьи К. Маркидес в 1997
и 1998 годах утверждал, что кор-
порации должны использовать
такие возможности, как децент-
рализованное распределение
ресурсов, несколько источников
финансирования, постоянные
эксперименты. Все это имеет
смысл, идеи представляются ло-
гичными и многообещающими.
Но какие крупные компании по-
следовали хотя бы одной из них?
Все эти советы могут помочь
крупной компании стать в целом
немного более инновационной,
но не создавать принципиально
новые рынки.

Примерно о том же (в несколь-
ко другом контексте) говорят
К. Мейер и Р. Рагглес. В свое вре-

мя они тоже предлагали «преоб-
разовывать секреты пионеров в
повторяемый процесс». Однако
недавно их взгляды начали ме-
няться: «Теперь же мы предупреж-
даем компании: не пытайтесь по-
вторить это дома! Подобно мно-
гим видам деятельности, подразу-
мевающим наличие таланта и не-
явных знаний, рекогносцировка
требует предрасположенности к
этой работе и массу практики.
Редкие компании могут этим по-
хвастаться, они не имеют возмож-
ности и уделять много времени
практике, учитывая повседнев-

ную работу по эксплуатации идей,
а не их генерированию».

Мы не утверждаем, что круп-
ные компании должны совсем
отказаться от возможности со-
здавать новые рынки. Клэйтон
М. Кристенсен вместе с Робер-
том А. Беглманом и Леонардом
Р. Сэйлзом в вышедшей в 1986
году книге «Inside Corporate
Innovation: Strategy, Structure,
and Managerial Skills» говорили
об отдельных структурных едини-
цах внутри крупных организаций
для работы с новыми, ненадеж-
ными видами бизнеса.

Подобный подход действи-
тельно работает: эту стратегию
использовала IBM, придя в биз-
нес ПК; так же поступил Royal
Bank of Scotland, создавая служ-
бу телефонного страхования в
Англии. Но это не панацея: само
по себе отдельное подразделе-
ние для защиты пионеров от уду-
шения бюрократической систе-
мой крупной фирмы не является
ни необходимым, ни достаточ-
ным условием успеха. Неумение
использовать синергию двух
бизнесов приводит к издерж-
кам. «Пионерское» подразделе-
ние остается объектом атак со
стороны крупных компаний от-
расли. Попытки разрешить про-
блему часто заканчиваются не-

удачей, потому что крупное пред-
приятие-родитель начинает при-
менять свой собственный под-
ход и организацию процессов к
новому бизнесу.

Третья альтернатива для
крупных фирм, желающих созда-
вать принципиально новые рын-
ки, была предложена Майклом
Л. Ташманом (Гарвардская биз-
нес-школа) и Чарльзом А. О’Рей-
ли III (бизнес-школа Стэнфорда).
Они утверждают: новаторство и
консолидаторство могут сосуще-
ствовать в рамках так называе-
мой «обоерукой» организацион-
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ной инфраструктуры. Подобная
организация позволяет успешно
собрать под одной крышей мно-
жество разных и противоречи-
вых структур, процессов и куль-
тур. Она могла бы стать замеча-
тельной моделью, но реальных
примеров таких компаний, к со-
жалению, крайне мало . Ташман
и О’Рейли сами признают, что
лишь незначительное меньшин-
ство прозорливых компаний за-
служенно может считать себя
«обоерукими». Большинство
фирм, которые попытаются дей-
ствовать по этому принципу, по-
терпят неудачу.

Поиски
«вскармливателей»
Последняя возможность для биз-
неса, игнорируемая большинст-
вом компаний, состоит в переда-
че рисков создания рынков но-
вым компаниям и концентрации
своего внимания и ресурсов на
консолидации.

Чтобы стать успешными консо-
лидаторами, крупные компании
должны быть готовы вырваться на
рынок как раз в тот момент, когда
там готов сложиться доминантный
дизайн, и рынок вот-вот оконча-
тельно сформируется. Точно уга-
дать этот момент крупный бизнес
может с помощью сети молодых
предпринимательских компаний,
занятых колонизацией новых
ниш. Крупные фирмы должны со-
здавать, поддерживать и разви-
вать такие сети, становясь для них
своеобразными венчурными ка-
питалистами, используя имеющи-
еся у них ресурсы развития бизне-
са. Когда же приходит время для
консолидаторов, они выстраива-
ют массовый рынок на платфор-
ме, которую создали эти молодые
компании.

Подобное разделение труда
уже используется в творческих
отраслях — в кино, книгоизда-
тельстве, изобразительных и ис-
полнительских искусствах. Как
отмечает Ричард Кейвз в своей
книге «Creative Industries:
Contracts Between Art and
Commerce», в этих областях су-
ществуют либо небольшие ком-
пании, занятые подбором и раз-
витием новых творческих талан-

тов, либо большие промоутер-
ские фирмы, занимающиеся
«упаковкой и широким распрост-
ранением» уже известного креа-
тивного продукта.

Мейер и Рагглес утверждают,
что подобные небольшие, но бы-
строрастущие отрасли возника-
ют также и вокруг компаний, ко-
торые специализируются в дру-
гих, не связанных с развлечени-
ями отраслях. При этом крупные
фирмы отдают на аутсорсинг
свою «изыскательскую» дея-
тельность, концентрируясь на
развитии новых идей на массо-
вых рынках. Джеймс Брайан Ку-
инн также подчеркивает, что

стратегический аутсорсинг ин-
новаций сегодня широко ис-
пользуется в целом ряде отрас-
лей, включая фармацевтику, фи-
нансовые услуги, компьютеры,
телекоммуникации и энергети-
ческие системы. Такая «сетевая»
стратегия имеет свои преиму-
щества перед выращиванием
инновационных компетенций
«изнутри» компании: она позво-
ляет фирме работать с бoльшим
количеством технологий и ры-
ночных ниш; объединенные в
сеть мелкие компании конкури-
руют друг с другом, а родитель-
ское предприятие сравнивает
их результаты; управление в

этом случае проще, ибо обходит-
ся проблема конфликта интере-
сов двух разных бизнесов; при
этом такая схема сохраняет все
преимущества аутсорсинга.

Действительно, можно со
всеми основаниями утверж-
дать, что привлечение внешних
субподрядчиков на самом деле
давно используется большими
компаниями, пусть и бессистем-
но, ибо что такое колонизаторы,
как не внешний источник инно-
ваций? И разве консолидаторы
занимаются не восприятием и
«масштабированием» чужих ин-
новаций? По сути, мы утвержда-
ем лишь необходимость осо-
знанного системного подхода
к тому, что раньше было случай-
ным или непроизвольным про-
цессом. Организуя систему ко-
лонизаторов-поставщиков ин-
новационных решений, можно
следовать примерам работы
фармацевтических компаний
в сфере биотехнологий или
Unilever — с новыми потреби-
тельскими продуктами. И лишь
потом, в нужный момент, можно
выходить на первый план, кон-
солидируя и расширяя бизнес
партнеров.

Мы понимаем: такой подход
противоречит идее, что крупные
корпорации должны становить-
ся более «предпринимательски-

ми», развивая в себе культуру и
перенимая структуры молодых
фирм. По нашему мнению, это
дурной совет. Можно предло-
жить 70-летнему старику трени-
ровочный курс, разработанный
для победы на Олимпийских иг-
рах — он все равно не победит!

Пытаясь быть «обоерукими»,
крупные компании рискуют «за-
стрять посредине». На самом де-
ле им стоит сосредоточиться на
той области, где они имеют пре-
имущество — и этой областью
является консолидация хороших
новых идей из нишевых рынков
в новые и прибыльные массо-
вые рынки.

ТИПИЧНЫЕ КОЛОНИЗАТОРЫ входят на рынок быстро,
их конкурентное преимущество — гибкость и способ-
ность точно попасть в постоянно меняющуюся цель
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В течение многих лет iRobot создавала технику, о которой можно рас-
сказывать разве что в научно-популярных программах. Но новый
продукт компании продается в обычных магазинах. Да еще как про-
дается! —Текст: Лей БЬЮКАНАН●

СМИ превозносят пылесос
Roomba от Колина Энгла, похо-
жий на блестящее серебристое
блюдце. Осенью 2002 года он во-
рвался в рейтинги лучших продук-
тов года по версиям Time,
Business Week и USA Today, а рож-
дественские продажи Roomba со-
ставили десятки тысяч штук. «Сре-
ди самых обсуждаемых тем
Entertainment Weekly мы заняли
6-е место, сразу за Анджелиной
Джоли и принцем Гарри,— гово-
рит СЕО iRobot Энгл, и в его голосе
благоговение смешивается с
удивлением.— Вот это да!»

Причина ошеломляющего ус-
пеха Roomba в том, что это робот.
Благодаря искусственному интел-
лекту и датчикам инфракрасного
излучения он может убирать са-
мостоятельно, не требуя, чтобы
кто-то тащился за ним следом. По-
тенциальные покупатели Roomba
— не только престарелые и инва-
лиды, но и все, живущие там, где
есть пол. «Когда моя жена родила
четверых близнецов, я знал, что
мы замучаемся следить за чисто-
той,— сообщает один из посетите-
лей Ama-zon.com.— А это малень-
кое чудо шныряет по дому и чистит
полы до блеска».

Впервые появившись на рын-
ке, пылесос сразу сорвал боль-
шой куш. Roomba — первый про-
дукт недавно созданного в iRobot
подразделения бытовой техники.
Компания, расположенная в Бер-
лингтоне, штат Массачусетс, за
пять циклов венчурного финанси-
рования получила $27,5 млн,

причем большую часть — после
того как обрушились high-tech
рынки. «У них большие продажи и
хорошие перспективы, что для
данного рынка поразительно,—
говорит один из частных инвесто-
ров, не финансировавший ком-
панию, но знакомый с ее плана-
ми.— Пылесос Roomba стал хи-
том и смог привлечь множество
покупателей».

Однако до недавнего времени
iRobot ничем не напоминала ком-
панию, готовящую сенсацию для
массового рынка. 13 лет она счи-
талась «high-tech бутиком», пред-
лагавшим «слишком крутые» про-
дукты. Для министерства торгов-
ли Японии спроектированы ком-
плектующие к крошечному, ме-
нее 1 см в длину, роботу. Для ми-
нистерства обороны — шагаю-
щий робот для поиска мин. Для
Baker Hughes (теперь Hallibur-ton)
— массивный аппарат для очист-
ки нефтяных скважин. В iRobot
была идеальная обстановка для
инженеров, желавших расти,
учиться и не богатеть. «Нам дава-
ли заказы на что-то интересное,
но в единственном экземпля-
ре»,— говорит один из основате-
лей iRobot Родни Брукс.

Однако создатели фирмы меч-
тали, чтобы в каждом доме деше-
вые и специализированные робо-
ты работали слаженно и четко,
как семеро гномов — чистили ко-
вры, оттирали окна, стригли газо-
ны, мыли пол. Казалось, это зада-
ча для такого гиганта бытовой тех-
ники, как Sony, а не для компании

со штатом в сотню человек без
опыта серийного производства и
маркетинга, без контактов с дис-
трибуторами, не знающей покупа-
телей. Возможно, главным пре-
пятствием была элитарная культу-
ра iRobot. Энгл вспоминает: «Ког-
да Hasbro заказал робота-вело-
цираптора для фильма „Парк Юр-
ского периода–3”, инженеры
пришли ко мне и сказали: „Это
слишком скучно”».

Многие высокотехнологичные
компании споткнулись на пути
превращения концепции в товар.
Другие, например пионер техно-
логии цифровой видеозаписи
Tivo, стремятся перевести идеи в
рыночное сообщение, которое бу-
дет понятно всем. В то же время
маленькие фирмы, занимающие-
ся разработками по заказам
крупных брэндов, редко выходят
на рынок самостоятельно. И это
не случайно. Превращение iRobot
из разработчика дорогостоящих
прототипов в производителя мас-
совой продукции, считающего
каждый цент,— это «очень пугаю-
щий шаг», говорит Роберт Бернер,
исполнительный директор Инсти-
тута Баттена при Высшей школе
бизнеса университета Вирджи-
нии. «Если этот этап пройдет не-
удачно, он может привести к рег-
рессу и даже смерти компании».

Все началось в 1990 году. Вы-
пускник Массачусетского техно-
логического института Колин Энгл
и директор университетской лабо-
ратории искусственного интел-
лекта Родни Брукс, прославив-

шийся своими спорными (до тех
пор, пока они не становились вер-
ными) идеями об основах робо-
техники, взяли банковский кре-
дит и создали компанию iRobot,
офис которой расположился в
квартирке в Соммервилле, штат
Массачусетс. Вскоре к ним присо-
единилась Хелен Грейнер, также
выпускница лаборатории искусст-
венного интеллекта. Брукс занял
должность председателя, Энгл —
президента. Без сна, зарплаты и
личной жизни они трудились над
роботами, способными участво-
вать в повседневной жизни лю-
дей. Но поначалу машины обслу-
живали лишь студентов, исполь-
зовавших эту продукцию для экс-
периментов.

Постепенно предприятие об-
ратилось к государственным кон-
трактам и позже — к заказам
крупных компаний. Список про-
ектов iRobot за первое десятиле-
тие работы разнообразен, слов-
но программа учебных предме-
тов студента-первокурсника. Рас-
тущий штат инженеров создавал
детекторы радиационных зара-
жений, промышленные циклев-
щики, игрушечные мячи, кото-
рые, закатившись в темный угол,
начинали хныкать. Под каждый
проект формировалось подраз-
деление, число их постоянно ме-
нялось, по мере того как заказчи-
ки решали производить, переде-
лывать или уничтожать прототи-

●Leigh Buchanan. Copyright © 2003 Inc.
Magazine, published by Gruner + Jahr USA
Publishing.



пы. Целью такой диверсифика-
ции было снижение рисков. «Мы
делали все, и у нас не было основ-
ного направления деятельнос-
ти,— говорит Энгл.— Мы не зна-
ли, как его выбрать, кроме как
позволить естественному отбору
решить это за нас. Если бы мы
сфокусировались слишком рано,
это бы нас прикончило».

Эклектизм, присущий iRobot,
вероятно, помог ей избежать
судьбы некоторых интернет-ком-
паний, полагавших, что само на-
личие технологии поддержит ры-
нок. Он также позволил накопить
огромный объем интеллектуаль-
ной собственности. Насколько
это важно, Энгл понял еще в 1992
году, когда обсуждалась переда-
ча прав на робота по имени Грен-
дель одному из заказчиков. «Нам
пришлось расчленить всю про-
дуктовую линию и убедиться, что
другие производные продукты де-
лались по иной технологии. Это
было нужно, чтобы заказчик не
получил большую часть наших
технологий,— говорит Энгл.—
Было страшновато, но это хоро-
ший урок».

Такой урок некоторые не вы-
учивают никогда. Маленькие
субконтрактники «в порядке ве-
щей» передают ценные патенты и
коммерческие секреты большим
заказчикам. После истории с
Гренделем iRobot настояла на со-
хранении прав на все техноло-
гии, разработанные ей во время
осуществления проекта, за ис-
ключением нескольких особо
оговоренных клиентом процес-
сов. Многие заказчики согласны
на подобные условия до тех пор,
пока могут получить выгоду от ис-
следований, проведенных за чу-
жой счет. «Мы тоже используем
разработанную на стороне ин-
теллектуальную собствен-
ность»,— говорит Энгл. Умелое
управление чужими идеями поз-
волило компании использовать
и плоды своих предыдущих ис-
следований — технологию очист-
ки, разработанную для Johnson
Wax Professional, и крошечные
процессоры, созданные для
Hasbro,— в пылесосе Roomba
и других планируемых продуктах
этой серии.

Диверсификация сделала
iRobot гибкой, а интеллектуаль-
ный капитал — сильной. Но для
выхода на широкую аудиторию
нужна еще и дешевизна. Для ком-
пании, привыкшей тратить десят-
ки, а то и сотни тысяч долларов на
крошечные прототипы, это оказа-
лось непросто. В 1996 году Энгл
представил Hasbro прототип «ма-
шинки сказок». Покупатель мог

задать любой сюжет, а персонажи
игрушки, следуя ему, двигались и
разговаривали. Это выглядело
невероятно здорово. В Hasbro со-
гласились, но когда Энгл вскрыл
прототип, выяснилось, что микро-
процессор стоил $60, флэш-карты
— около $400, а комплектующие
— $3 тыс. «Мы думали, что пред-
ставим эту вещь продавцам игру-
шек, и она окажется на полках

Toys R Us за $19,95 как по вол-
шебству. Нас просто заткнули»,—
вспоминает он.

И все-таки в 1998 году Hasbro
профинансировала исследова-
тельский коллектив iRobot и ста-
ла его эксклюзивным партнером
на рынке игрушек. В течение двух
лет, пока инженеры искали идеи,
Энгл занимался контролем над
издержками. Приходилось посто-

янно отказываться от реализа-
ции технически элегантных, но
слишком дорогих проектов. Так
«убили» идею интерактивной на-
стольной игры, взаимодейство-
вавшей с игроками. «В первый
раз это было невероятно обид-
но,— говорит Энгл.— Но потом
инженеры научились сохранять
эмоциональную дистанцию, кото-
рая позволила им уделять внима-

ние тому, что действительно дела-
ет проект успешным».

Подразделение по разработке
игрушек решило, что проект мо-
жет считаться удачным, если про-
дукт появляется на полках мага-
зинов. И вот кукла с эмоциями My
Real Baby увидела рынок в 2000
году. Технологии iRobot нашли во-
площение и в игрушках других
производителей. Все они вышли
на рынок, потому что стоимость
стала приоритетом. Компания аг-
рессивно использовала материа-
лы сторонних поставщиков. Она
научилась делать роботов из пла-
стика, а не из дорогостоящего тех-
нического алюминия. Детализи-
рованные списки комплектующих
формировались на каждом этапе
производства. Чтобы сохранить
концентрацию на снижение из-
держек, группа изобрела закли-
нание: «У нас нет денег». По сло-
вам Энгла, если компания не бо-
рется за экономию каждого цен-
та, она не осознает, что такое мас-
совый рынок.

Такое понимание и привело
Энгла в 2000 году к идее Roomba.
Сначала компания планировала
привлечь партнера, такого как
Hoover, для производства и прода-
жи этого прибора. «Но, вспомнив
все, что мы узнали от своих заказ-
чиков,— как закупать материалы,
обеспечивать безопасность, сни-
жать издержки, разрабатывать
продукты для массового рынка
и работать с восточноазиатскими
партнерами, мы решили делать
все сами,— говорит Энгл.— Мы
уже могли это себе позволить».

