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Недавно увидел отличную
вещь— ручку смикрофоном
ивидеосенсором, синхрони-
зирующим звук сзаметками.
Этоеще один шаг вмир, где
компьютеры растворятся сре-
ди будничных предметов
Тим О'Рейли

Новые Google Apps, созданные
впику Microsoft, позволяют со-
трудникам работать совместно,
непривлекая корпоративный
ИТ-отдел. Такое решение позво-
ляет просто «обойти» продукты
Microsoft, аэто, пожалуй, самый
опасный способ конкуренции
Нэт Торкингтон

частная практика
КАЗАНСКИЙ ДОМОСТРОЙ Глава казанской сети

Domo Антон Сайфутдинов не считает себя региональным игроком.
В прошлом году он купил московскую сеть «Белый ветер Цифро-
вой», а теперь собирается потеснить нынешних лидеров

ПРЫЖКИ СО ЗВЕЗДАМИ «Джамп Россия» вместо
того, чтобы заниматься продвижением своей обуви, решила при-
бегнуть к помощи звездных персонажей — быстрый, но рискован-
ный способ продвижения

БЕГОМ ОТ КОМАРОВ Научившись раскручивать
брэнды в секторах обувной косметики и средств по борьбе с насе-
комыми, компания Upeco не прочь заняться и другими рынками

АПТЕЧНЫЙ ЖАР Владельцы российских аптек
спешно скупают региональные сети в ожидании западных инве-
сторов. Долги растут, а иностранцы в Россию не торопятся
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принципы,,Если я не могу пере-
дать сотруднику полномо-
чия, то по сути он являет-
ся секретарем. А платить
секретарю тысячи долла-
ров — это не мечта руко-
водителя,, 
Стефано Влахович

идеи
ЖИВОТНЫЙ ИНСТИНКТ Управленческая

бионика дает возможность «воровать идеи» в природе и пе-
реносить их в жизнь компаний

wowДвуручный зонт / Вибратор на сол-
нечных батареях / Недреманное око-самоклейка /
Приглашение в трэш-тур

АДСКИЙ РЕЙТИНГ своей фирмы легко выяснить,
загнав ее название в поисковик вместе со словом «уроды»

ГЛУБОКАЯ ЗАМОРОЧКА Владелец Eismann Tief-
kuehl-Heimservice Франк Томас Хефер придумал, как на два
года «приморозить» клиентов к своей компании

КОГОТОК УВЯЗ Бизнес генерального директора
сети мини-салонов «Маникюр-экспресс» Владислава Крас-
нова начался со сломанного ногтя жены и распространился
на все крупные торговые центры

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Индустрия ностальгии
прет потому, что раньше
госидеология была все-
объемлющая, а теперь
осталась только полити-
ческая — культурной идео-
логии нет. Если мы знаем,
за кого голосовать, то не
знаем, что слушать
Евгений Чичваркин

в колонках

Во что вылилась научная деятельность
бывшего нефтяного магната Михаила
Гуцериева / Как превратить минусы
по антимонопольной части в плюсы
по энергетической / Какой новогод-
ний подарок припас «Газпром» укра-
инским женщинам к 8 Марта / Как
российский автопром защитился от
западных концернов / Что плохого
в водке «Превед, Медвед» / Почему
«Мегафон» больше не играет / Что до-
вело «Ультру» до интернета / Сколько
стоит «глубокий дискаунт» / Что будет,
когда паи становятся достоянием
«Почты России» / Почему органиче-
ские рестораны не смотрятся в Москве
органически / Зачем владелец «Рус-
ского алкоголя» Сергей Генералов со-
ображает на двоих / Какого лома боят-
ся дискаунтеры /

48

54

58

63

Секрет фирмы 03.03
____

09.03.2008
____

№08 (240)№08

45

64

18

24

28

32

лаборатория
ИГРА В БРИДЖ В условиях нынешнего кризиса

компании все чаще ищут «короткие» деньги, прибегая к так называе-
мому бридж-финансированию