Сосредоточиться на нуждах
массового потребителя зачастую
мешает «технарский» апломб ин-
женеров. Когда в 2001 году Энгл
занялся созданием потребитель-
ского отдела, он понял, что техна-
ри в его компании могут столк-
нуться с проблемами. Его инжене-
ры (60 из 100 сотрудников) весь-
ма мозговиты: треть из них — вы-
пускники Массачусетского техно-
логического института, там зани-
мались разнообразными научно-
техническими проектами, но ни-
когда не разрабатывали продук-
ты для «простых» людей. А пыле-
сос, пользованию которым нужно
дополнительно учиться, не купят.
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Чтобы предотвратить массо-
вый «культурный шок», Энгл доба-
вил в группу потребительской ро-
ботехники пять инженеров из
подразделения по разработке
игрушек и отправил технарей на-
блюдать за группой обычных лю-
дей, для которых уборка дома яв-
ляется частью повседневной
жизни. Каждую из двадцати но-
вых версий продукта тестирова-
ли супруги, друзья, соседи разра-
ботчиков. Маркетологи тоже ис-
пытывали Roomba дома.

Инженеры iRobot активно ис-
пользовали обратную связь.
«Раньше мы говорили о том, как
обучить людей обращению с ро-
ботом, но сейчас у нас есть рису-
нок большой кнопки с надписью
„Чистить”,— говорит Джим Линч,
один из главных дизайнеров
Roomba.— Вот пользователь-
ский интерфейс, который нам ну-
жен. Вот насколько простой мы
хотим видеть эту вещь».

Фокус-группы также застави-
ли инженеров понять, что поку-
патели не любят ни продукты, об-
ременительные для своего ко-
шелька, ни те, что обременитель-
ны для их мозгов. Ценник в
$200 — главное оружие Roomba
в борьбе с конкурентами. По-
скольку лишь немногие инжене-
ры научились контролировать
издержки, работая с Hasbro, но-
вый финансовый директор
Джеффри Клир тратит часы, что-
бы помочь им проанализировать
статьи расходов и понять, что ре-
зистор за 8 центов может быть
безболезненно заменен дру-
гим — за 3 цента.

Приглашение финансового
директора, работавшего не толь-
ко с государственными контрак-
тами, стал очередной вехой
на пути iRobot к массовому рын-
ку. Его опыт в MicroTouch и 3М
помогает iRobot прогнозировать
спрос и планировать производ-
ство. Он также имеет опыт выво-
да компаний на фондовый ры-
нок — шаг, вполне ожидаемый
в случае iRobot.

В сфере производства iRobot
сделала упор на требования мас-
сового рынка. Компания наняла
бывшего сотрудника Hasbro, что-
бы наладить операции на Даль-

нем Востоке, и ветерана компа-
нии Toy Biz — чтобы управлять
деятельностью там. В марте в
iRobot пришел исполнительный
вице-президент Грег Уайт, рабо-
тавший ранее в компании-произ-
водителе бытовой техники
Holmes Group. Он принял на себя
управление операциями на по-
требительском рынке и разра-
ботку брэнда iRobot.

Не то чтобы iRobot поумнела
внезапно. На самом деле, уже
первые шаги предприятия в
сферах дистрибуции и марке-
тинга оказались мастерскими.
Компания выпустила Roomba на
рынок в сентябре 2002 года,
как раз вовремя — к Рождеству,
через сети Image, Hammacher
Schlemmer и Brookstone, изве-
стные традиционные подароч-
ные центры с хорошими воз-
можностями для демонстрации
продуктов. В феврале Roomba
стал продаваться в сетях Bed
Bath & Beyond и Linens’n Things,
а в апреле — в сети Target. Они
были выбраны за готовность по-
казывать продукт в действии на
месте и предоставлять прочие
виды поддержки, более типич-
ные для специализированных
магазинов.

Тем временем огласка в СМИ
помогла создать спрос. Media
Strategies, PR-фирма из Бостона,
агрессивно продвигала Roomba
в одном издании из каждой кате-
гории: еженедельник (Time), на-
циональная ежедневная газета
(The Wall Street Journal), техниче-
ский журнал (PC Magazine) и т. д.
и отправила демо-версии про-
дукта нескольким журналистам.
В день выхода продукта на ры-
нок Энгл дал 22 телеинтервью.
Как только Time и такие шоу, как
Live with Regis and Kelly, предста-
вили Roomba как товар-новинку,
iRobot ворвался в женские и
свадебные журналы, любимое
чтение потенциальной аудито-
рии Roomba. Но этот поток хва-
лебных заголовков стал для
iRobot необычным испытанием.
Компания хотела, чтобы Roomba
воспринимался прежде всего
как бытовой прибор, практич-
ный и обыденный. Считаться ин-
новационным — замечательно,

быть новинкой — опасно. По-
следнее, чем Энгл хотел бы ви-
деть Roomba, так это нелепым
изобретением типа холодильни-
ка с выходом в интернет.

Именно поэтому корни
Roomba как робота представля-
ли потенциальную опасность.
Не случайно слова «робот», вы-
зывающего ассоциации со злоб-
ными киборгами и космически-
ми солдатами, в 30-минутном ин-
формационном ролике о пылесо-
се нет. Нет его и на упаковке, за
исключением части названия
компании. Предприятие описы-
вает свое детище как «умную сис-
тему чистки пола». Большинство
людей пришли бы на рынок, го-
воря: «Мы — эксперты AI! Мы
знаем все, а наш робот — это
все, что вам надо!» Вместо этого
iRobot говорит на языке покупа-
телей, и техническое эго компа-
нии не мешает общению.

Однако надобность в такой
«маскировке» отходит. По словам
Энгла, 60% владельцев Roomba
заинтригованы именно его ки-
бернетической «природой». По-
лагаясь на отклики покупателей,
компания собирается вскоре ис-
пользовать слово «робот» на упа-
ковке пылесосов. В дальнейшем
iRobot планирует маркетинговую
кампанию, направленную на
разъяснение сути и преимуществ
технологии роботов. Это защита
от конкурентов. Так, Electrolux
вывел на рынок робот-пылесос,
спрос на который пока сдержи-
вает высокая цена (около $1,5
тыс.). Когда продукты конкурен-
тов станут дешевле, iRobot смо-
жет выиграть, только если поку-
патели научатся ценить характе-
ристики робота и предпочтут ку-
пить пылесос у специалиста по
роботехнике, а не робота у про-
изводителя пылесосов. «Когда
на рынок придут соперники, наш
опыт в производстве роботов
станет более важным»,— гово-
рит Уайт.

Несмотря на то что iRobot на-
правила немалые ресурсы на со-
здание Roomba, компания не
прекратила работу по контрак-
там с крупными промышленны-
ми и государственными заказчи-
ками, их ведет Хелен Грейнер. По

этим контрактам iRobot разраба-
тывает и самоуправляемый
транспорт, и массивные роботы-
разведчики Packbot для работы
в Афганистане и Ираке. Конечно,
все три подразделения охотно
обмениваются технологиями.

Предприятие занимается ис-
следованиями в областях, грани-
чащих с научной фантастикой.
Скажем, федеральное агентство
высокотехнологичных оборон-
ных проектов финансирует про-
водимый iRobot проект Swarm,
направленный на организацию
коммуникации между роботами
и обеспечение их работы в груп-
пе. На практике такие машины
могут обезвреживать мины и на-
ходить раненых. Подобные робо-
ты применимы и в домашнем хо-
зяйстве. Энгл предлагает исполь-
зовать программы, созданные к
проекту Swarm, при производст-
ве линии дешевых роботов для
домашнего хозяйства. Они могли
бы сами решить, кто первым зай-
мется гостиной — пылесос или
полировщик паркета. Конечно
же, они будут совместимы между
собой. Эта стратегия даст iRobot
преимущество, когда-то достиг-
нутое компанией Microsoft. Энгл
уверен, что «общающиеся» робо-
ты смогут выполнять гораздо бо-
лее сложные и масштабные за-
дачи по уборке дома.

Иными словами, мечта Энгла
о «команде роботов в каждом до-
ме» пока еще остается мечтой.
Но теперь, имея слаженную ко-
манду и стабильный поток дохо-
да, трое основателей iRobot спус-
тя почти десять лет могут вер-
нуться и к своей личной жизни.
Хелен Грейнер приобрела дом.
У Энгла растет восьмимесячная
дочь от второй жены, психиатра.
Что касается Брукса, в компании
он проводит один день в неделю,
посвящая все остальное время
лаборатории искусственного ин-
теллекта, где занимается проек-
тами человекообразных робо-
тов. Но теперь у него новая меч-
та. «Я хочу создать такого робота,
чтобы само выключение его ста-
ло морально неприемлемым, по-
тому что оно походило бы на
убийство живого существа»,—
говорит Брукс.
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57В  П Е Р Е В О Д Е  Н А  РУС С К И Й управление знаниями

ХОРОШО ЗАБЫТЫЕ ЗНАНИЯ

Управление знаниями в компании — это создание условий не только
для изучения и усвоения важной информации, но и для исключения не-
важной или вредной. – Текст: Пабло МАРТИН ДЕ ХОЛАН, Нельсон ФИЛЛИПС, Томас ЛОУРЕНС●

В последнее годы компании все
лучше понимают ценность управ-
ления своим организационным
знанием. Тем не менее упускает-
ся из виду один важный момент:
компании не только учатся, они
еще и забывают.

«Забывание» — так же, как и
«научение»,— далеко не так про-
сто: оно может быть случайным
или целенаправленным, вредо-
носным или благотворным; но во
всех случаях оно может значи-
тельно повлиять на конкуренто-
способность компании. Таким
образом, вместе с организаци-
онным обучением компании
должны управлять процессами,
обеспечивающими «забывание»
того знания, от которого надо от-
казаться, и сохранение того, ко-
торое должно остаться.

Управление «корпоративной
забывчивостью» важно хотя бы
по двум причинам. Во-первых,
невольные потери организаци-
онных знаний обходятся компа-
ниям в миллионы долларов еже-
годно. Потерянное знание озна-
чает утраченные навыки и потен-
циальное снижение конкуренто-
способности. Когда компания
вынуждена заново создавать
или покупать знания, имевшиеся
у нее ранее, ресурсы тратятся
впустую.

Во-вторых, обучение органи-
зации зачастую зависит от того,
как она забывает. Иными слова-
ми, компании, желающие транс-
формироваться, должны не толь-

ко овладевать новыми навыка-
ми, но и отказываться от старых,
которые грозят оставить их в
прошлом. Справиться с этим
можно лишь с помощью эффек-
тивного управления «корпора-
тивной забывчивостью».

Что такое 
корпоративная 
забывчивость
Организационное знание делает
возможными коллективные дей-
ствия. С этой точки зрения «орга-
низационное обучение» относит-
ся к тем процессам, посредством
которых компании пополняют
свой запас знаний и набор уме-

ний. А «корпоративная забывчи-
вость» — это потеря таких зна-
ний. Когда компания забывает,
она больше не в состоянии ис-
полнить то, на что раньше была
способна. Иногда это приводит к
потере конкурентоспособности,
но в других случаях — когда эле-
менты старого знания мешают
развитию новых навыков —
«корпоративная забывчивость»,
напротив, может увеличить кон-
курентоспособность компании.

Забывание (утрату информа-
ции) можно охарактеризовать,
используя два измерения (см.
схему). Первое различает слу-

чайное и намеренное забыва-
ние. Разница между ними фунда-
ментальная. Случайное забыва-
ние чаще всего связано с утратой
ценных знаний, что в итоге сни-
жает конкурентоспособность
компании. Это вредоносный про-
цесс, так как организации прихо-
дится приобретать потерянные
знания заново. Напротив, наме-
ренное забывание — когда ком-
пания теряет элементы старого
знания, которые мешают разви-
тию новых навыков,— может
поднять конкурентоспособность
компании.

Другое измерение подчерки-
вает разницу между уже имею-

щимся и новым знанием. Про-
цессы, связанные с забыванием
прочно осевшей в корпоратив-
ной памяти информации, суще-
ственно отличаются от тех, что
происходят при работе с новой
информацией, от которой легче
избавиться до того, как она рас-
пространится и укоренится. Важ-
но, что организационное знание
принимает разные формы по ме-
ре усвоения его компанией и с
точки зрения культуры, и с точки
зрения технологии. Существую-
щие запасы знаний стремятся к
воплощению в относительно
долговременных организацион-

ных объектах: механизмах, ба-
зах данных, режимах работы, ба-
зовых ценностях, широко рас-
пространенных культурных сим-
волах и т. д. Новые знания, на-
против, живут гораздо более
эфемерной жизнью в сознании
отдельных людей, во взаимоот-
ношениях между небольшими
командами и временными про-
ектными группами.

Случайное забывание:
эрозия памяти
Первым типом случайного забы-
вания является «эрозия памяти»,
когда непреднамеренно утрачи-
ваются давно усвоенные знания.

Такое происходит довольно час-
то — теряются концепции, мето-
дики и даже ценности фирмы. Ре-
зультаты этого порой весьма бо-
лезненны и обходятся очень до-
рого. Недавний опыт Централь-
ного банка Аргентины лишний
раз доказывает это.

После долгих лет борьбы с
глубокой рецессией в январе
2002 года правительство Арген-
тины девальвировало нацио-
нальную валюту и объявило де-
фолт. Одновременно оно вновь
поручило Центральному банку
вести целенаправленную денеж-
но-кредитную политику. Увы, по

ПОТЕРЯННОЕ ЗНАНИЕ означает утраченные навыки 
и потенциальное снижение конкурентоспособности.
Когда компания вынуждена заново создавать 
или покупать знания, имевшиеся у нее ранее, 
ресурсы тратятся впустую

●Pablo Martin de Holan, Nelson Phillips,
Thomas B. Lawrence. © Massachusetts
Institute of Technology, 2004. All rights
reserved.
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сообщению аргентинской газеты
Clarin, «банк отчаянно рылся в
своих архивах и опрашивал быв-
ших и нынешних работников в
поисках навыков, которые были
утеряны за долгие годы: способ-
ность управлять денежной эмис-
сией, поддерживать курс нацио-
нальной валюты, участвовать в
операциях на рынке». К своему
сожалению, ЦБ осознал, что «по-
терял все свои знания в области
управления внешней торговлей
и валютным курсом».

Эта ситуация иллюстрирует
потенциальные трудности, свя-
занные с сохранением даже
очень важных организационных
знаний: если информация не ис-
пользуется регулярно, она посте-
пенно утрачивается. Ключевые
работники уходят, методики за-
бываются, тесные рабочие связи
рвутся, пропадает важнейшая
документация. Эрозия памяти
может приводить к потере важ-
нейших источников конкурент-
ных преимуществ, а их восста-
новление обходится организа-
ции очень дорого.

Чтобы избежать потери важ-
ных знаний, компания прежде
всего должна понимать, где они
хранятся. По нашему опыту, ме-
неджеры нередко слишком упро-
щенно понимают то, что состав-
ляет организационные знания.
Например, в одной крупной про-
изводственной компании Питт-
сбурга менеджеры решили вычи-
стить библиотеку чертежей про-
мышленной продукции. Эти доку-
менты были прорисованы зано-

во и собраны в файлы. Ожида-
лось, что, сделав чертежи более
доступными для чтения, компа-
ния повысит производитель-
ность. Однако менеджеры не су-
мели понять, что старые доку-
менты содержали важнейшую
информацию — заметки, нане-
сенные рабочими от руки за годы
использования. Эти заметки
ошибочно посчитали следами из-
носа чертежей, поэтому новые
документы содержали лишь фор-
мальную, техническую информа-
цию, а неформальные, но дейст-
вительно существенные для ра-
боты знания были утеряны.

Главный урок: ценная инфор-
мация зачастую скрыта, явно не
выражена и неформальна, она
создается работниками бесчис-
ленным количеством способов.
Значительная часть этой инфор-
мации находится в головах ра-
ботников или в таких разрознен-
ных, уникальных «базах данных»,
как пришпиленные на доску объ-
явлений клочки бумаги. Более
того, при наличии современных
коммуникационных технологий и
децентрализованных организа-
ционных структур все больше
корпоративных знаний создает-
ся быстро и в высокой степени
фрагментарно.

Впрочем, просто знать, где
находятся знания, недостаточ-
но — компании должны «поддер-
живать их в рабочем состоянии»,
особенно если они используют
эти знания нерегулярно. В таких
ситуациях навыки могут атрофи-
роваться, и организация может

полностью утратить способность
к тем или иным ценным видам
деятельности.

Некая компания когда-то
производила форсажные каме-
ры для двигателей Concorde. На
вопрос, может ли компания
воспроизвести эту деталь сего-
дня, топ-менеджер ответил:
«Нет, у нас есть филиал, занима-
ющийся техническим обслужи-
ванием самолетов, которые
еще используют эти камеры, но
мы не сможем их производить.
У нас просто больше нет этих на-
выков». Оказывается, знания
компании о производстве этих
камер были рассредоточены в
сознании отдельных людей, в
бумажных справочниках, мето-
дах и процедурах работы и даже
в отдельных инструментах и ме-
ханизмах. «Люди ушли,— объяс-
няет менеджер,— инструменты
изменились, мы потеряли часть
справочников». Более того,
важная информация содержа-
лась также в сложной сети вза-
имоотношений между всеми
этими «хранилищами». Чтобы
поддерживать в рабочем состо-
янии такую сеть, компании нуж-
но было разработать опреде-
ленные методики, каким-то об-
разом обеспечивающие единст-
во этих разрозненных фрагмен-
тов знания.

Многие организации сталки-
ваются с подобными «стрессо-
выми» ситуациями редко и нере-
гулярно, поэтому у менеджеров
нет четкого представления о
вознаграждении за их усилия по
управлению знаниями, необхо-
димыми для того, чтобы спра-
виться с этими ситуациями. Про-
блема усиливается, когда такие
знания являются сложным ком-
плексом навыков, информации
и инструментов. В таких случаях,
возможно, наиболее разумно (и,
разумеется, дешевле всего) бы-
ло бы просто их забыть. Важно,
однако, что само по себе реше-
ние сохранять подобные органи-
зационные способности или из-
бавиться от них должно быть
стратегическим, и компании не
должны допускать эрозии памя-
ти, способной повлиять на кон-
курентоспособность.

Случайное забывание:
невосприятие
Второй тип случайного забыва-
ния знаний — «невосприятие»:
новые знания выветриваются
еще до того, как они успели на-
дежно отложиться в памяти орга-
низации. Если компания прене-
брегает распространением цен-
ной новой информации по всем
уровням организации, знание те-
ряется, когда уходят те или иные
сотрудники, распускаются или
меняются рабочие команды. Что-
бы этого избежать, нужно «обоб-
ществить» информацию, которой
владеют лишь отдельные люди, а
это требует определенных дейст-
вий по формализации, кодифика-
ции и хранению знания. Корпора-
тивные истории, мифы и другой
внутренний фольклор также
должны сохраняться в корпора-
тивной культуре.

Фиксацию знания можно раз-
делить на два взаимосвязанных
процесса. Во-первых, новое зна-
ние нужно четко выявить, или ар-
тикулировать. Далее информа-
цию надо распространить по
всем частям и подразделениям
организации и закрепить в соот-
ветствующих разделах ее памя-
ти, т. е. формализовать.

Множество компаний изобре-
тали что-то новое, но в дальней-
шем не сумели широко закрепить
это в организационной памяти.
Так, менеджер одного из больших
международных отелей лично ко-
ординировал первый банкет в
гостинице — масштабный прием,
организованный послом одной
из стран большой восьмерки.
Банкет удался на славу, и отель
расхвалили за великолепный
сервис и изысканное меню. Од-
нако в следующий раз, когда про-
водилось подобное мероприятие
— а генерального менеджера
уже не было,— случился провал.
Горячее было холодным, прохла-
дительные напитки — теплыми,
барбекю сгорело, официанты ро-
няли блюда на важных гостей. Ко-
роче, отель не только не смог за-
крепить опыт первого успешного
мероприятия, но и серьезно по-
дорвал свою репутацию некаче-
ственным обслуживанием. Чтобы
компания могла избежать таких
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провалов, нужны специальные
приемы.
Избегайте героев. Порой ком-
пания может выполнить опреде-
ленную работу только при соблю-
дении конкретных условий, кото-
рые потом трудно или невозмож-
но воспроизвести. Типичный
пример — присутствие ключевой
фигуры (такой, как генеральный
менеджер упомянутого отеля).
Несомненно, «резидентные» экс-
перты являются неотъемлемой
частью организации, но когда их
знаниями не управляют надле-
жащим образом, компания в це-
лом становится более уязвимой
и менее обучаемой. Избежать
этого можно, структурировав ра-
боту таким образом, чтобы инди-
видуально знание воспроизво-
дилось в новых работниках — а в
идеале еще и в новых командах и
подразделениях.

Часто уникальные эксперты
сопротивляются любым попыт-
кам распространить их специа-
лизированные знания на всю
организацию. В конце концов,
они, естественно, предпочитают
быть незаменимыми и опасают-
ся потерять престиж и власть.
Такие деликатные политические
ситуации требуют особого вни-
мания компетентных менедже-
ров. Так, компания может ввес-
ти систему поощрений для тех,
кто делится своими знаниями.
Кроме того, она может помочь
внутренним экспертам овладеть
новыми навыками по мере того,
как они передают старые дру-
гим. Важно усвоить, что даже са-
мые серьезные усилия по управ-
лению такими ситуациями обхо-
дятся гораздо дешевле, чем не-
обходимость получать важные
знания заново.
Привязывайте новое к старо-
му. Связь между новой и уже су-
ществующей в организации ин-
формацией — важный фактор,
влияющий на усвоение знаний.
Компания с гораздо большей ве-
роятностью научится чему-то но-
вому, если работники сумеют
увязать это со своим нынешним
опытом. Если же они не смогут
этого сделать, они не увидят
стратегического значения этого
знания и будут сопротивляться

ему. Более того, они могут посчи-
тать его опасным. Такое отноше-
ние может возникать, когда ком-
пания пытается перенять знания
у конкурента или партнера.

Менеджерам надо помнить,
что организационное знание —
комплексная система. Именно ее
сложность позволяет компании
достигать уникальных и трудно-
воспроизводимых компетенций,

создавать конкурентное преиму-
щество. Если новые знания до-
полняют уже существующие спо-
собности, ввести их в память ор-
ганизации относительно просто.
Но когда новое знание подрыва-
ет существующие устои или всту-
пает в конфликт с традиционной
практикой, компании необходи-
мо прикладывать значительные
усилия, чтобы добиться его вос-
приятия, а не отторжения.

Намеренное
забывание:
отучивание
Если случайное забывание мо-
жет снизить конкурентоспособ-
ность компании, забывание на-
меренное, как уже говорилось,

может, напротив, ее повысить.
Первый тип намеренного забы-
вания — отучивание, или созна-
тельный, имеющий стратегичес-
кие цели, отказ компании от дав-
но устоявшихся знаний и навы-
ков (если эти знания, например,
препятствуют важным инициати-
вам и переменам).

Для эффективного отучения
компания должна «дезорганизо-

вать» часть своего запаса зна-
ний. Успешно решить эту задачу
можно с помощью нескольких
приемов.
Разрушение привычных про-
цессов работы. Сохраняя в об-
щепринятой практике работы
информацию, компании предо-
ставляют доступ к ней большому
числу работников и обеспечива-
ют ее воспроизведение во вре-
мени, даже если родоначальни-
ки того или иного процесса ухо-
дят из компании. Такое знание
закрепляется надежно, потому
что люди, как правило, не оспа-
ривают исходные посылки ру-
тинных операций, да к тому же
активно борются за сохранение
статус кво. Тем не менее компа-

нии могут успешно отучиться от
использования устаревшего и
приносящего одни лишь пробле-
мы знания.

Управленческая команда од-
ного из крупных международных
отелей решила провести ради-
кальные сокращения затрат.
Прежде отель не уделял этому
особого внимания: его стратегия
была сфокусирована на клиен-
тах. Например, регулярно прово-
дились всесторонние исследова-
ния удовлетворенности посто-
яльцев. Такие обзоры не только
были затратными, но и постоян-
но вводили в организацию но-
вые знания о восприимчивости
клиентов, отвлекая внимание
работников от снижения издер-
жек. После того как ситуация
стала критической (отель регу-
лярно приносил убытки), менед-
жеры заменили обзоры нефор-
мальными «встречами у ками-
на», а работники сконцентриро-
вались на комплексных меро-
приятиях по «затягиванию по-
ясов». В результате отель смог
перенести фокус внимания на
новую стратегическую задачу по
снижению издержек, обнару-
жив, что тот же уровень услуг
можно обеспечить при меньших
затратах.
Разделение бизнеса. Иногда
организационное знание на-
столько прочно укоренилось в
компании, что отучение от него
без ущерба для важной текущей
деятельности сопряжено с огром-
ными трудностями. Не подлежа-
щие обсуждению аксиомы могли
пустить слишком глубокие корни,
групповые интересы могли стать
слишком сильными. В таких слу-
чаях помочь может более ради-
кальный подход. Отторжение час-
ти компании — эффективный (хо-
тя порой весьма дорогой) способ
избавить организацию от зна-
ния, пришедшего в конфликт с ос-
новной деятельностью или пре-
пятствующего стратегическим
переменам. Отторжение может
принять форму продажи сопутст-
вующих или вспомогательных по
отношению к основному бизнесу
операций. Менее жесткий способ
заключается в упразднении «про-
блемного» отдела и распределе-
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нии сотрудников по остальной ор-
ганизации. Еще одна альтернати-
ва — реструктуризация, перекра-
ивающая схему организации. Ка-
ков бы ни был подход к решению
этой задачи, основная цель со-
стоит в демонтаже комплексного
знания, связи которого с другими
частями организационной памя-
ти делают перемены сложными
или невозможными.

Намеренное
забывание: отказ
от дурных привычек
Обучающиеся организации обыч-
но представляются здоровыми и
конкурентоспособными, но обу-
чение — палка о двух концах. Ор-
ганизации, как и люди, могут на-
учиться плохому (например, у
партнеров или у конкурентов) —

методам работы, практикам, иде-
ям и ценностям, которые на са-
мом деле контрпродуктивны. Ус-
пешные компании способны за-
бывать такие знания намеренно,
до того как они запечатлеются в
их операционной памяти. Для это-
го компания должна уметь отли-
чать полезные знания от потенци-
альных «дурных привычек», долж-
на иметь рабочие системы, поз-
воляющие отторгнуть вредные
знания до того, как те интегриру-
ются в организацию. Идентифи-
кация и забывание потенциально
вредного знания требуют таких
же усилий и самоотверженности,
как приобретение полезных зна-
ний, и менеджеры должны знать о
некоторых типичных ловушках.
Не переоценивайте уроки успе-
хов и неудач. Учиться вообще-то

легко; настоящая задача состоит
в том, чтобы учиться полезному.
Действительно, одна из фунда-
ментальных задач состоит в том,
чтобы извлекать правильные
уроки из неудач. Иными словами,
компания может не разобраться
в причинах своей неудачи, и это
может отразиться на ее оценке
своих возможностей в целом. В
самом крайнем случае менедж-
мент может решить, что компа-
ния просто не способна добиться
успеха в данной сфере деятель-
ности, т. е. компания «поймет», что
ей не стоит заниматься этим биз-
несом, поскольку ее непременно
ждет неудача. Как утверждает гу-
ру менеджмента Том Питерс, Ford
Motor Co. значительно переоце-
нила уроки своей неудачи с про-
изводством небольших автомо-
билей в 1938 году. Вместо оцен-
ки причин этой неудачи и попытки
выстроить недостающие компе-
тенции, компания решила, что
просто не знает, как делать не-
большие автомобили, и этот оши-
бочный вывод укоренился в кор-
поративной памяти до середины
80-х, когда ей пришлось учить
этот урок заново, чтобы остаться
конкурентоспособной.

Похожая проблема возника-
ет, когда инновация происходит,
но менеджеры не способны уви-
деть различия между позитивны-
ми факторами (теми, что привели
к успеху и могут быть широко вос-
произведены) и негативными
(теми, что могут нанести вред, но
ассоциируются с успехом). В та-
ких случаях негативные элемен-
ты легко могут стать «дурными
привычками» организации, осо-
бенно если компания ошибочно
считает, что именно они необхо-
димы для успеха. Так, в конце
1970-х годов эффективная экс-
пансия брэнда Gucci за пределы
индустрии моды позволила ком-
пании успешно позиционировать
под этим брэндом далекие от ос-
новного бизнеса товары. Пере-
оценка урока, извлеченного из
прежнего успеха, привела к тому,
что под брэндом Gucci продава-
лось множество самых разных
вещей — ручки, брелоки, кофей-
ные чашки. В результате произо-
шла быстрая эрозия брэнда, что

привело к кризису, от которого
Gucci так и не оправилась.
Оградите себя от «дурных при-
вычек» своих партнеров. Здра-
вый смысл подсказывает, что со-
трудничество и партнерство яв-
ляются фундаментальными спо-
собами разработки новых ком-
петенций или увеличения храни-
лищ знаний в компаниях. Одна-
ко в таких взаимоотношениях
нужно тщательно контролиро-
вать, чему именно учится компа-
ния. При оценке потенциальных
партнеров для альянсов компа-
нии обычно фокусируются на
ценности знаний, которые они
могут приобрести, и на своих
возможностях поддерживать та-
кое обучение. Так, производст-
венные компании часто вступа-
ют в международные маркетин-
говые союзы, чтобы получить до-
ступ к опыту и знаниям своих
партнеров на местных рынках.
Предполагается, что в результа-
те таких взаимоотношений ком-
пания получит только стратеги-
чески ценное знание. В реально-
сти созданные для поддержки
обучения союзы часто предусма-
тривают несколько точек кон-
такта между партнерами, через
которые просачиваются и вре-
доносные знания.

Вспомним недавние сканда-
лы вокруг Arthur Andersen LLP и
клиентов этой компании —
Enron, Sunbeam Products,
WorldCom и других. Критики ут-
верждают, что зависимость ауди-
торских фирм от крупнейших кли-
ентов приводит к целому ряду по-
тенциальных проблем. Среди
них — бо’ льшая подверженность
к заимствованию таких вредных
привычек, как небрежное отно-
шение к аудиту и бизнес-этике.
Неясно, какую роль это сыграло в
падении Arthur Andersen, но важ-
но, что чем ближе и глубже разви-
ваются взаимоотношения, тем
важнее становится управление
процессами корпоративной «за-
бывчивости» для охраны от про-
никновения вредных знаний. Без
подобной бдительности компа-
нии будут все больше походить на
своих партнеров — так же, как и
люди часто становятся похожими
на своих друзей.
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Пабло Мартин де Холан (профессор предпринимательства в Instituto de

Empresa, Мадрид, Испания, а также в INCAE, Алахуэла, Коста-Рика), Нель-

сон Филипс (почетный профессор менеджмента в Judge Institute of

Management, Кэмбридж, Великобритания) и Томас Б. Лоуренс (почетный

профессор управления изменениями на факультете бизнес-администри-

рования в Simon Fraser University, Ванкувер, Канада) в 1995–1999 годах

проводили полевые исследования, объектом которого стали семь между-

народных отелей на Кубе. Шесть из них входили в стратегический между-

народный альянс ведущей кубинской гостиничной сети и двух зарубежных

партнеров — крупных западных сетей гостиниц. Седьмое предприятие, ко-

торым целиком владел и управлял кубинский национальный оператор (не

имевший формальных контактов с зарубежными организациями), исполь-

зовалось как «точка отсчета». Каждый партнер действовал как полуавто-

номная бизнес-единица. Предприятия были либо недавно построены, ли-

бо заново открыты после нескольких лет капитального ремонта и перест-

ройки. Эта ситуация, по мнению авторов, представляла идеальные усло-

вия для исследования организационного обучения (и забывания), по-

скольку появлялась возможность наблюдать за тем, как отели работали

над улучшением обслуживания, поднимая его с начального (довольно низ-

кого) уровня.

Проект, осуществленный в сотрудничестве с Университетом Гаваны, опи-

рался на методологию подготовки кейсов. Ежемесячно в каждом заведе-

нии опрашивались менеджеры, работники и постояльцы. Сотрудники оте-

лей, в частности, должны были ответить на вопросы «Как изменились ваши

функции?», «Как были обеспечены перемены?», «Приведите примеры не-

эффективных нововведений», «Были ли общие неудачи?» и т. д. Всего уда-

лось провести 78 интервью, продолжавшихся в среднем по 90 минут. Для

подтверждения информации, полученной путем опросов, использовался

широкий набор других материалов, включая обучающие справочники,

письма и внутреннюю переписку. Полученные данные позволили наблю-

дать за созданием, передачей и потерями знания с первых шагов, от появ-

ления проблемы до финальной стадии, когда принимались решения. В под-

держку основного исследования осуществлено несколько менее фор-

мальных проектов, направленных на изучение различных аспектов орга-

низационной «забывчивости» в компаниях.
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Школьный балл
Несколько лет назад из-за кризиса в мировой
экономике западные компании потеряли инте-
рес к обладателям дипломов МВА. А потенци-
альные студенты, в свою очередь, потеряли ин-
терес к бизнес-образованию. Тем не менее аби-
туриенты из России поступали в зарубежные
учебные заведения и во время кризиса. Посту-
пают и сейчас. Какие школы они выбирают? —

Те к с т :  Е к а т е р и н а  К Р О Т О В А

[ У Ч Е Б Н Ы Й  К У Р С ]
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Еще один безоговорочный лидер — Harvard
Business School. Школа специализируется на общем
менеджменте. Именно в Harvard был изобретен зна-
менитый case-метод, а кейсы, написанные здесь, ис-
пользуются во многих известных бизнес-школах ми-
ра. Правда, поступить в Harvard непросто.

Довольно популярна в нашей стране и London
Business School (LBS). По словам Марата Воробьева,
студента LBS, сейчас там обучается около 20 росси-
ян. Но многих наших соотечественников школа от-
пугивает своей дороговизной. Стоимость двухлет-
ней программы — около $62 тыс. (годичная програм-
ма INSEAD стоит примерно $42 тыс.). К тому же
жизнь в Лондоне обходится недешево.

Русскую речь часто можно услышать в американ-
ской Michigan Business School, которая в мировых
рейтингах находится в третьем десятке. Вадим Голо-
вин, выпускник Michigan: Вместе со мной училось
еще семеро русских. В основном российские студен-
ты берут финансовые курсы, а также связанные с
корпоративной стратегией и управленческим кон-
сультированием. При этом в мире Michigan менее

известна, чем, скажем, Harvard или Wharton. Она
традиционно служит кузницей «домашних» кадров
для американских компаний.

Школа Michigan считается «дружелюбной» по от-
ношению к русским. «Налаживанием связей со
странами СНГ здесь занимается William Davidson
Institute,— говорит Вадим Головин.— Это исследова-
тельско-консультационный центр, занимающийся
странами с переходной экономикой. Он организует
стажировки, программы академического обмена и
конференции». Головин отмечает также сильные
связи Michigan с американской промышленностью.

Бизнес- школа University of Chicago GSB известна
своей «экономической школой» — учения ее пред-
ставителей хорошо известны в России (монетаризм,
чикагская теория об эффективных и свободных
рынках). Денис Крупнов, студент Сhicago GSB: Я вы-
брал эту школу из-за хорошего преподавательского
состава — среди профессоров пять нобелевских лау-
реатов по экономике. Сhicago традиционно сильна в
финансах, экономике и предпринимательстве —
опять же за счет сильных преподавателей (напри-
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«Существуют амбициозные люди, которые
говорят о том, что хотят поступать только
в Wharton, потому что он постоянно находится
в первых строчках рейтинга»

ЛУЧШИЕ БИЗНЕС-ШКОЛЫ МИРА ПО ВЕРСИИ FINANCIAL TIMES
МЕСТО МЕСТО НАЗВАНИЕ ШКОЛЫ СТРАНА СРЕДНЯЯ РОСТ КОЭФФИЦИЕНТ ВЫПУСКНИКИ, НАШЕДШИЕ

В РЕЙТИНГЕ В РЕЙТИНГЕ ЗАРАБОТНАЯ ПЛАТА СРЕДНЕЙ КАРЬЕРНОГО РАБОТУ ЧЕРЕЗ ТРИ

2004 Г. 2003 Г. ВЫПУСКНИКОВ, $ ЗАРПЛАТЫ, % ПРОГРЕССА МЕСЯЦА ПОСЛЕ ШКОЛЫ, %

1 1 UNIVERSITY OF PENNSYLVANIA, WHARTON США 157199 182 23 86

2 2 HARVARD BUSINESS SCHOOL США 163834 150 26 87

3 3 COLUMBIA BUSINESS SCHOOL СШA 157747 196 75 87

4 6 INSEAD ФРАНЦИЯ 129181 124 31 70

4 7 LONDON BUSINESS SCHOOL ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 126033 165 33 65

4 5 UNIVERSITY OF CHICAGO GSB СШA 151372 182 40 87

7 4 STANFORD UNIVERSITY GSB СШA 149124 138 17 85

8 8 NEW YORK UNIVERSITY, STERN СШA 130897 185 54 80

9 10 MIT, SLOAN СШA 134397 144 34 88

10 11 DARTMOUTH COLLEGE, TUCK СШA 148830 174 77 90

11 9 NORTHWESTERN UNIVERSITY, KELLOGG СШA 133920 147 39 86

12 13 IMD ШВЕЙЦАРИЯ 137941 99 3 91

13 18 IESE BUSINESS SCHOOL ИСПАНИЯ 96490 187 25 96

13 12 YALE SCHOOL OF MANAGEMENT СШA 129821 194 36 73

15 26 INSTITUTO DE EMPRESA ИСПАНИЯ 97440 149 1 80

16 19 CORNELL UNIVERSITY, JOHNSON СШA 118617 159 87 77

17 17 GEORGETOWN UNIVERSITY, MCDONOUGH СШA 116372 179 38 83

17 23 UNIVERSITY OF NORTH CAROLINA, KENAN-FLAGLER СШA 114079 163 90 71

19 14 UNIVERSITY OF VIRGINIA, DARDEN СШA 127760 171 68 65

20 15 DUKE UNIVERSITY, FUQUA СШA 116111 148 88 80

ПО ДАННЫМ НА ФЕВРАЛЬ 2004 ГОДА. 
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мер, Стивена Каплана газета The Wall Street Journal
назвала одним из трех лучших преподавателей по
предпринимательству в США). В последние годы
школа многое сделала для развития таких направле-
ний, как маркетинг и общий менеджмент.