РАЗГОВОР ЧЕРЕЗ СИЛУ Принято считать, что
слабый переговорщик бессилен перед агрессивным партнером.
Но иногда овцы легко меняются местами с волками

ШОКОВАЯ ТЕРАПИЯ ГИБДД «Пристегнитесь, или
пристегнут вас» — слоган новой кампании за безопасность движения,
признанной самой жесткой социальной рекламой последних лет

ПУТЬ СОВЫ Прочитав книгу Гэвина Кеннеди, вы, возмож-
но, не станете мудрой совой, но в любом случае отныне будете полу-
чать намного больше удовольствия от процесса переговоров

РЕЦЕНЗИЯ

СОЦИАЛЬНАЯ РЕКЛАМА

ПЕРЕГОВОРНЫЙ ПРОЦЕСС

РЕФИНАНСИРОВАНИЕ

48
Когда компании во
что бы то ни стало
нужны деньги, лю-
бой банк по макси-
муму взвинтит став-
ки и комиссии

24
«Шнуров в России,
безусловно, более
узнаваемый брэнд,
чем Jump, но нам
удалось найти точки
соприкосновения,
чтобы Сергея заинте-
ресовать»

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

почта
спроси 
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почта sf@kommersant.ru

«Идея очень проста, как и все проекты автора. Из истории челове-
чества давно известно, что все гениальное просто. Однако не учтен один очень
важный, на мой взгляд, момент — проблема, без решения которой идея так и оста-
нется в разряде практически нереализуемых. Проблема, способ решения которой
автор не сообщил, называется очень просто: активно прогрессирующая, постоянно
поощряемая в нашем обществе, высокоинтеллектуальная (судя по способам ее
продвижения в массы) природная Лень. Наверное, если будет найден рецепт пре-
одоления этого явления, доходные дома, описанные автором, начнут плодиться
и размножаться как грибы после дождя».  

Вадим Куц, Москва
«Домик в деревне»
СФ №07(239) 25.02.2008

«Главная проблемапотребительского рынка в том, что люди нена-
видят продукты, которые делают. Мне кажется, у нас уже выросло поколение новых
луддитов, которые специально портят продукцию, чтобы отомстить своим работода-
телям. А страдает потребитель. Нужный вам софт отказывает в решающий момент —
значит, программист больше любит пиво, чем программирование «на дядю». Но-
чью вас не пускают в круглосуточный ресторан, объясняя, что повар заболел. Види-
мо, официанты ценят свой сон больше, чем профессиональный долг. Пока все нор-
мально, дорогая нефть застилает всем глаза и мы пользуемся «услугами» этих лю-
дей и покупаем дрянь, которую они делают. Но не может же это длиться вечно!
Поэтому я считаю, что прививание любви к продукту, о которой пишет «Секрет фир-
мы»,— это не абстрактная идея, а часть стратегии долгосрочного выживания бизне-
са. Компании, которая берет на работу сотрудников, влюбленных в ее продукты,
по плечу любой кризис. Но не надо доводить до абсурда. Любящий свою работу
мясник — это как-то жутковато».  

Сергей Холодов, предприниматель, Москва
«Любовь на продажу»
СФ №07(239) 25.02.2008