Еще недавно совсем немного русских училось в
Kellogg, теперь же школа стала более известна в Рос-
сии — в том числе и потому, что заняла лидирующее
место в последнем рейтинге Business Week, сдвинув с
этой позиции Wharton. Во всем мире школа славится
тем, что в ней преподает великий Филип Котлер, но
школа пытается отойти от имиджа «маркетинговой» и
завоевать репутацию универсальной. Кроме того, вы-
пускников Kellogg ценят за умение работать в коман-
де и хорошо развитое стратегическое мышление.

Американская школа Simon, по отзывам ее рос-
сийских слушателей, подобно Wharton, дает очень
неплохие знания в области финансов. Но на запад-
ном рынке труда ее выпускники испытывают неко-
торые проблемы с трудоустройством: Рочестр — не-
большой и удаленный от бизнес-центров город, по-
этому рекрутеры частенько обходят его стороной.
Но по популярности среди россиян Simon, по дан-
ным CluMBA, занимает 6-е место. Здесь хорошо по-
ставлена исследовательская работа, студенты имеют
возможность пообщаться с такими известными фи-
нансистами, как Крег Джарел и Билл Шверт.

С желанием поменьше
Меньшим, чем прежде, спросом у наших соотечест-
венников пользуется Darden Graduate School of
Business (University of Virginia, США). Николай Ше-
ховцов, студент Darden: Год назад на обоих курсах
школы россиян училось больше, чем студентов из
любой другой европейской страны. К сожалению, со-
кращение максимальной суммы кредита для иност-
ранных студентов до стоимости образования и не-

которое снижение рейтингов негативно сказалось
на притоке абитуриентов из России. Думаю, что
это снижение — временное. Мой опыт проведения
презентаций школы в Москве свидетельствует о
значительном к ней интересе. Меры, принимаемые
школой в ответ на снижение рейтингов (стопро-
центное обучение по кейс-методу на первом курсе,
жесткая ориентация на практику и на командную
работу), должны изменить положение.

«Потеряла очки» в России и бизнес-школа Johnson
при Cornell University. «Злую шутку с Cornell сыграла
его географическая удаленность от основных центров
бизнеса в США,— объясняет Сергей Лихарев.— Во
время кризиса рекрутеры стали реже его посещать,
что привело к „проседанию” рейтинга. Эта школа
уникальна тем, что в ней есть программа, позволяю-

➔В Stanford учится не так много российских
студентов — туда сложно поступить. Кроме того,
о школе негативно отзываются рекрутеры

c65

САМЫЕ ПОПУЛЯРНЫЕ В РОССИИ ЗАПАДНЫЕ БИЗНЕС-ШКОЛЫ
МЕСТО БИЗНЕС-ШКОЛА КОЛИЧЕСТВО КОЛИЧЕСТВО

РУССКИХ РУССКИХ

ВЫПУСКНИКОВ* СТУДЕНТОВ*

1 UNIVERSITY OF PENNSYLVANIA, WHARTON 117 28

2 INSEAD 111 15

3 HARVARD BUSINESS SCHOOL 85 26

4 COLUMBIA BUSINESS SCHOOL 63 18

5 LONDON BUSINESS SCHOOL 62 12

6 UNIVERSITY OF ROCHESTER, SIMON 54 11

7 UNIVERSITY OF CHICAGO GSB 48 17

8 UNIVERSITY OF MICHIGAN BUSINESS SCHOOL 45 12

9 NEW YORK UNIVERSITY, STERN 44 18

10 MIT, SLOAN 42 11

11 ROTTERDAM SCHOOL OF MANAGEMENT 42 21

12 STANFORD UNIVERSITY GSB 36 7

13 NORTHWESTERN UNIVERSITY, KELLOGG 30 11

14 UNIVERSITY OF CALIFORNIA AT BERKELEY, HAAS 29 12

15 IESE BUSINESS SCHOOL 24 8

16 DARTMOUTH COLLEGE, TUCK 23 10

17 DUKE UNIVERSITY, FUQUA 22 6

18 UNIVERSITY OF CAMBRIDGE, JUDGE 21 9

19 UNIVERSITY OF VIRGINIA, DARDEN 18 8

20 UNIVERSITY OF CALIFORNIA AT LOS ANGELES, ANDERSON 18 11

*СРЕДИ ЧЛЕНОВ CLUMBA. ОБЩЕЕ КОЛИЧЕСТВО ЧЛЕНОВ CLUMBA — 1059 ЧЕЛОВЕК.
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щая получить MBA за три, а не четыре семестра, при-
чем „упакованные” в один календарный год. Первый
семестр проходит летом, когда в остальных учебных
центрах каникулы, и в этот семестр укладывается весь
первый год стандартной программы МВА. Ускорение
достигается благодаря тому, что такие дисциплины,
как бухгалтерский учет, экономика, финансы, управ-
ление операциями и статистика проходятся гораздо
быстрее. Разумеется, это предполагает определенный
уровень математической подготовки, и поэтому од-
ним из критериев приема на программу является на-
личие ученой степени (MS или PhD) в науке или инжи-
ниринге. У меня такая степень была, и поэтому Cornell
стал для меня идеальным вариантом».

В престижной Stanford Business School учится не
так много российских студентов, как в равной ей по
известности Harvard. С одной стороны, в Stanford
сложно поступить: там требуются самые высокие
баллы по тесту GMAT. Кроме того, некоторое время
назад школа вызвала негативные отклики со сторо-
ны рекрутеров, которые считают, что выпускники
Stanford слишком амбициозны и самоуверенны. На-
конец, Stanford имеет репутацию «предпринима-
тельской» школы —  многие из ее выпускников осно-
вали хайтек-компании в Силиконовой долине (прав-
да, большая часть из них впоследствии обанкроти-
лась). Хотя, конечно, прямой связи между этими со-
бытиями и небольшим числом российских студентов
в Stanford нет — просто далеко не все абитуриенты
хотят открывать собственные фирмы.

Без особого желания
«Не топовые» школы привлекают российских слу-
шателей не слишком высокой стоимостью обучения
(например, в американской Purdue University,
Krannert оно обходится менее чем в $20 тыс.). Этими
учебными заведениями в России интересуются и
корпоративные клиенты. Так, например, компания
«Северсталь» активно работает с бизнес-школой
университета Northumbria (Великобритания), кото-
рая всегда специализировалась на металлургической
отрасли; Comstar посылает ведущих сотрудников на
обучение в Warwick и т. д.

Обучение на недорогих программах зачастую пред-
лагают и стипендиатам таких программ, как Maskie
(американская стипендия, выделяется фондом Эдмун-
да Маски на обучение в вузах США гражданам других
государств) и Chevening (стипендиальная программа
для иностранцев британского МИДа). Андрей Заутер,
начальник отдела управления по международным про-
ектам департамента зарубежных связей «Газпром»,
участвуя в стипендиальной программе Chevening, по-
лучил от англичан 15 тыс. фунтов стерлингов на обуче-
ние. Ни одна из предложенных в Британском Совете
программ ему не подошла (хотелось специализиро-
ваться именно на финансах), поэтому Заутер начал са-
мостоятельные поиски. Выбор пал на Leeds University.
Но у недорогих школ нет одного важного преимущест-
ва — они мало известны как на Западе, так и в России, а
значит, их выпускники могут столкнуться с серьезны-
ми трудностями при поиске работы. СФ
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Елена Конева,
генеральный директор
КОМКОН

«MBA
для работодателя —
всегда индикатор
риска»

— В России существуют две категории людей, инте-
ресующихся бизнес-образованием: бизнес-элита,
которая поступает в ведущие западные бизнес-
школы, и менеджеры из категории «средний
класс», которые идут учиться туда, куда им позволя-
ют возможности.
Российская бизнес-элита ставит те же цели, что и
продвинутые западные менеджеры: успешная карь-
ера, высокий уровень оплаты и т.п. Со «средним
классом» все сложнее. Чаще его представители ру-
ководствуются лишь формальным желанием полу-
чить MBA. И для них эта степень так же важна, как,
например, раньше — степень кандидата техничес-
ких наук.
Проблема выбора западных школ бизнеса доста-
точно актуальна. Наши студенты руководствуются
теми же принципами, что и весь мир: авторитетны-
ми рейтингами, местонахождением школы, языком
страны и т. п. Процедура поступления в западную
школу связана со строгой конкурсной системой.
При выборе отечественных школ на первом месте
стоят наличие энной суммы денег и иногда знание
иностранного языка. В случае с нашими школами
мало кто проводит серьезный анализ преподавате-
лей, уровня обучения и т.п. Я думаю, что со време-
нем придет и это.
Поскольку в настоящее время Россия переживает
становление бизнес-образования, наш MBA — это
еще не «брэндированный» продукт. Ситуация с полу-
чением западных дипломов MBA тоже неоднозначна.
Стоимость обучения в серьезных школах для боль-
шинства отечественных менеджеров — если, конеч-
но, их образование не оплачивается компанией —
остается запредельной.
Я убеждена, что в России MBA при всей своей по-
лезности не дает каких-то серьезных фундамен-
тальных преимуществ в карьере. Я рассуждаю об
этой проблеме как работодатель. Из нашего опыта
найма людей с такими дипломами я увидела, что
принципиальной разницы в уровне знаний этих лю-
дей и остальных сотрудников нет. MBA для работо-
дателя — это всегда индикатор риска. Сразу оце-
нить, что стоит за человеком, прошедшим обучение
в бизнес-школе, очень сложно. С одной стороны,
само желание получить степень MBA свидетельст-
вует о готовности учиться, развиваться и совершен-
ствоваться. Но чаще всего это означает еще и то,
что человек не определился в карьерном плане.
MBA — хорошая «прослойка» между работодателя-
ми. Эта степень позволяет получить больше баллов
и очков на будущее.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА
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Книга переменчивых

Вершиной развития коммуникационных тех-
нологий в начале XXI века стала Сеть. Она рас-
пространилась повсеместно и породила новый
общественный слой — нетократов. Авторы
«NETократии» Александр Бард и Ян Зодерк-
вист прекрасно понимают, что их собственные
success stories наглядно демонстрируют станов-
ление этой социальной группы. В особенности
CV Александра Барда — известного музыкаль-
ного продюсера, одного из основателей компа-
нии Stockholm Records, владельца интернет-
компании Interesting.org, cоветника шведского
правительства и действующего нетократа.

Так кто же они, нетократы? Новая элита об-
щества. Изобретательные манипуляторы, пре-
вращающие создание связей в искусство. Не-
тократы концентрируют в своих руках власть
и влияние, занимают руководящие посты в по-
литике и бизнесе. Они создают свое и наше бу-
дущее и устанавливают правила, по которым
живет общество. Так определяют новый класс
Александр Бард и Ян Зодерквист в своей книге,
сводящей в единое целое философию, социо-
логию, историю, экономику, бизнес и теорию
управления. 

«Наши старые добрые представления о
жизни дают возможность чувствовать себя
психологически комфортно: мы влюблены в
них. Мы готовы прикладывать больше усилий
для сохранения status quo в наших головах, чем
для обучения новому. Ведь узнавая что-то но-
вое, мы вынуждены менять свою жизнь»,— ут-
верждают авторы «NETократии». Нетократы
не боятся перемен, они — люди действия. Те,
кто не только знает,, но и может. Остальные
же составляют новый потребительский

класс — консьюмтариат, для которых интерак-
тивность сводится к покупкам через интернет
и общению с помощью электронной почты. 

Но таких, как уверяют господа Бард и Зо-
дерквист, становится все меньше. Александр
Бард знает об этом не понаслышке, поскольку
много времени уделяет социологическим ис-
следованиям молодежной аудитории, по ре-
зультатам которых консультирует таких корпо-
ративных монстров, как Ericsson, Volvo, IBM,
Apple и т. д. «Их потенциальные клиенты — мо-
лодежная элита, но они молодежь совсем не
знают. В свои 40 лет они забыли свою моло-
дость, а их дети еще не доросли до „целевого”
возраста»,— делится впечатлениями Бард. 

Яркий пример подлинно нетократической
компании — финский телекоммуникационный
гигант Nokia, с которым также работает Бард.
Компания, никогда не обладавшая технологиче-
скими преимуществами перед конкурентами,
стала лидером одного из наиболее лакомых сег-
ментов мирового рынка. Конкуренты не раз об-
виняли Nokia в манипулировании обществен-
ным мнением и чуть ли не шарлатанстве, от чего
компания, выстроившая сети своих агентов вли-
яния по всем миру, ничуть не пострадала.

Кстати, согласно исследованиям Александ-
ра Барда, именно у Москвы есть шанс в бли-
жайшее время стать столицей нетократии. Ибо
на данный момент наряду с Берлином и Стам-
булом (в отличие от консервативных Парижа
и Лондона) является самым мобильным и со-
временным городом. 

Знакомиться с «NETократией» рекомендует-
ся далеко не всем. Кому-то еще рано, кому-то по-
здно, кому-то — просто противопоказано, ради
собственного же блага. Эта книга — для тех, кто
жаждет серьезных перемен. СФ

ЭТА КНИГА НЕ ДАЕТ ПРОВЕРЕННЫХ РЕЦЕПТОВ, НЕ ПРЕДЛАГАЕТ ГОТОВЫХ

СХЕМ, НЕ ЯВЛЯЕТСЯ РУКОВОДСТВОМ К ДЕЙСТВИЮ. ОНА СКОРЕЕ ВДОХНОВЛЯЕТ

НА ДЕЙСТВИЯ ТЕХ, КТО УЖЕ ПОЗНАЛ УСПЕХ ИЛИ ОЧЕНЬ К НЕМУ СТРЕМИТСЯ.

ТЕХ, КТО ПОНИМАЕТ: ЧТОБЫ СТАТЬ УСПЕШНЫМ, НЕДОСТАТОЧНО ГРАМОТНО

ПРОДУМАТЬ СТРАТЕГИЮ И ОСУЩЕСТВИТЬ НЕКОТОРЫЙ НАБОР БИЗНЕС-ДЕЙСТ-

ВИЙ. В ПЕРВУЮ ОЧЕРЕДЬ НУЖНО РАСШИРИТЬ СВОЕ МИРОВОЗЗРЕНИЕ.

Текст: Ирина Шипилова●

N E T О К РАТ И Я :  Н О В А Я  П РА В Я Щ А Я

Э Л И ТА  И  Ж И З Н Ь  П О С Л Е  К А П И ТА -

Л И З М А

Б А РД  А . ,  З О Д Е Р К В И С Т  Я .

С П Б :  С Т О К ГО Л Ь М С К А Я  Ш К О Л А

Э К О Н О М И К И  

В  С А Н К Т - П Е Т Е Р Б У Р Г Е ,  2 0 0 4

ОБЛОЖКА /  ПЕР.  С  АНГЛ.  /  252 С.

[ Р Е Ц Е Н З И Я ]

● Автор — PR-директор Агентства мобильного маркетинга.
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ЛИДЕРЫ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ ЕВРОПЕЙСКОГО ФИЛИАЛА ИНТЕРНЕТ-МАГАЗИНА AMAZON В РАЗДЕЛЕ «БИЗНЕС, ФИНАНСЫ, ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО»
(ПО СОСТОЯНИЮ НА 15.02.2004)

№ НАЗВАНИЕ АВТОР ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ ЦЕНА, £•

1 WHO MOVED MY CHEESE? (КТО УКРАЛ МОЙ СЫР?) S. JOHNSON (С. ДЖОНСОН) VERMILION, 1999 4.79

2 THE ONE MINUTE MANAGER (ОДНОМИНУТНЫЙ МЕНЕДЖЕР) K. BLANCHARD, S. JOHNSON HARPERCOLLINS, 2000 5.59

(К. БЛАНШАРД, С. ДЖОНСОН)

3 THE BUY-TO-LET BIBLE (БИБЛИЯ КОММЕРЧЕСКОЙ НЕДВИЖИМОСТИ) A. AHUJA (А. АУЙЯ) LAW PACK PUBLISHING, 2003 8.39

4 RESEARCH METHODS FOR BUSINESS STUDENTS M. N. K. SAUNDERS PRENTICE HALL, 2002 29.99

(МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ ДЛЯ СТУДЕНТОВ БИЗНЕС-ШКОЛ) (М. Н. К. СОНДЕРС)

5 COMPETITIVE STRATEGY (КОНКУРЕНТНАЯ СТРАТЕГИЯ) M. E. PORTER (М. Е. ПОРТЕР) FREE PRESS, 2004 11.89

6 EXPLORING CORPORATE STRATEGY G. JOHNSON, K. SCHOLES PRENTICE HALL, 2001 34.99

(ИССЛЕДОВАНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ) (ДЖ. ДЖОНСОН, К. СКОУЛС)

7 GOOD TO GREAT (ОТ ХОРОШЕГО К ВЕЛИКОМУ) J. COLLINS (ДЖ. КОЛЛИНЗ) RANDOM HOUSE BUSINESS BOOKS, 2001 14.00 (621)

8 BUSINESS INFORMATION SYSTEMS (ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ ДЛЯ БИЗНЕСА) D. CHAFFEY (Д. ЧАФФИ) PRENTICE HALL, 2002 31.99

9 FISH!: A REMARKABLE WAY TO BOOST MORALE AND IMPROVE RESULTS H. PAUL (Г. ПОЛ) CORONET, 2002 4.79

(РЫБА! ЗАМЕЧАТЕЛЬНЫЙ СПОСОБ ПОДНЯТЬ НАСТРОЕНИЕ И УЛУЧШИТЬ РЕЗУЛЬТАТЫ)

10 COACHING FOR PERFORMANCE (ЭФФЕКТИВНОЕ ОБУЧЕНИЕ) SIR J. WHITMORE (СЭР ДЖ. УИТМОР) NICHOLAS BREALEY PUBLISHING LTD, 2002 9.09

11 NOW, DISCOVER YOUR STRENGTHS (ИТАК, НАЙДИТЕ СВОИ СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ) M. BUCKINGHAM, D. CLIFTON FREE PRESS,2002 7.69

(М. БЬЮКИНГЭМ, Д. КЛИФТОН)

12 INTRODUCING NLP NEURO-LINGUISTIC PROGRAMMING (ВВЕДЕНИЕ В НЛП) J. O’CONNOR, J. SEYMOUR HARPER COLLINS,1993 7.69

(ДЖ. О’КОННОР, ДЖ. СЕЙМУР)

13 RICH DAD, POOR DAD (БОГАТЫЙ ПАПА, БЕДНЫЙ ПАПА) R. KIYOSAKI, S. L. LECHTER LITTLE BROWN, 2000 6.99 (131)

(Р. КИЙОСАКИ, Ш. Л. ЛЕКТЕР)

14 THE ART OF WAR (ИСКУССТВО ВОЙНЫ) SUN ZI (СУНЬ ЦЗЫ) HARPER COLLINS, 1994 7.59 (103)

15 THE BEERMAT ENTREPRENEUR: WHAT YOU REALLY NEED TO KNOW M. SOUTHON, C. WEST PRENTICE HALL, 2002 9.09••

TO TURN A GOOD IDEA INTO A GREAT BUSINESS (ЗАМЕТКИ НА САЛФЕТКАХ: (М. САУТОН, К. УЭСТ)

КАК ЗА КРУЖКОЙ ПИВА ПРИДУМАТЬ ИДЕЮ И ПРЕВРАТИТЬ ЕЕ В СТОЯЩЕЕ ДЕЛО)

16 HOW TO PASS VERBAL REASONING TESTS H. TOLLEY, K. THOMAS KOGAN PAGE, 2000 6.39

(КАК СДАВАТЬ ТЕСТЫ НА ВЕРБАЛЬНОЕ МЫШЛЕНИЕ) (Г. ТОЛЛИ, К. ТОМАС)

17 HOW TO WIN FRIENDS AND INFLUENCE PEOPLE D. CARNEGIE (Д. КАРНЕГИ) HUTCHINSON, 1994 6.39 (133)

(КАК ЗАВОЕВЫВАТЬ ДРУЗЕЙ И ОКАЗЫВАТЬ ВЛИЯНИЕ НА ЛЮДЕЙ)

18 BE YOUR OWN LIFE COACH (НАУЧИТЕ СЕБЯ ЖИЗНИ) F. HARROLD (Ф. ХАРРОЛЬД) HODDER MOBIUS, 2001 5.59

19 THE RICHEST MAN IN BABYLON (САМЫЙ БОГАТЫЙ ЧЕЛОВЕК В ВАВИЛОНЕ) G. S. CLASON (ДЖ. С. КЛЭЙСОН) SIGNET, 2004 5.99 (84)

20 UNDERSTANDING ORGANIZATIONS (ПОНИМАНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ) C. B. HANDY (Ч. Б. ХЭНДИ) PENGUIN BOOKS, 1993 7.69

21 THE SEVEN HABITS OF HIGHLY EFFECTIVE PEOPLE S. R. COVEY (С. Р. КОВИ) SAGEBRUSH EDUCATION RESOURCES, 2001 12.80 (125)

(СЕМЬ ПРИВЫЧЕК ВЫСОКОЭФФЕКТИВНЫХ ЛЮДЕЙ)

22 THE DEFINITIVE GUIDE TO PROJECT MANAGEMENT S. NOKES (С. НОУКС) FT PRENTICE HALL, 2003 13.99

(ПОЛНОЕ РУКОВОДСТВО ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ)

23 OPERATIONS MANAGEMENT (УПРАВЛЕНИЕ ОСНОВНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ) N. SLACK (Н. СЛЭК) FT PRENTICE HALL, 2003 38.99

24 THE LITTLE BOOK OF MANAGEMENT BOLLOCKS A. BEATON (А. БИТОН) POCKET BOOKS, 2001 2.99

(КНИЖИЦА О МЕНЕДЖЕРСКИХ АХИНЕЯХ)

25 THE ONE MINUTE MANAGER MEETS THE MONKEY K. BLANCHARD (К. БЛАНШАРД) HARPER COLLINS, 2004 4.79 (34)

(ОДНОМИНУТНЫЙ МЕНЕДЖЕР И ОБЕЗЬЯНА)

• ЦЕНА КНИГИ НА САЙТЕ WWW. AMAZON. CO. UK. В СКОБКАХ УКАЗАНА СТОИМОСТЬ (В РУБЛЯХ) КНИГ, ПЕРЕВЕДЕННЫХ НА РУССКИЙ ЯЗЫК И ВЫПУЩЕННЫХ В РОССИИ.

••ГОТОВИТСЯ К ВЫХОДУ В РОССИИ.
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Начало 2004 года для российско-
го рынка рекламы и медиа про-
шло под знаком слияний и погло-
щений.
Закончив поглощение компании
«Атор», крупнейший российский
оператор наружной рекламы
News Outdoor Russia стал еще
крупнее. В прошлом году ему при-
надлежало около 19 тыс. реклам-
ных поверхностей в России, из них
3 тыс. конструкций формата 3 х 6 м
— в Москве. Теперь к ним добави-
лось еще 2,5 тыс. московских кон-
струкций «Атора». И операторы,
и конкуренты к сделке отнеслись
спокойно — к доминированию
News Outdoor уже привыкли.
Фактическое удвоение реклам-
ных возможностей в Москве на
самом деле не очень заметно в
структуре российского оборота
компании. По некоторым дан-
ным, он составляет $100 млн —
в самой компании этих цифр не
раскрывают. С покупкой «Атора»,
как считают эксперты, оборот
увеличится, но не сильно —
на 10–15%. Видимо, для повы-
шения отдачи с одного квадрат-
ного метра рекламной площади
компания сменит в центре Моск-
вы свои стандартные конструк-
ции формата 3 х 6 на «скролле-
ры» — конструкции из вращаю-
щихся элементов. Один такой
щит может последовательно де-
монстрировать до восьми изоб-
ражений.
Кроме пропорционального уве-
личения доходов, с внедрением

новой программы носителей, сто-
имость которой оценивают в $5
млн, News Outdoor может защи-
тить и уже сделанные инвести-
ции. Угрозам мэрии, которая дав-
но грозит сократить количество
рекламных поверхностей в цент-
ре, найден симметричный ответ.
О слиянии заявили и Издатель-
ский дом Hachette Filipacchi
Shkulev (АФС) и группа компаний
«ИнтерМедиаГруп». Обе компании
управляются Виктором Шкуле-
вым и рынком давно воспринима-
ются как одно целое. АФС пред-
ставляет в России издательский

дом Hachette Filipacchi Medias и
издает журналы Ellе, Maxim, «Сча-
стливые родители», Marie Claire,
Premiere, Mercure. Основной ак-
тив ЗАО «ИнтерМедиаГруп» — га-
зета-телегид «Антенна-Телесемь»
(40 изданий в разных регионах
России), выходящая общим тира-
жом около 3 млн экземпляров.
Слияние, по словам инициаторов,
позволит им достичь оборотов
в $100 млн, а также оптимизиро-
вать управление.
Объединяет свои российские ак-
тивы и рекламный холдинг Euro
RSCG. Разорвав отношения с не
оправдавшей высоких надежд
коммуникационной группой
«Максима», сеть решила действо-
вать в России самостоятельно и
основала в конце прошлого года
агентство Euro RSCG Moradpour.
Второй участник объединения,
BTL-агентство Bounty Euro RSCG
— результат давнишней покупки
сетью Bounty российского агент-
ства Forward Communications.
Bounty работало в России спо-
койно, в особой кооперации с
входящей в ту же группу «Макси-
мой» замечена не была. Поэтому
смысла в подобном объедине-
нии участники рынка не видят и
сейчас. Euro RSCG Moradpour по-
зиционируется как креативное
агентство. Закупки рекламных
площадей на телевидении и в
прессе переданы агентству Sales
Up, аффилированному с россий-
ским рекламным холдингом ADV.
Также на сторону планировалось

передать и производство рекла-
мы. Зачем в таком случае креа-
тивному агентству кооперация
с BTL-подразделением, не очень
понятно. Видимо, для той же оп-
тимизации управления.
Повышением управляемости и
снижением издержек озаботи-
лись даже госструктуры. ВГТРК
создает для своих радиостанций
— «Маяк», «Маяк 24», «Радио Рос-
сии» и «Юность» — единую редак-
цию и «единую менеджерскую
структуру» — департамент радио-
вещания. По словам Олега Добро-
деева, который лично возглавит
объединенную редакцию, это поз-
волит проводить единую инфор-
мационную политику и снизит из-
держки. Участники рынка прово-
дят параллель с недавним созда-
нием в холдинге «Проф-Медиа»
единой компании — «Вещатель-
ной корпорации „Проф-Медиа”»,
управляющей радийными актива-
ми. Подобное внимание к не са-
мому популярному в России рек-
ламоносителю стимулировало
бурную деятельность и как следст-
вие — существенный рост пока-
зателей входящих в него Автора-
дио и радиостанции «Энергия».
Если подобные примеры эффек-
тивности становятся побудитель-
ным мотивом и для государствен-
ных структур, то следует отдать
должное их руководству. Или
предположить, что слухи об акци-
онировании структур ВГТРК, ко-
торые опровергают чиновники,
все же правдивы. СФ
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Слияния и поглощения охватывают рынок подобно эпидемии. Стоит
это сделать кому-то одному — и цепная реакция началась. Рубеж
2003–2004 годов оказался на редкость урожайным на такие новости.
Компании объединяются для того, чтобы приобрести ценные активы,
справиться с конкурентами, повысить управляемость, а иногда —
и без каких-либо видимых на то причин. – Текст: Дмитрий СЕМЕНОВ

Рекламные щиты меняют хозяев
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ЗАМЕР ТИНЕЙДЖЕРА

Они декларируют безразличие к мнению окружающих, и в тоже время
страшно переживают из-за оценок сверстников. Они выступают про-
тив лжи и лицемерия, но при этом скрывают мысли и эмоции, которых
стесняются, и преувеличивают все, что повышает самооценку. Кажет-
ся, что они слишком легкомысленно принимают решение о покупке, но
если посмотреть внимательно, обнаружатся сложные рациональные
размышления на этот счет. Аудитория тинейджеров требует специфи-
ческих методов исследования, иначе для них не сделаешь ни брэнд, 
ни рекламную кампанию. — Текст: Вадим МАТЮШКИН

Поколение Y
Молодыми в современном мире
становятся рано. Скажем, в Аме-
рике социологи считают, что это
происходит в 7–8 лет, и порог по-
степенно снижается.

По определению исследовате-
лей, подросток — это человек,
оказавшийся между миром взрос-
лых и миром детей. Ребенок зави-
сит от влияния родителей. Подрос-
ток — от группы ему подобных
(peer-группа). Жизнь тинейджера
начинается с момента, когда роди-
тели теряют прежнее очарование
и влияние. С ними не хочется про-
водить время, их стесняются, их
идеалы и нормы отвергаются внут-
ренне, а в их отсутствие и внешне.
Подросток принимает нормы по-
ведения сверстников, начинает
зависеть от их принятия или осуж-
дения, как когда-то от родителей.
Теперь друзья, в терминах социо-
логии — первичная группа —
и есть его новая семья.

Подростковая жизнь закан-
чивается, как только индивидуум
находит себе место в обществе,
начинает работать, обеспечи-
вать себя, создавать семью и
воспитывать детей. В этот мо-
мент прощаются с группой дру-
зей, расстаются с зависимостью
от их влияния, принимают идеа-

лы и ценности взрослой жизни. С
этого времени никакие близкие
отношения не оказывают на по-
требительское поведение чело-
века серьезного влияния. Теперь
он никогда не попадет в сильную
зависимость ни от одной из пер-
вичных групп: семьи, друзей, кол-
лег по работе.

По результатам исследований
Harris Interactive Inc., подростки
потребляют продукты и информа-
цию с небольшим участием роди-
телей и под сильнейшим давлени-
ем норм собственной субкульту-
ры. Предположим, тинейджер хо-
чет велосипед определенной мар-
ки, потому что у его друга такой же,
и одновременно стремится ис-
пользовать некий «клевый» спо-
соб езды, которому научился у дру-
гого приятеля. Описывая данный
товар и свои ощущения, он ис-
пользует фразы из словаря ровес-
ников и четко отличает разделяю-
щих эти установки и им противоре-
чащих. А заявляет об этой разнице
он своим внешним видом: стриж-
кой, одеждой, аксессуарами.

Детская болезнь 
крутизны
Тестируя различные потребитель-
ские аудитории, в компании КОМ-
КОН-2 как-то заметили интерес-

В исследовании, проводимом компанией Centro de Pesquisa Motivacional

Ltd (CPM), применялись два метода изучения подростков: вербальный

и визуальный, с использованием методики фото-шоу. Подросткам выдава-

лась одноразовая фотокамера, чтобы они могли снять себя с семьей, себя

с друзьями и свою комнату.

В ходе стандартного интервью были получены социально желательные от-

веты практически от всех респондентов: они были против курения сигарет,

употребления алкоголя, выступали за безопасный и ответственный секс.

Свое будущее они описывали во взрослых терминах: дипломированный

специалист, семейный человек и т. п. Что же касается анализа отснятых ими

фотографий, то он показал значительную степень расхождения с результа-

тами интервью, а также изменение системы ценностей подростка по мере

взросления.

Фотографии семьи, сделанные детьми старшего возраста, не статичны,

они передают домашнюю жизнь, полную совместных игр, совместных зав-

траков и просмотра телевизора. Также встречаются кадры прогулок детей

с родителями. Для подростков эти ситуации, как правило, становятся тяго-

стными, а в случае совместного выхода в свет — опасными для имиджа.

Фотографии семейства, снятые подростками, выглядят безжизненными,

искусственными и напряженными. Кадры семейного посещения публич-

ных мест вообще отсутствуют. С другой стороны, почти на всех снимках,

сделанных с особой любовью, находятся друзья. Ситуации изображают

глубокую близость, расслабленность и веселье. На этих кадрах мы можем

увидеть и сигареты, и алкоголь, и различного рода демонстрации своей

сексуальности.

Комнаты старших детей на фотографиях всегда чисты и правильны, чув-

ствуется рука матери, в помещениях видны предметы, имеющие отно-

шение к учебе и спорту. Напротив, при анализе объектов, содержащих-

ся в комнате подростка, становится ясно: родители здесь не имеют вла-

сти. Повсюду видно постоянное символическое присутствие друзей,

а также средств связи с внешним миром: телефон, стереосистема, теле-

визор и т. д.

ФОТО-ШОУ
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ную особенность: люди подрост-
кового возраста завышают уро-
вень финансового положения ро-
дителей семьи. По мнению дирек-
тора департамента количествен-
ных исследований Сергея Ада-
мова, младшим членам семьи го-
раздо сложнее, чем взрослым
признавать невысокий уровень
благосостояния. Так же дела об-
стоят и с оценкой тинейджерами
собственных расходов. «У нас был
опыт, когда мы спрашивали мам,
какие суммы они выделяют детям
на карманные расходы, а у ребят
выясняли, сколько им денег дают
родители,— рассказывает Сергей
Адамов.— В итоге получилось, что
дети серьезно повышают эти сум-
мы». Также подростки хорошо ос-
ведомлены о стоимости товаров,
которые покупают на свои кар-
манные деньги (жевательная ре-
зинка, батончики, газировка),
но не могут адекватно определить
цену, которую они (вернее их ро-
дители) готовы заплатить за но-
вые джинсы, куртку.

Кроме того, в КОМКОНе заме-
тили: тинейджеры — любители ра-
дикальных ответов. Им либо все
«очень нравится», либо «совсем не
нравится». Они реже дают ответы
вроде «скорее нравится», «скорее
не нравится». Обычно оценки, да-
ваемые опрашиваемыми данного
возраста, по всем показателям
выше оценок, данных взрослыми,
скажем, 18–25 лет.

Тинейджер отвечает 
в одиночку
Стремление ребят подростково-
го возраста произвести сильное
впечатление на окружающих
особенно обостряется в фокус-
группах. Респондент скорее про-
возгласит то, что, по его мне-
нию, должно произвести впе-
чатление на группу, чем выска-
жет собственные чувства. Ог-
ромное влияние оказывает
на его поведение и присутствие
противоположного пола. Неко-
торые подростки, обычно болт-
ливые в гомогенных группах,
становятся застенчивыми и вы-
ключенными из групповой дис-
куссии в смешанных коллекти-
вах. Другие, наоборот, пробуют
флиртовать, создавать более

выгодное впечатление о себе.
Западные исследователи ре-

комендуют учитывать подобные
реакции и по возможности их из-
бегать. Допустим, формировать
фокус-группы по половому при-
знаку. Особенно, когда обсуждае-
мые вопросы затрагивают само-
оценку или способны повлиять
на имидж участника. Также эф-
фективна практика формирова-
ния более интимных групп, от ше-
сти до восьми человек. Еще пред-
почтительнее, по мнению дирек-
тора качественных исследований
КОМКОН-2 Ольги Кияшко, ис-
пользовать метод индивидуаль-
ных или парных глубинных интер-
вью. Другой эффективный ме-
тод — выяснять наиболее важ-
ные вопросы при помощи «инди-
видуальных домашних заданий».

Любовь Грансон, директор по
маркетингу компании Pro Media,
отмечает, что сильнейшее влияние
на подростков оказывает обозна-
чившийся в ходе дискуссии лидер.
В Pro Media лучшим средством ре-
шения этой проблемы также счи-
тают индивидуальные интервью.

Интимные глубинные интер-
вью среди ребят подросткового
возраста активно применяют
в компании Procter & Gamble. Так,
при репозиционировании мыла
Ivory Soap с помощью подобных

опросов выявлено, что респон-
денты используют мыло особен-
но тщательно перед свиданием.
Они стараются гарантировать ус-
пех, который, по их мнению, мало
зависит от собственных усилий.
Вряд ли подобные откровения
можно было бы получить в тради-
ционной фокус-группе.

Еще один популярный инстру-
мент — телефонные фокус-груп-
пы, выполняющие ту же задачу —
минимизировать давление свер-
стников, обеспечивая аноним-
ность участия. Этот метод помога-
ет изучать реакцию на «интим-
ные» товары: женские предметы
гигиены, средства от подростко-
вых болезней и т. п. По данным
американских социологов, лич-
ные переживания подростки го-
раздо легче обсуждают по теле-
фону, именно так они привыкли
делиться проблемами с близкими
друзьями. К тому же, опыт некото-
рых исследований свидетельству-
ет: по телефону тинейджеры чаще
готовы признаваться в интересах
и пристрастиях, не согласующихся
с понятием «клевого».

Самовыражение 
достойно уважения
Особенно сложно беседовать
с ребятами этого возраста на ин-
тимные или затрагивающие его

самооценку темы. В подростко-
вый период человека тревожат и
возможность неудачи, и опас-
ность потерять лицо в присутст-
вии других, а также вероятная
негативная реакция со стороны
взрослых, все еще имеющих оп-
ределенную власть. Но даже ес-
ли тинейджер готов обсуждать
такую тему, он может столкнуться
с проблемами формулировки —
речь не справляется с высокими
психосоматическими нагрузка-
ми, а язык еще не так богат. Так-
же ребята пасуют перед необхо-
димостью формулировать чувст-
ва и переживания, о которых до
сих пор не задумывались, а так-
же слишком абстрактных для них
явлений.

По словам Сергея Адамова,
удобный и простой способ, реша-
ющий эти проблемы — использо-
вание системы знаков. Напри-
мер, картинки-улыбочки, скажем,
«очень нравится» — :), «совсем не
нравится» —:(. Наличие образов,
рисунков в анкете положительно
влияет на полноту ее заполнения.
Такой подход КОМКОН использует
для респондентов 12–14 лет. Ес-
ли же опросить надо целевую
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Исследователи предпочитают

изучать подростков

в естественной среде обитания
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группу старше 14 лет, то анкета
для них уже мало отличается от ан-
кеты для 18–25-летних.