«Идея проекта „Транс-Форс“ показалась мне интересной. Я даже по-
жалел, что он до сих пор не открылся в Москве: было бы любопытно посмотреть
(как в свое время любопытно оказалось посетить 3D-кинотеатр IMAX). Кстати,
насколько я знаю, IMAX тоже испытывает нехватку контента. У него, конечно,
не 10 фильмов, как у „Транс-Форса“, а около 200, но этого все равно мало.
В обычных кинотеатрах каждую неделю по нескольку премьер. Впрочем, боль-
шой плюс „Транс-Форса“, на мой взгляд, в том, что это все-таки ресторан. Если
кухня хорошая, то туда можно просто ходить перекусить. А меню мне по названи-
ям на сайте понравилось, сделано с огоньком: сухарики к пиву — „Пулеметная
лента“, безалкогольные напитки — „Система охлаждения“, что покрепче — „Реак-
тивное топливо“ и т. п. Да и примочки вроде пневмопочты и экранов, по которым
можно делать заказы, тоже весьма ново. Пока в Москве я знаю только рестораны
Pasta Project, в которых можно выбирать еду с помощью сенсорных мониторов.
Людям постарше непривычно, а молодежи нравится. Единственное, с 300 ресто-
ранами „Транс-Форс“, наверное, все-таки погорячились. Даже „Макдоналдсов“
в России только 183».  

Олег Балдин
«Ресторан-шаттл»
СФ №07(239) 25.02.2008
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Бинбанк, так или иначе имеющий касательст-
во к опальному нефтяному магнату Михаилу
Гуцериеву, фактически продан. Сам бизнес-
мен осваивает нефтяные месторождения 
сопредельных государств.  ТЕКСТ: юлия гордиенко

Тень Гуцериева легла
на Бинбанк
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дневник  наблюдений
золотые слова➔ c10 
кто кого ➔ c 11
три вопроса  ➔ c14
продолжение следует ➔ c16
пять  примеров ➔ c17

Как и предполагал СФ, Бинбанк, созданный владельцем
«Русснефти» Михаилом Гуцериевым и принадлежавший
его родственникам — племяннику Михаилу Шишханову
(87,07%) и брату Саит-Саламу Гуцериеву (6,17%),— бу-
дет продан в ближайшее время. Покупателем станет владелец
холдинга «Русагро» и сенатор от Белгородской области Вадим Мошкович,
который консолидирует 99% акций банка. Оставшиеся 5,76% были рас-
пылены между мелким акционерам, среди которых ФК БИН, «Российский
нефтяной экспорт», «Домодедовские авиалинии», пивоваренная компа-
ния «Балтика» и др. По оценке главы Национального рейтингового агент-
ства Виктора Четверикова, банк может стоить около $1 млрд.

«Продажа Бинбанка, безусловно, во многом была спровоцирована
событиями вокруг Михаила Гуцериева»,— считает генеральный дирек-
тор «Интерфакс-ЦЭА» Михаил Матовников. И действительно, обвинение
бизнесмена в неуплате налогов в особо крупных размерах и его бегство
за границу не могли не сказаться на репутации в прямом смысле родст-
венного ему Бинбанка. Хотя сам Гуцериев давно отошел от банковского
дела, доли в Бинбанке не имел и, по уверениям пресс-службы, даже
обслуживался в другой кредитной организации. Впрочем, на рынке бы-
тует мнение, что Шишханов давно собирался продать свой пакет в Бин-
банке. «Он человек творческий, увлекающийся, банковский бизнес ему
поднадоел,— считает Виктор Четвериков.— Сейчас он гораздо больше
заинтересован в проектах, связанных с недвижимостью и гостиничным
бизнесом». Хотя, если бы не события вокруг «Русснефти», Гуцериев, воз-

можно, оставил бы у за собой контроль еще на
пару лет, оговаривается эксперт.

В том, что Мошкович — один из вероятных
покупателей, в банке признавались еще в кон-
це прошлого года (см. СФ №47/2007), а те-
перь сделка находится на завершающей ста-
дии. «Вадима Мошковича я хорошо знаю,
и, самое главное, мне близки его идеи даль-
нейшего развития банка»,— прокомментиро-
вал сделку газете «Коммерсантъ» Михаил
Шишханов. «По всей видимости, у Мошковича
есть намерение создать крупный розничный
банк, и в качестве основы для этого проекта
Бинбанк подходит как нельзя лучше»,— полага-
ет Виктор Четвериков. Сейчас у Бинбанка бо-
лее 125 филиалов, допофисов и представи-
тельств в крупных регионах России и капитал
свыше 7 млрд руб. Кроме того, уверяют в бан-
ке, сенатор приведет с собой крупных корпо-
ративных клиентов, в том числе связанных
с его собственным бизнесом.