Знаковые системы широко
используются в качественных ис-
следованиях западных ученых.
Подросткам предлагаются фото-
графии, фишки, краски, реквизит,
коллажи и другие визуальные по-
собия. Скажем, когда ребят про-
сили высказать свои мысли по
поводу планов на продолжение
обучения, один тинейджер под-
нял черную фишку и заявил, что
его чувства по этому поводу похо-
жи на «черную дыру». Объясняя
это впоследствии, он говорил, что
не знает, куда идет и не видит ни-
какого пути. Цвет помог ему вер-
бализовать свои переживания.

В КОМКОНе для изучения
подростковых вкусов применя-
ются различные игровые и про-
ективные методики. Участие в
играх доставляет тинейджерам
удовольствие и может позво-
лить почувствовать себя естест-
веннее, раскрепоститься.

Еще один способ зафиксиро-
вать реакцию ребят — полевые
наблюдения. Они проводятся
в местах развлечений или по-
требления. При этом опрашива-
ются респонденты сразу после
исследуемого события. Только
так можно получить наиболее
достоверную информацию, не
подвергнутую самоцензуре.

Время 
на размышление
Еще один пласт проблем в иссле-
довании психологии тинейджеров
ученые называют «неочевидными
механизмами принятия реше-
ния». Так, подростки неожиданно
серьезно и рационально относят-
ся к аргументам в пользу покупки
того или иного товара. Это может
показаться не логичным, но впол-
не вероятно, что постоянная необ-
ходимость обосновывать прось-
бы о дорогостоящих приобретени-
ях при общении с родителями де-
лает их более щепетильными. Оп-
рашиваемые серьезнее, чем
взрослые, подходят к предлагае-
мым анкетой вопросам и вариан-
там ответов на них, и очень расст-
раиваются, если формулировки
неясны, а выбор неоднозначен.

Чтобы получить те самые ра-
циональные рассуждения, фор-
мирующие окончательное реше-
ние подростка о покупке, нужно
применять несколько иные мето-
ды анализа. Некоторые исследо-
ватели предлагают онлайновые
фокус-группы. Задача данного
подхода — позволить опрашивае-
мым лучше обдумать свои ответы.
Подобные групповые опросы ино-
гда продолжаются по нескольку
дней, за этот период каждый мо-
жет найти время написать свой 
e-mail, прочесть и обдумать вы-
сказывания других участников.

В качестве примера специалисты
из Doyle Research Associates, Inc.
приводят случай, когда тинейдже-
ров просили в указанное время
посмотреть некую телепрограм-
му, а затем описать впечатления.

Коллективный разум
Однако бывают ситуации, когда
важно определить не то, что под-
росток думает на самом деле, а
те ценности, которые он пропо-
ведует публично под давлением
своей peer-группы. Исследовате-
ли формулируют это так: личные
переживания влияют на потреб-
ление меньше, чем компания
сверстников.

Чтобы определить истину, в
фокус-группу набираются есте-
ственные сообщества сверстни-
ков. Скажем, компания из четы-
рех ребят, знающих друг друга и
часто проводящих время вмес-
те. Такие группы, скорее всего,
окажутся гомогенными с точки
зрения возраста и пола. Типич-
ным примером подобного ана-
лиза стало использование поле-
вого группового интервью в
рамках промоакции продукта Dr.
Pepper в 2001 году в нескольких
крупных городах России, прове-
денных РА MAXI Marketing. Ин-
тервью брались в местах, где ти-
нейджеры отдыхают, встречают-
ся с друзьями — «тусуются». Ин-
тервьюеры-промоутеры отбира-

лись из подростковой среды, го-
ворили на их языке, так же вы-
глядели. Они подходили к peer-
группе с напитком и диктофо-
ном, предлагали ответить на во-
просы о стиле жизни, а затем да-
вали попробовать продукт и
просили высказать свои впечат-
ления. В результате, по словам
директора по работе с клиента-
ми MAXI Marketing Людмилы
Барышевой, собрана уникаль-
ная информация о восприятии
брэнда целевой аудиторией.

Эксперты рекомендуют в та-
кой ситуации включать в анкету
вопросы, не только уточняющие
социометрию подростка (пол,
возраст, достаток и пр.), но даю-
щие возможность индивидуали-
зировать саму peer-группу. В дан-
ном случае единицей измерения
можно считать и ее саму. Подоб-
ный подход позволяет анализи-
ровать не только мнения внутри
групп, но и между ними, опреде-
ляя реакцию на исследуемый то-
вар или идею определенных ти-
пов сообществ.

Простым аршином 
не измерить
Конечно, не всегда ребята подро-
сткового возраста так уж стремят-
ся выделиться, и не во всем они
отличаются от взрослых. Переход
с одного типа мышления к другому
не происходит мгновенно. Про-
цесс этот постепенный, поэтому
для некоторых задач, решаемых
рекламой и брэндингом, вполне
достаточно общих методов иссле-
дования и универсального пози-
ционирования. Следовательно,
тестировать восприятие рекламы
и торговой марки вполне возмож-
но при помощи простых и универ-
сальных способов исследования
как подростковой, так и взрослой
аудитории. Судить об их достовер-
ности можно по косвенным дан-
ным: оценки должны коррелиро-
вать между собой и сохраняться
при повторном опросе. Но все же
мировой опыт исследования ти-
нейджеров показывает, что в
большинстве случаев, если имен-
но они являются основной целе-
вой аудиторией, применять спе-
цифические методики, процеду-
ры и приемы стоит. СФ
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Исследователи подростковой аудитории выделяют по

меньшей мере четыре основных проблемы при прове-

дении опросов и групповых интервью. Чтобы решить

их, необходимы особые методики и приемы.

ПРОБЛЕМА 1_Искажение данных о фактическом по-

треблении.

РЕШЕНИЕ: Использование индивидуальных интер-

вью, сегрегация фокус-групп по половому признаку,

минимизация количества участников и обеспечение

их анонимности вплоть до применения телефонных

фокус-групп.

ПРОБЛЕМА 2_Трудности вербализации эмоций. Осо-

бенно в обсуждении тем, угрожающих самооценке,

имиджу или чувству безопасности подростка.

РЕШЕНИЕ: Использование визуальных средств само-

выражения. Например, визуальные образы в анкетах,

фишки, краски, коллажи, фотографии, проективные и

игровые методики в качественных исследованиях.

Также практикуется полевое наблюдение и интервью-

ирование респондента непосредственно или сразу по-

сле переживания эмоций.

ПРОБЛЕМА 3_Выявление сложных, рациональных ар-

гументов, использующихся при принятии решений о

дорогих покупках. 

РЕШЕНИЕ: использование онлайновых фокус-групп и

любых других методов, позволяющих исследуемым

брать тайм-аут для размышления, а также находиться

в одиночестве — в привычных для размышления усло-

виях, избегая внешнего влияния.

ПРОБЛЕМА 4_Зависимость принятия решения о покуп-

ке товаров и использовании услуг публичного и совме-

стного потребления от мнения референтной группы.

РЕШЕНИЕ: Приглашение на фокус-группу естественно

сложившихся групп сверстников (peer-группы). Опро-

сы, включающие в себя социометрический блок, поз-

воляющий связать ответы респондентов с ответами их

peer-группы, а также общее мнение различных peer-

групп о себе.

ЧЕТЫРЕ ПРАВИЛА ИССЛЕДОВАТЕЛЯ
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ЛЕГКО ЛИ СБЫТЬ МОЛОДЫМ

Маркетинг товаров для детей сложен прежде всего потому, что аудито-
рия стремительно переходит из одной возрастной группы в другую.
Разница даже в два года может оказаться критичной. Производителю
приходится выбирать между точным позиционированием и массовос-
тью сбыта, а просчеты исправляются особенно тяжело. Последняя рек-
ламная кампания джинсов Gee Jay оказалась достаточно успешной,
однако она стала только первым шагом на пути исправления ошибки 
в возрастном позиционировании. — Текст: Максим КОТИН

Во глубине 
ростовских руд
«Глория Джинс» — героическая
компания. Выпускает столь де-
шевую одежду, что конкурирует с
турецким и китайским ширпотре-
бом. Все ее производство разме-
щено в Ростовской области. Шах-
теры покидают закрывающиеся
шахты (раньше их было 32, сей-
час только 16) и идут шить штаны.
Оказывается, краску индиго для
джинсов делают из угля. Но это
не ростовский уголь.

Большая часть продукции
«Глории Джинс» — джинсовая
одежда. Основная аудитория —
дети. Работать с детьми сложно.
Непонятно, что у них на уме, да и
денег у них совершенно нет.
Деньги есть у мам и пап. Но они
не носят детские джинсы. А если
бы и носили, то совсем не те, что
их дети. Детский брэндинг — не-
детское занятие.

Брэндинг в «Глории Джинс»,
как и на большинстве россий-
ских предприятий, начинался
стихийно. Сначала вся продукция
выпускалась под одной маркой
— Gloria Jeans. Когда обороты
выросли, число фабрик увеличи-
лось, а целевая аудитория оказа-
лась вовсе не такой однородной,
как представлялось поначалу,

стало ясно: продукцию надо раз-
водить по разным брэндам.

«Развод» начался в 2000 году.
К этому времени компания нахо-
дилась на подъеме и три послед-
них года стабильно показывала
рост на 70%. Появилась возмож-
ность для инвестиций в рекламу.
Магистральной линией было вы-
брано разделение аудитории на
«мальчишечью» и «девчоночью».
Главный акцент был сделан на
марке Gee Jay, рассчитанной на
мальчиков 8–16 лет. Девочкам
предложили марку Gloria Fashion.
Дети до восьми лет должны были
остаться с Gloria Jeans.

ОАО «Глория Джинс» образовано в

1995 году на базе кооператива

«Глория», который с 1988 года за-

нимался пошивом одежды. Учре-

дителями предприятия стали че-

тыре физических лица: основа-

тель кооператива Владимир

Мельников и члены его семьи (же-

на, сестра и племянник). В 1997

году учреждено ЗАО «Корпорация

„Глория Джинс”», учредителем ко-

торого наряду с «Глорией Джинс»

стали Европейский банк реконст-

рукции и развития и две француз-

ские фирмы. Сегодня «Глории

Джинс» принадлежит восемь фаб-

рик в Ростовской области.

Упавшее ядро
Считается, что в низшем ценовом
сегменте брэндировать товар за-
труднительно. Низкая цена не ос-
тавляет зазора для премиальной
наценки, за счет которой должен
формироваться маркетинговый
бюджет. Джинсы Gee Jay продают-
ся на рынках и стоят от 300 до 500
рублей. На тех же рынках продают-
ся турецкие и китайские «безы-
мянные» джинсы, которые стоят
примерно столько же, от силы на
полсотни дешевле. На 50 рублей с

пары штанов брэнд не построить,
если, конечно, не выпускать их 10
млн в год. Gloria Jeans ежегодно
шьет 15 млн джинсов.

Брэнд Gee Jay начали рекла-
мировать в 2001 году. В первом
ролике подростки тренирова-
лись одеваться на скорость, во
втором катались на велосипедах
и скейтах под рэперскую музыку,
а третий ролик должен был со-
здать победитель закрытого кон-
курса, который организовали в
мае прошлого года.

ДЕТСТВО ПОТРЕБИТЕЛЯ
Think Kids — исследование, изучающее изменение мировоззрения и по-

требностей детей, меняющихся по мере взросления. В его основу легли

разработки психологов Жана Пиаже (Швейцария), Лоренса Колберга и

Ховарда Гарднера (США). 

Базируясь на их идеях, исполнительный вице-президент сети FCB Густаво

Фольдвари разработал прикладную теорию, описывающую этапы станов-

ления детской психики. Результатом стало деление детей на основные воз-

растные группы — 3–7, 8–12 и 13–15 лет. По мнению Фольдвари в млад-

шем возрасте формируется правое полушарие, отвечающее за эмоции,

поэтому представители первой группы эмоциональны, сосредоточены на

своем внутреннем мире, импульсивны. У 8–12-летних, напротив, гораздол

активнее левое полушарие. Дети это возраста более рациональны, у них

появляется логика, понимание реального мира, навыки жизни в обществе.

С 13 лет работа обоих полушарий выравнивается, и подростки, как полага-

ют ученые, становятся both side thinkers. В исследованиях Think Kids по-

дробно описываются различия в мировоззрении, поведении и потребнос-

тях этих возрастных групп.



К этому времени производст-
во по-прежнему росло как на
дрожжах, а вот рекламная кам-
пания дала неожиданные ре-
зультаты. Главным образом пото-
му, что далеко не все дети рэперы
и не всем по 12 лет. Подростки
постарше начали воспринимать
Gee Jay как детскую одежду и пе-
реставали ее покупать. Нужно
было решить эту проблему: снова
«поднять» аудиторию до 16–18
лет, избавиться от имиджа рэ-
перской униформы, создав вза-
мен имидж  товара для всех.

Gloria Jeans  забрала марку у
РА «Видео Интернэшнл» (РАВИ) и
отдала ее агентству FCB MA (тог-
да еще Media Arts FCB). Фабри-
канты объясняют смену партне-
ра тем, что у FCB MA более силь-
ный креатив, и имеется доступ к
масштабным исследованиям
детской психологии под брэндом

Think Kids, которое проводилось
сетью. 

В теплой домашней 
обстановке
Чтобы понять целевую аудито-
рию «Глории Джинс», агентство
FCB MA использовало еще одну
свою брэндованную технологию
— Mind & Mood. В FCB MA эту ме-
тодику считают развитием при-
вычных фокус-групп. Разница в
том, что организуется она среди
друзей на территории респон-
дентов, а не в офисе агентства.
Привычная среда обитания спо-
собствует тому, что герои иссле-
дования ведут себя естественно. 

На этапе борьбы за заказ
агентство FCB MA провело иссле-
дования двух аудиторных групп по
облегченному сценарию — не на
дому, а в школах, что проще и де-
шевле. Одна группа мальчиков,

другая — девочек. Рекламисты хо-
тели проверить изначальную стра-
тегию заказчика, предполагавше-
го развести мальчишеские и дев-
чоночьи брэнды. Выяснилось, что
идея верна. Во всяком случае, мо-
лодые люди носить «девчоночьи»
джинсы категорически не хотели.
Агентство идею клиента поддер-
жало, а через некоторое время и
победило в тендере.

Умом подростка 
не понять
Получив заказ, FCB две недели
изучало аудиторию уже по клас-
сическому сценарию Mind &
Mood — на дому среди разных
возрастных групп, чтобы тоньше
понять внутренний мир подрост-
ка в развитии.

Исследовалось три группы
мальчиков. Для первой из них
возрастной интервал был опре-

делен в 10–12 лет. По данным ис-
следований Think Kids, именно в
этом возрасте дети делают пер-
вый шаг на пути брэндингового
сознания — чувствуют себя повз-
рослевшими и с неохотой носят
прежнюю «детскую» одежду. Вто-
рая группа начинается с 14 лет —
в этом возрасте мнение подрост-
ков об одежде оказывает силь-
ное влияние на родителей, кото-
рые и совершают покупку. В тре-
тью группу вошла аудитория от 16
до 20 лет — возраст, когда подро-
стки взрослеют и переосмысли-
вают свое отношение к миру.

Оказалось, что для предста-
вителей ядра целевой аудитории
брэнда Gee Jay (мальчиков
14–16 лет) джинсы не самое
главное. Они стоят отнюдь не на
первом месте, уступая развлече-
ниям и компьютерным играм, на
грани между «все равно» и «не
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все равно». Вовлеченность
мальчиков-подростков в выбор
одежды очень низка. Ведь одеж-
да — это сексуальное позицио-
нирование, а в подростковом
возрасте мальчики не интересу-
ются девочками. Для подростка,
как выяснилось, важнее всего
друзья. Важно быть в своей «ту-
совке» и вместе с нею противо-
стоять внешнему миру под деви-
зом «Один за всех и все за одно-
го!». «Мушкетерские настроения»
— так описал эту позицию креа-
тивщик из FCB MA. Но чтобы чув-
ствовать себя настоящим муш-
кетером, нужно иметь плащ муш-
кетера — униформу, демонстри-
рующую принадлежность. Поэто-
му джинсы не должны выделять.
Им следует быть не слишком экс-
клюзивными и не слишком мар-
гинальными —  «как у всех». 

Контакты 
третьего рода
На этом и решено было строить
коммуникацию. По результатам

Олег КУЗЬМИН, генеральный директор ком-
пании Young & Rubicam Moscow
Позиционирование: 5 БАЛЛОВ

Не согласен, что нельзя создать одну сильную

марку и для мальчиков, и для девочек. Против

такого утверждения свидетельствует история

мировых брэндов Osh Kosh, Benetton Kids,

Wrangler, Lee, Adidas, Reebok. Все известные

марки джинсовой и спортивной одежды по оп-

ределению бисексуальны. В ролике так и не

удалось увидеть идею брэнда, которая бы чет-

ко его дифференцировала и формировала в

сознании целевой аудитории цельный образ.

Показ усредненного стиля жизни недостаточен

для создания сильного брэнда.

Креативная стратегия: 7 БАЛЛОВ

По качеству исполнения ролик вполне удач-

ный, присутствует оригинальная креативная

идея. А вот слоган мог бы быть более ориги-

нальным и запоминающимся.

Медиастратегия: 6 БАЛЛОВ

В принципе, каналы выбраны вполне разумно.

Однако недостает более сфокусированных ка-

налов, которые позволили бы обеспечить бо-

лее эффективное восприятия сообщения. От-

ношение к ролику, который идет по массовым

каналам в числе многих других (реклама по-

рошков, супов и проч.), будет сильно отличать-

ся от того же ролика, транслируемого в более

«направленной» молодежной среде.

Итоговая оценка: 6 БАЛЛОВ

Игорь ЛУТЦ, креативный директор BBDO
Marketing
Позиционирование: 6 БАЛЛОВ

Джинсы — это одежда унисекс, поэтому для

меня далеко не очевидно, что необходимо раз-

водить брэнды на «мальчишеские» и «девичьи».

С другой стороны, для мальчиков, наверное,

действительно важно носить именно мальчи-

ковую одежду. Поэтому с идеей «No girls», в

принципе, можно согласиться.

Креативная стратегия: 6 БАЛЛОВ

Достаточно профессионально сделанная рабо-

та, но в восторг не приводит. В ролике я не уви-

дел, что брэнд обещает потребителю. Размыш-

ления о том, что для этой аудитории важно не

выделяться и принадлежать к своей группе, со-

вершенно верны. Но при чем тут Gee Jay, из ро-

лика непонятно. С другой стороны, это и хоро-

шо — такая реклама не может плохо восприни-

маться, она слишком гладкая для этого.

Медиастратегия: 6 БАЛЛОВ

Брэнд Gee Jay — массовый, каналы МТV и «Муз-

ТВ» имеют слишком узкую аудиторию, поэтому

ставка на «Первый канал» и РТР вполне законо-

мерна. Пока нет четкой стратегии, в которую

верило бы и агентство, и клиент. Главное — не

делать резких движений.

ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА: 6 БАЛЛОВ

Дмитрий ПИСАРСКИЙ, генеральный директор
A/R/M/I-Marketnig
Позиционирование: 8 БАЛЛОВ

Стратегия охвата аудитории старших тинейд-

жеров совершенно разумная. Хотя название

брэнда для этой группы не совсем удачное —

Gee Jay звучит все-таки по-детски.

Креативная стратегия: 3 балла

Ролик хороший, но совершенно не отвечает по-

ставленным задачам и, соответственно, не ре-

шает их. Далеко уйти от рэперства не удалось

— опять улица, опять скейты. Если целью было

сделать брэнд более классическим, для по-

вседневной жизни, надо было повседневную

жизнь и снимать. Поднять возраст аудитории

тоже не получилось — для этого нужно было по-

казать образ жизни старших тинейджеров, на

PRO&CONTRA

Строить брэнд в нижнем ценовом

сегменте непросто
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которых младшие всегда равняются. И здесь,

наверное, разумным было бы упомянуть и об

отношениях с девочками. Тинейджеры только

говорят, что им противоположный пол неинте-

ресен, на самом деле все не так. Существуют

исследовательские методики, которые позво-

ляют это выявить.

Медиастратегия: 7 БАЛЛОВ

Для общероссийской кампании выбор каналов

совершенно правильный. Хотя цифры охвата

аудитории наверняка некорректны, поскольку

в пиплметрической панели вряд ли много

мальчиков 8–16 лет. При такой выборке о точ-

ности говорить не приходится.

ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА: 6 БАЛЛОВ

Ольга МИХАЙЛОВА, директор по развитию
бизнеса «Приор»
Позиционирование: 3 БАЛЛА

Компания сделала неосмотрительный шаг,

обозначив целевую аудиторию очень широки-

ми границами — от 9 до 18 лет. Даже без ис-

следований ясно, что кластер включает в себя

две различные группы: «дети» — от 9 до 12 лет

и «подростки» — от 13 до 18 лет. Первая группа

отличается низкой вовлеченностью в процесс

выбора одежды, здесь появляется категория

покупателя (мамы). Потребителям (самим де-

тям) важнее удобство одежды, покупателям

(мамам) — скорее неприхотливость в уходе,

стирке, долговечность. Для второй группы,

подростковой, одежда — уже атрибут соци-

альной идентификации. К сожалению, компа-

ния упустила это из виду, объединив два сег-

мента в один.

Креативная стратегия: 4 БАЛЛА

Ролик явился очевидным следствием отсутст-

вия четкого представления и понимания того,

кому, что и как компания продает. Отсюда яв-

ное противоречие между возрастом главного

героя ролика и сценарной историей. Мальчику

на экране лет 16–17, а поведенческий харак-

тер тянет от силы лет на двенадцать. Монтаж

ролика невнятный: непонятно, в чем причина

интереса юноши к бегающим штанам. Качест-

во производства тем не менее достаточно вы-

сокое, на уровне европейских работ. При плот-

ной ротации ролик может эффективно решить

вопрос повышения уровня знания марки бла-

годаря четкому пэк-шоту. Но, на мой взгляд,

важнее было акцентировать внимание не на

спонтанном знании, а на уровне лояльности ау-

дитории, ведь ценовой фактор — наиболее

важный в категории масс-маркета. Как бы хо-

рошо ни знали марку, при отсутствии привязан-

ности выбор будет сделан в пользу более де-

шевого товара.

Медиастратегия: 5 БАЛЛОВ

Абсолютно правильно выбран период реклам-

ной кампании: полтора летних месяца перед

новым учебным годом. Именно в это время ре-

зультативность рекламных кампаний подрост-

ковых товаров наиболее высока. Но если учи-

тывать абсолютную небрэндированность низ-

коценовых категорий и полное отсутствие кон-

курентной активности, то задачу повышения

осведомленности о марке можно было решить

и менее затратными средствами — например,

с помощью интегрированного спонсорства и

кросс-акций с основными подростковыми

СМИ. Создается впечатление, что «Глория

Джинс» оказалась втянутой в бюджетную вой-

ну при полном отсутствии противников.

ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА: 4 БАЛЛА

ОБЩАЯ ОЦЕНКА: 5,5 БАЛЛОВ
(ИЗ 10 ВОЗМОЖНЫХ)

исследований было ясно, что
«продавать, продавая», для этой
аудитории нельзя — она слиш-
ком нигилистична и любой мес-
седж взрослого мира восприни-
мает в штыки. Агентство предло-
жило несколько вариантов сце-
нария. Самой правильной и ин-
тересной казалась идея, макси-
мально, по мнению рекламис-
тов, выражающая внутренний

мир аудитории. «Документаль-
ная» съемка в стиле «Догмы» со
сценками из жизни современ-
ного подростка — в кругу друзей
герои ведут свои обычные диа-
логи. Однако тестирование сце-
нариев, проведенное заказчи-
ком, показало, что мир, который
так нравился взрослым креато-
рам, совершенно не нравится
подросткам. В лидеры вышла

другая идея — бегающие джин-
сы, живущие своей жизнью вме-
сте с героем. Этот сценарий по-
казался участникам фокус-груп-
пы интереснее скучных диало-
гов и бездейственных кадров.
Слоган для нового ролика сохра-
нили старый: «Gee Jay — наде-
вай быстрей!»

Размещало ролик агентство
РАВИ. Он шел в эфир с 24 июля
по 31 августа на федеральных
«Первом канале» и  РТР, на сете-
вых СТС и REN-ТВ. Общий охват
целевой аудитории (мальчики в
возрасте 8–16 лет) составил
95%, средняя частота контакта
— 15 за весь период. По итогам
кампании спонтанное знание
марки среди мальчиков 11–18
лет увеличилось с 52 до 72, и
Gee Jay впервые опередил по
продажам марку Gloria Jeans.
Мамы начали ассоциировать
брэнд прежде всего с престиж-
ностью, а не с низкой ценой,
как было до кампании. И глав-
ное, в восприятии мальчиков
Gee Jay повзрослел — стал
меньше ассоциироваться с дет-
ской одеждой.

Назад к юношам
Хозяевам брэнда креатив от FCB
нравится. По их мнению, он не
только позволил поднять воз-
раст ядра покупателей, но и ока-
зался релевантным для «краев»
целевой аудитории — как 12-лет-
них, так 18-летних. Однако в «Гло-
рии Джинс» понимают, что компа-
ния только встала на путь воз-
вращения марки Gee Jay к ауди-
тории 16–18 лет — после паде-
ния к 12-летним подняться на
юношеский уровень очень слож-
но. Данные КОМКОН свидетель-
ствуют, что положительные изме-
нения в восприятии марки Gee
Jay получились благодаря группе
11–14-летних в составе целевой
аудитории, в то время как
15–18-летние по-прежнему счи-
тают этот брэнд детским.

«Глория Джинс» не строит ил-
люзий о скором решении этих
проблем и уже готовит новую
рекламную кампанию — снова с
FCB MA. Уже придумано продол-
жение истории с бегающими
штанами,  весной Gee Jay начнет
второй раунд боя за старших ти-
нейджеров.

КАКИЕ ДЖИНСЫ ЗНАЮТ ТИНЕЙДЖЕРЫ

МАРКИ ЗНАНИЕ МАРОК СПОНТАННОЕ ЗНАНИЕ, СПОНТАННОЕ ЗНАНИЕ,
ПО КАРТОЧКЕ, % ВСЕ НАЗВАННЫЕ, % ПЕРВАЯ НАЗВАННАЯ, %

ДО РЕКЛАМНОЙ КАМПАНИИ

GEE JAY 85 52 26

BOSS 84 23 11

GLORIA JEANS 82 40 16

LEE 81 19 4

DIESEL 73 11 2

WRANGLER 57 18 8

LEVI’S 60 18 9

ПОСЛЕ РЕКЛАМНОЙ КАМПАНИИ

GEE JAY 99 72 40

BOSS 85 22 10

GLORIA JEANS 77 30 9

LEE 84 23 5

DIESEL 60 12 4

WRANGLER 58 19 6

LEVI’S 53 18 5

ПО ДАННЫМ «КОМКОН». ОПРОС ПРОВОДИЛСЯ В ОКТЯБРЕ 2003 Г. СРЕДИ ПОДРОСТКОВ 11–18
ЛЕТ (МАЛЬЧИКОВ) ДО И ПОСЛЕ РЕКЛАМНОЙ КАМПАНИИ МАРКИ «ГЛОРИЯ ДЖИНС». ОТВЕТИЛИ
407 И 418 ЧЕЛОВЕК СООТВЕТСТВЕННО.



Телегид по платным каналам
«Спутник ТВ» выпускает изда-
тельский дом «Экстра М Медиа»
совместно с провайдером циф-
рового платного вещания компа-
нией «Комкор ТВ». Доли в пред-
приятии распределены поровну.
Периодичность издания: раз в
месяц. Тираж — 50 тыс. экземп-
ляров, к концу года планируется
поднять его до 200 тыс. Львиная
доля продукта распространяется
через адресную базу абонентов
компании «Комкор ТВ».

Спутниковый носитель
В каждой европейской стране
есть несколько спутниковых те-
легидов, иногда их пять-шесть.
В России подобный продукт пла-
нировали делать многие изда-
тельские дома и практически
все провайдеры платного теле-
видения. Однако до недавнего
времени была лишь одна реаль-
ная попытка. В октябре 1997 го-
да компания «НТВ-Плюс» выпус-
тила в свет журнал «Караван» с
программой спутниковых кана-
лов. Но после кризиса издание
прекратилось. Во второй раз
российские издатели вернулись
к этой идее только шесть лет
спустя.
Тогда экзотическое и недеше-
вое телевидение неожиданно
вошло более чем в 200–250
тыс. московских домов. При-
мерно столько в столице ле-

гальных пользователей платно-
го телевидения. Конкуренция
на рынке оказалась столь плот-
ной, что сами операторы ком-
мерческого вещания столкну-
лись с необходимостью активно
рекламировать себя и напере-
гонки выводить на рынок новые
маркетинговые программы. А
раз есть реклама, должен быть
и ее носитель. И предложение
не заставило себя ждать.

Дорога в космос
За 12 лет существования россий-
ское платное телевидение про-
шло непростой путь. Первым аль-
тернативу напичканному рек-
ламными роликами эфиру пред-
ложила в 1991 году компания
«Космос ТВ». Позже к ней присое-
динились «НТВ-Плюс» (1996 год)
и «Комкор ТВ» (2000 год).
Долгое время вещатели мирно
сосуществовали. Места на рынке
хватало, а доходов для активного
продвижения — нет. Однако кон-
тент в эфир выдавался схожий,
мировые спутниковые каналы
уникальными предложениями
зрителей не баловали. Наиболее
привлекательная аудитория —
состоятельные активные люди
молодого и среднего возраста —
вскоре оказалась поделена. Ры-
нок столкнулся с классической
необходимостью копать вглубь и
вширь. Катализатором стало по-
явление в 2002 году нового аг-

рессивного игрока — канала
Divo TV. Он предложил цены ниже
рыночных, провел удачную рек-
ламную кампанию на централь-
ных каналах и в прессе.
Расшевелить рынок Divo TV уда-
лось. Практически все операто-
ры вывели новые продукты и на-
чали крупномасштабные рек-
ламные акции. В России возник
еще один рынок, начала форми-
роваться его инфраструктура.

Полет нормальный 
По словам Михаила Силина, ге-
нерального директора компании
«Комкор ТВ», идея телегида для
спутниковых каналов возникла
два года назад. Проведя перего-
воры с издателями, он выбрал
компанию «Экстра М Медиа».
«Солидный издательский дом с
развитой службой распростране-
ния,— вспоминает господин Си-
лин.— К тому же „Экстра” не свя-
зана ни с одним из наших конку-
рентов, телекомпаниями или
провайдерами коммерческого
телевидения».
Первоначально «Спутник ТВ»
планировалось запустить в сен-
тябре 2003 года. Но налажива-
ние технологий заняло гораздо
больше времени, чем предпола-
галось.
«Мы считали, что сделать телегид
несложно,— рассказывает ди-
ректор по развитию медиабизне-
са ЗАО „Экстра М Медиа” Влади-

мир Макарихин.— Достаточно
приобрести права на публика-
цию телепрограмм, подготовить
несколько полос анонсов и спле-
тен из жизни звезд. И при актив-
ной промо-поддержке издание
со временем завоюет место на
рынке. Думали, что примерно то
же самое будет и со спутниковым
телегидом. На практике все ока-
залось гораздо сложнее. Только
начав подготовку, мы поняли, по-
чему такой продукт не появился
на рынке до сих пор».
Первый вопрос, на который из-
дателям пришлось искать ответ:
какие каналы должны войти в те-
легид? Общее число каналов, до-
ступных абонентам «НТВ-Плюс»,
«Космос ТВ», «Divo TB» и «Комкор
ТВ», превышает полторы сотни.
«Естественно, опубликовать все
невозможно — журнал походил
бы на телефонный справоч-
ник»,— объясняет господин Ма-
карихин.
В результате отобрали телекана-
лы, транслируемые всеми рос-
сийскими операторами. Их тоже
оказалось достаточно много, по-
скольку контент у отечественных
платных вещателей дублируется
на 70–80%. Тогда были выбраны
каналы, дававшие программу
передач сразу на месяц.

Взять и поделить
Приступив к переговорам с кана-
лами, издатели столкнулись с но-
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78 выход в свет Д В И ГАТ Е Л Ь  ТО Р ГО В Л И

ОДИНОКИЙ «СПУТНИК»

В январе на российском рынке появился первый телегид для спутнико-
вых каналов. Подобное издание — привычное дело для Запада. В Рос-
сии же для создания телегида издателям потребовалась изрядная до-
ля смекалки. Как сделать проект рентабельным на крошечном рынке,
со специфическими партнерами и конкурентами, готовыми выйти 
с аналогичным продуктом в случае малейшего намека на успех? От-
вет: договариваться, изобретать и пробовать. – Текст: Вера УШАКОВА
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вой проблемой. Предоставлять
информацию каналы могли мак-
симум за полтора месяца, а на
печать, доставку, таможенную
очистку и распространение ухо-
дило 12 дней. На редакционный
процесс оставалось всего не-
сколько суток. При этом сетки ка-
налов приходили в разных фор-
матах, на многих языках, привя-
занные к определенным часо-
вым поясам.
Выдержать жесткий график уда-
лось благодаря собственной ку-
рьерской службе и системе авто-
матизированной верстки, позво-
ляющей «собирать» номер за не-
сколько часов. Систему адапти-
ровал ИТ-отдел «Экстры» на базе
имеющейся программы для вер-
стки газеты «Экстра М».
Решив технические проблемы,
издатели лицом к лицу столкну-
лись с экономическими . Сего-
дня главная задача — рента-
бельность. По оптимистичным
оценкам господина Макарихи-
на, выход на операционную рен-
табельность планируется через
9–12 месяцев, а реальная оку-
паемость проекта возможна
спустя полтора-два года. Пред-
полагается, что основной доход
«Спутнику» принесет реклама. И
ряд контрактов, по словам изда-
телей, уже подписан. Среди пер-
вых клиентов — сеть «М.Видео»,
агентство «Инком-Недвижи-
мость», «Кристалл» с водкой «Бе-
лое золото», Jeep с маркой
Grand Cherokee.
Как источники дохода рассмат-
риваются подписная и рознич-
ная торговля. Но пока реализует-
ся лишь 5% тиража — основная
часть журналов доставляется
абонентам «Комкор ТВ». Предпо-
ложительно, покупать «Спутник»
в рознице должны абоненты кон-
курентов этой компании. Но и
здесь есть определенные про-
блемы. Несмотря на то, что паке-
ты у вещателей в значительной
мере пересекаются, номера ка-
налов, а зачастую и временные
сетки у разных операторов раз-
ные. И захочет ли абонент, ска-
жем, «Космос ТВ» покупать за 60
рублей журнал, пользование ко-
торым требует некоторой сно-
ровки — большой вопрос.

Чтобы решить эту проблему, «Экс-
тра» готова сотрудничать и с дру-
гими операторами, адаптируя
«Спутник» к интересам всех игро-
ков. Но «Комкор» против этого:
«Если „Экстра М” соберется под-
ключать к партнерству других
провайдеров, скорее всего это
будут уже другие издания»,— за-
являет Михаил Силин. В «Экстре»
понимают обоснованность столь
жесткой позиции и уже нашли
адекватный вариант: делать для
каждого оператора адаптиро-
ванное издание под тем же на-
званием.
Конечно, учитывая сложную кон-
курентную обстановку, перегово-
ры окажутся непростыми. Но из-

датели «Спутника» готовы запас-
тись терпением и искать прием-
лемые варианты.

Случайный зритель 
Владимир Макарихин понима-
ет, что появление «Спутник ТВ»
заставит и других игроков, в
первую очередь провайдеров
платного ТВ, задуматься о запу-
ске аналога. Для них телегид —
элемент дополнительного або-
нентского сервиса и вопрос
престижа. Известно, что подоб-
ные планы уже достаточно дав-
но вынашивает «НТВ-Плюс» —
правда, решение о запуске по-
ка не принято.
Издатели телегидов рассматри-
вают эту нишу как вариант рас-
ширения бизнеса. Впрочем,
особенно доходным его все же
не считают. Об отказе занимать-

ся телегидом для спутникового
и кабельного ТВ говорят в ИД
«Семь дней», подчеркивая, что
предпочли бы взяться за более
доходный проект. Так же счита-
ет и генеральный директор ИД
«Инпринт Медиа» («Цветной те-
левизор», «Сериал») Василий
Гатов: «В свое время мы тоже
думали о подобном журнале,
как о приложении к „Цветному
телевизору”. Нас тогда остано-
вило то, что потенциальная ау-
дитория у такого издания слиш-
ком мала, несмотря на исклю-
чительно привлекательные со-
циально-демографические по-
казатели. Теоретически в столи-
це спутниковые телеканалы мо-
гут смотреть около 500 тыс. че-
ловек. Но исследования пока-
зывают, что данная аудитория
воспринимает платные каналы
как дополнение к эфирному ТВ,
и просмотр не планируется за-
ранее. А значит, и потребность в
телегиде не столь высока.  Уве-
рен, что потребитель не захочет
платить за это издание. Будет ли
тратиться рекламодатель — то-
же вопрос, поскольку даже в те-
легид традиционного формата
непросто найти рекламу». Среди
проблем называются также
сложности, связанные с парт-
нерством лишь с одним из ка-
бельных операторов.
«Можно было бы взять деньги у ве-
щателей,— продолжает Гатов,—
но из них немногие занимаются
маркетингом в России. К тому же в
ассортименте кабельных пред-
приятий слишком мало русско-
язычных каналов, а именно их от-
сутствие сдерживает рост аудито-
рии. Серьезных проектов разви-
тия кабельного контента нет, рабо-
та на таких каналах не престижна
для российской журналистики. По-
требуется минимум лет пять, при
условии, что рынок платного ве-
щания в Москве продолжит расти
приличными темпами, чтобы идея
выпуска «кабельно-спутникового»
телегида в нашей стране стала
жизнеспособной».
Впрочем, издатели «Спутник ТВ»
считают, что столь единодушный
скепсис игроков рынка к проекту
объясняется простой человечес-
кой завистью.
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Сегодня в Москве 250 000

легальных абонентов платного

телевидения
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«Теоретически на product
placement может хватить
и тысячи долларов»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Кто инициировал со-
здание компании?
ИГОРЬ ТЯПКИН: Это совместный проект
группы «Видео Интернэшнл» и телекомпа-
нии ВИД. Компании участвуют в нем на па-
ритетных началах.
СФ: А чем объяснить альянс «Видео Ин-
тернэшнл» именно с ВИДом, который на
рынке сериальной продукции никогда
не выступал?
ИТ: У ВИДа огромная практика производ-
ства телевизионных проектов, компания
активно продавала спонсорство. Напри-
мер, в «Последнем герое» или сериале
«Другая жизнь».
СФ: Российская ассоциация рекламных
агентств оценивает объем отечествен-
ного рынка product placement в $2–3
млн. Вы согласны с такой оценкой?
ИТ: Вполне. В год снимается более сотни
проектов. Только в нашем портфеле их се-
годня около семидесяти. Средний клиент-
ский бюджет product placement — от $30
тыс. до $50 тыс.
СФ: Каковы пороги у бюджетов на prod-
uct placement?
ИТ: Самый большой бюджет (около $500
тыс.), по оценкам экспертов, был у фильма
«Антикиллер–2». А например, в расценках
НТВ секунда демонстрации товара в сери-
але стоит $400. Так что теоретически мо-
жет хватить и нескольких тысяч долларов.
СФ: А почему «теоретически»?
ИТ: Сложно представить, что телеканал

или, скажем, сетевое агентство будут се-
рьезно обсуждать сделку стоимостью в
тысячу долларов.
СФ: Как же тогда все происходит на са-
мом деле?
ИТ: Надо обсуждать не то, как товар про-
мелькнет в кадре, а кампанию, построен-
ную на основе product placement. Но про-
блема в том, что ценообразование в этой
сфере очень сложно формализовать. Сде-
лать это пытаются разные игроки, но на
конечный результат влияет слишком мно-
го неопределенностей. 
СФ: Например?
ИТ: Трудно гарантировать, на каком кана-
ле выйдет сериал. Понятно, что аудитории,
скажем, ТВЦ и Первого канала различа-
ются более чем значительно. Значит,

должна различаться и стоимость показа.
То же происходит и со сроками выхода се-
риала на экраны и расположением его в
сетке вещания. Сериал может готовиться
к весне, а выйти осенью. Его могут поста-
вить в прайм-тайм, а могут показать в
17.00.
СФ: Но ведь много снимается именно по
заказу каналов?
ИТ: Да, конечно. И это несколько облегча-
ет задачу. Но многие независимые компа-
нии снимают на свой страх и риск, чтобы
потом продать проект подороже заинте-
ресованным каналам. Пока существует
дефицит эфирного материала, можно за-
рабатывать больше.
СФ: Неужели все так хаотично?
ИТ: Конечно, несмотря на свою независи-
мость, каждый производитель стремится
заранее заручиться поддержкой какого-
нибудь канала. Мир ТВ довольно узок, и
это не так сложно. Заключив подобное со-
глашение о намерениях, и производитель
чувствует себя увереннее, и канал может
планировать свою эфирную политику.
Но и здесь возможны неожиданные раз-
вязки: сериал может оказаться слабым,
и никто из крупных каналов его не купит.
Тогда производителю дорога к вещате-
лям второго эшелона, но это уже совер-
шенно другие деньги. Или продукт ока-
жется настолько хорош, что производи-
тель решит перепродать его тому, кто
даст большую цену. Поэтому сроки, вре-
мя выхода, аудитория будут значительно
отличаться от фигурировавших в перво-
начальном прогнозе.
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ЭКРАНИЗАЦИЯ БРЭНДА

«Ценообразование в сфере product placement очень сложно формали-
зовать. Сделать это пытаются разные игроки, но на результат влияет
слишком много неопределенностей»,— говорит генеральный директор
агентства Video Way Игорь Тяпкин. Его компанию в конце прошлого года
создали ГК «Видео Интернэшнл» и телекомпания ВИД, посчитав, что на
размещении брэндов в телепроектах уже можно зарабатывать. Для это-
го надо лишь предложить рынку понятную систему цен и контроль эф-
фективности. Правда, пока это никому не удавалось. – Текст: Константин БОЧАРСКИЙ
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«Степень влияния на зрителя
измеряется не длительнос-
тью демонстрации товара»
СФ: А если все предварительные дого-
воренности состоялись? Тогда можно
все рассчитать по науке?
ИТ: Это можно довольно точно сделать в
случае сиквела. Например, Next-3 снима-
ется по заказу REN-ТВ. Там же идет и пер-
вый показ. Зная рейтинги прошлых пока-
зов и введя коррекцию, можно дать до-
вольно точный прогноз.
СФ: Этим аналитический отдел «Видео
Интернэшнл» будет заниматься?
ИТ: Да. У них есть методика прогнозирова-
ния телерейтнгов, накоплена серьезная
база данных. Но со временем мы плани-
руем создать собственный отдел исследо-
ваний, который будет учитывать специфи-
ку product placement.
СФ: В чем эта специфика заключается?
ИТ: Необходимо учитывать потенциал
проекта, который включает систему дис-
трибуции, бюджет, рекламную кампанию,
совпадение позиционирования брэнда с
концепцией проекта и т. д.
СФ: А в чем проблемы?
ИТ: Считается, что для измерения эффек-
тивности product placement годятся тради-
ционные для маркетинга инструменты: ме-
дийные — работа с рейтингами, маркетин-
говые — отслеживание изменений знания
и потребления, фокус-группы и т. д. Но это
не совсем так. Например, рейтинг сериала
и доля целевой аудитории не отражают, на-
сколько зрители отреагировали на разме-
щенный в кадре товар — «не увидели, не
отложилось в голове». Замеры знания и
потребления отражают изменения под
воздействием всей рекламной кампании.
Чистый эксперимент можно было бы по-
ставить при продвижении товара исклю-
чительно методами product placement и в
стабильной среде, но это малореальная
ситуация. А фокус-группы хороши для
оценки уже отснятых сцен и не могут по-
мочь, например, в прогнозировании. Но и
при наличии достоверных методик остает-
ся еще достаточно неопределенностей.
СФ: Какие на этот раз?
ИТ: Например, художественное качество
сериала, популярность его у зрителей. Ме-
нее очевидное — драматургия эпизода,
акцент, который делается на продукте в
кадре. Я, например, не считаю, что сте-
пень влияния на зрителя измеряется дли-
тельностью демонстрации товара. Он мо-
жет пять минут присутствовать в слабой
сцене и не быть замеченным. С другой
стороны, нескольких секунд бывает доста-
точно, чтобы вызвать у зрителя сильные

эмоции. Поэтому наряду с «посекундной
тарификацией» сцен с product placement
существует и другой подход — классифи-
кация сцен. Например: товар просто де-
монстрируется в кадре, герои взаимодей-
ствуют с товаром, герои упоминают товар
и т. д. Для каждого типа сцен — своя цена.
В этом случае не имеет смысла пытаться
сэкономить, сокращая эпизод, или наобо-
рот, продлить время присутствия товара.
Мы исходим из того, что создатели карти-
ны сами чувствуют, как сделать лучше.

«Показ товара в кадре —
лишь верхушка айсберга». 
СФ: По нашим сведениям, сцена просто-
го показа товара в кадре на Первом ка-
нале стоит $2500.
ИТ: Весьма правдоподобная цифра. Но
поймите, показ товара — лишь верхушка
айсберга. Гораздо более эффективны ин-
тегрированные технологии, в центре кото-
рых находится product placement.
СФ: Например?
ИТ: Product placement надо сочетать
с PR — по мере производства фильма да-
вать профильным СМИ материалы со съе-
мок, содержащих продвигаемый продукт.
Кросс-промоушн: партнерствовать с ка-
налом при анонсе фильма. Использовать
материалы product placement в прямой
рекламе. А после выхода картины, в кото-
рой присутствовал, скажем, сок, можно
выпустить новую упаковку с героями се-
риала. Как, например, сделал Вимм-
Билль-Данн в рамках «Последнего героя».
СФ: Похоже на обычную рекламную кам-
панию.
ИТ: Именно. Вся эта программа довольно
сложна. Готовить ее необходимо ком-
плексно, планировать на самых ранних
стадиях, договариваться со всеми сторо-
нами, формировать бюджет. Поэтому мы и
уверены, что рано или поздно вся эта дея-
тельность сконцентрируется у специали-
зированных посредников — компаний
агентского типа.
СФ: И когда же?
ИТ: Сегодня спрос на эфирный материал
колоссальный. И выход на рынок телепро-
изводства крупных игроков только под-
тверждает его привлекательность. А prod-
uct placement — один из источников фи-
нансирования. И сегодня нет ни одного
продюсера, который бы не задумывался о
том, как получить часть рекламного бюд-
жета крупных производителей. С другой
стороны, цены на рекламу постоянно рас-
тут, эфир забит.
СФ: Как долго готовится кампания в
сфере product placement?

ИТ: К сожалению, это длительный про-
цесс, и начинается он на самых первых
стадиях работы над сериалом. Поэтому
два–три месяца — самый оптимистич-
ный сценарий. Чаще — полгода. Иногда
работы могут затянуться и на год, и на
два. Чтобы планировать столь долгосроч-
ные проекты, компании должны иметь
столь же долгосрочные маркетинговые
стратегии. Со временем это станет воз-
можно и в России.

«Сложно платить за то, 
чего не знаешь»
СФ: Как выстраивается техпроцесс?
ИТ: Мы отслеживаем проекты, которые
готовятся к производству. Общаемся с
клиентами. Готовим предложения. Ут-
верждаем сцены. Ведь в чем проблема:
любой известный актер запросто может
послать всю съемочную группу подальше,
заявив, что не будет обыгрывать разме-
щаемый в сериале продукт. Мол, этим он
может подорвать свою репутацию. То же
и режиссер, который может заявить, что
все это противоречит его творческому за-
мыслу. Или творческие люди согласны, но
на съемочной площадке появляется за-
казчик и начинает всех учить, как пра-
вильно снимать фильм в целом и его то-
вар в частности.
Проблемы исчезают, если заложить все
это в сценарий. Тогда и режиссер, и акте-
ры не смогут по ходу съемки заявлять о
своих претензиях — со сценарием они
знакомились, контракт подписывали.
СФ: Но если после такого знакомства 
не захотят подписывать?
ИТ: Тогда надо либо повышать гонора-
ры — включать дополнительный бонус за
эту работу, либо искать других актеров и
режиссеров.
СФ: А как учитываются вторичные пока-
зы сериалов?
ИТ: Если не знать об их выходе заранее —
никак.
СФ: Неужели каналы, зная, что кто-то оп-
латил присутствие продукта в кадре —
пусть и давно,— не требуют поделиться?
ИТ: Все зависит от того, знает ли об этом
показе клиент заранее. Сложно платить
за то, чего не знаешь. А что касается кана-
ла, то это его добрая воля — покупать или
не покупать сериал для трансляции. Воз-
можно, эта ситуация изменится. И агентст-
ва вроде нашего будут учитывать и вклю-
чать в цену повторные показы, показы на
других каналах, телепоказы кинофильмов
и проч. Но для этого рынок должен стать
прозрачным, а взаимоотношения игро-
ков — системными.
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9 
автомобилей из 12 самых эко-
логически грязных машин се-
зона-2004, по мнению Амери-
канского совета по рациональ-
ному использованию энергии
(ACEEE), сошли c конвейеров
General Motors, Ford Motor и
Toyota Motor — у них по три по-
зиции в «почетном» реестре.
Еще одна компания из боль-
шой тройки американских про-
изводителей, DaimlerChrysler,
попала в рейтинг благодаря
своему Dodge Ram Pickup
1500. Не забыт и Старый свет:
две строчки в реестре ACEEE
занимает Volkswagen, а джип
VW Touareg (на фото) признан
самым экологически опасным
автомобилем 2004 года.
Лучшие достижения в борьбе
за экологичность автотранс-
порта демонстрируют General
Motors и Fiat. В прошлом году 
на GM пришлось шесть моде-
лей из топ-12 «самых грязных»,
а итальянский производитель
занимал две позиции, тогда как
сейчас Fiat в реестр ACEEE во-
обще не попал, а GM сократила
свое присутствие вдвое. Toyota,
напротив, рискует оказаться
под огнем критики «зеленых».
Год назад японской корпора-
ции в рейтинге досталась лишь
одна строка, а в текущем — 
целых три.

11 
лицензий на оказание услуг мо-
бильной связи в российских ре-
гионах получила компания «Мо-
бильные телесистемы». Теперь
лицензированная зона сотово-
го оператора охватывает 87
российских регионов из 89.
Компания вплотную приблизи-
лась по этому показателю к «Ме-
гафону», имеющему право ока-
зывать услуги мобильной связи
на всей территории страны.
По словам директора по внеш-
ним связям МТС Андрея Брагин-
ского, на протяжении двух лет
оператор проводил испытания
радиочастотной совместимости
и выяснял возможность выде-
ления частот в регионах. За по-
следний месяц заявки рассмот-
рены комиссией Минсвязи, вы-
несшей решение о выдаче ли-
цензий. «Нам удалось закрыть
все „лицензионные дыры”, кро-

ме Пензенской области и Чечни.
У нас есть стратегическая зада-
ча — создать в России единую
сеть. И теперь мы можем присту-
пить к ее строительству»,—
сообщил господин Брагинский.
Одновременно Минсвязи до-
полнило лицензии МТС в тех 16
регионах, где имелись разреше-
ния на оказание услуг связи
только в диапазоне 900 или
1800 МГц. Оператор получил ли-
цензии еще для пяти регионов,
в которых он уже работает через
дочерние предприятия.

5 млн евро
планирует вложить в производ-
ство питьевого йогурта россий-
ское представительство немец-
кой Ehrmann AG.В компании
надеются составить конкурен-
цию таким предприятиям, про-
изводящим питьевые йогурты,
как Danone, «Вимм-Билль-
Данн» и Campina. Заняться вы-
пуском данного продукта
Ehrmann заставило отмечен-
ное в 2003 году снижение по-
требления обычных йогуртов.
В компании объясняют паде-
ние спроса тем, что покупатель
все больше отдает предпочте-
ние продуктам в максимально
удобной упаковке, ведь питье-
вой йогурт не надо есть ложкой.
В последние годы спрос на йо-
гурты в России ежегодно увели-
чивался более чем на 20%. Од-
нако в текущем году аналитики
прогнозируют снижение тем-
пов роста до 14–15%.
Линия по производству питье-
вых йогуртов будет установле-

на на заводе Ehrmann в Подмо-
сковье. Ее мощность составит
порядка 1–1,5 тыс. тонн в ме-
сяц. В розницу новая продук-
ция поступит к концу года.

7 тыс.
жителей острова Маврикий,
расположенного в Индийском
океане, остались без работы
после закрытия всех магази-
нов, работавших под маркой
Ralph Lauren. Причиной послу-
жили расхождения во взглядах
на использование данной тор-
говой марки между местными
предпринимателями и амери-
канской компанией Polo Ralph
Lauren. Компания Aurdally
Brothers получила от таможен-
ного департамента Маврикия
лицензию на использование
торговой марки Ralph Lauren
в 1992 году, и на острове от-
крылись сотни магазинов, где
вещи с престижным американ-
ским лейблом продавалась
вчетверо дешевле, чем в США.
Через несколько лет основной
поток туристов на Маврикий
стал формироваться за счет
желающих сэкономить на
одежде. Оборот местных мага-
зинов Ralph Lauren в послед-
нее время составлял около
$10 млн в месяц. Однако ком-
пания Polo Ralph Lauren, сочтя,
что ее марка используется не-
законно, подала в суд. Право-
судие Маврикия удовлетвори-
ло иск и постановило закрыть
торговые предприятия. Мест-
ные предприниматели увере-
ны: магазины Ralph Lauren ра-

ботали на законных основани-
ях, а острову предрекается
глобальный кризис — безра-
ботица грозит не только самим
торговцам, но и многочислен-
ным производителям сопутст-
вующих товаров.

1,6% 
акций компании «Вимм-Билль-
Данн Продукты питания» оказа-
лось достаточно для реабилита-
ции российского производителя
молочных продуктов и соков в
глазах инвесторов. Именно та-
кой пакет неделю назад приоб-
рела Capital Group Int., увеличив
свою долю в ВБД до 5,6%. Уже
на следующий день бумаги ВДБ
выросли на 2% — до $18,35 за
акцию. Capital Group — второй
по величине западный акцио-
нер ВБД после Danone, которо-
му принадлежит 7,23% акций
российской компании.
ВБД на руку последние собы-
тия, поскольку дела у отечест-
венного производителя в про-
шлом году шли не лучшим об-
разом. В декабре международ-
ное рейтинговое агентство
Standard & Poor’s изменило
прогноз относительно ВБД
со «стабильного» на «негатив-
ный». Причина тому — более
низкие, нежели предполага-
лось, финансовые результаты
работы за девять месяцев
2003 года. За это время чис-
тая прибыль ВБД составила
$20,8 млн — на 36% меньше,
чем за тот же период 2002 го-
да. Не прибавила инвестици-
онной привлекательности ВБД
и несостоявшаяся сделка с
Danone (последняя планиро-
вала приобрести крупный па-
кет акций ВБД). Тогда акции
ВБД на фондовом рынке упали
с $22,8 до $15,5.
Однако и сейчас, несмотря
на рост курса акций компании,
ВБД придется серьезно
поработать, чтобы полностью
восстановить позиции на рос-
сийском рынке, так как в про-
шлом году компанией был допу-
щен целый ряд стратегических
ошибок. В результате объем
продаж соков ВБД за девять
месяцев прошлого года упал
на 0,6% при общем росте отече-
ственного сокового рынка на
18–20%, что, по мнению анали-
тиков, является серьезной по-
терей позиций в отрасли. СФ

дневник наблюдений

2 4 ф е в р а л я —  2 9 ф е в р а л я 2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

[ Ц И Ф Р Ы ]

c82

A
P



Читайте в следующем номере 
(в продаже с 1 марта)

[конкуренция]
Известия о скором приходе на
рынок нового крупного игрока
заставляют нервничать более
мелких его участников. Однако
не всегда экспансия извне
представляет реальную угрозу.
Как ее распознать?

Секретфирмы

[персонал]
Когда компании предстоит
за короткий срок набрать
большое количество
сотрудников, привычная
тактика поиска и отбора
кандидатов бессильна.
В дело вступают специальные
технологии массового найма

[маркетинг]
Возможность избавиться
от неактуальных коллекций
и освободить склады от неходового
товара — далеко не единственное
достоинство распродаж. Как
организовать и провести эту
маркетинговую акцию, чтобы
потребитель не смог удержаться от
покупки?

А ТАКЖЕ КАЖДУЮ НЕДЕЛЮ:

главные деловые события;
практика лучших российских
компаний;
самые заметные отставки
и назначения

[менеджмент]
Компания «Быстров» собрала
по крупицам различные
управленческие системы
и сварила из них кашу.
Насколько полноценной
получилась эта еда?
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