Исполняющим обязанности президента
Бинбанка назначен Вартан Диланян, в конце
прошлого года получивший пост вице-прези-
дента организации. Однако на рынке не иск-
лючают, что выходец из Ernst & Young призван
лишь затем, чтобы проверить чистоту сделки
и качество активов. «Не факт, что он останет-
ся,— считает Четвериков,— такие люди нужны
на этапе продажи».

Похоже, Бинбанк продан вовремя: тень Миха-
ила Гуцериева все еще не дает покоя право-
охранительным органам. Теперь они подозрева-
ют руководителей компании «Славнефть» в укло-
нении от уплаты налогов за 2002–2003 годы.
В самой «Славнефти» эту информацию называ-
ют слухами, но в 2002-м во главе компании сто-
ял как раз Михаил Гуцериев. По предположению
игроков рынка, ситуация возникла из-за того,
что на опального бизнесмена было решено еще
раз оказать давление.

Сам Гуцериев, не найдя понимания у россий-
ских властей, перенес свои интересы на сопре-
дельные территории. Канадская компания Nati-
ons Petroleum Limited в середине февраля про-
дала свои нефтяные активы в Азербайджане
с запасами около 20 млн тонн. В роли покупате-
ля, по информации источника «Интерфакса»,
выступила Global Investment Energy, подконт-
рольная Гуцериеву. У него уже есть ряд активов
в Азербайджане, так что, похоже, эта страна мо-
жет стать колыбелью для новой «Русснефти».

Найти нефть
в Азербайджа-
не Михаилу
Гуцериеву
оказалось
проще, чем
понимание
у российских
властей
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«Мегафон» сдает игровую зону своего
WAP-портала в аренду: для российских
сотовых операторов продажи мобильного
контента так и не стали значимой допуслугой.
ТЕКСТ: михаил белянин

Игры — на аутсорсинг
С марта игровой зоной мегафоновского WAP-портала заправ-
ляет контент-провайдер Next Media Group (оборот в 2007 году —
$38 млн, из них на мобильный контент пришлось 81%). По дан-
ным «Коммерсанта», за использование WAP-площадки третьего в России сотового
оператора в течение года компания выложит $2,3 млн. Ее выбрали еще четыре
месяца назад в ходе закрытого тендера, в котором участвовали все ключевые иг-
роки рынка.

Зачем Next Media Group эксклюзивный доступ к WAP-порталу «Мегафона», оче-
видно. А вот мотивация «Мегафона» на первый взгляд непонятна, ведь продажи
контента как одной из неголосовых услуг принципиально важны для операторов,
страдающих от удешевления голосового трафика. Начальник аналитического отде-
ла Dresdner Kleinwort Юлий Матевосов объясняет решение оператора тем, что фор-
мат WAP не оправдал возлагавшихся на него надежд. «Главной неголосовой доп-
услугой для операторов по-прежнему остаются банальные SMS»,— заключает он. 

Бич рынка контента (а контент сегодня производят все, кому не лень) — низкое
качество: оно рикошетом бьет по репутации операторов. «Из-за этого два года на-
зад рынок контента пережил кризис, многие мелкие провайдеры исчезли»,— гово-
рит PR-директор Next Media Group Светлана Замарацкая. По-видимому, «Мегафон»
решил сдать в аренду игровую WAP-зону за фиксированную сумму именно из-за то-
го, что перспективы отрасли неясны. Впрочем, конкуренты «Мегафона» занимают
более активную позицию. «Мы видим потенциал роста доходов от WAP-портала, так
что предпочитаем работать по модели разделения доходов»,— рассказывает пресс-
секретарь МТС Ирина Осадчая. Не исключено, что «Мегафон» просто решил изба-
виться от лишней головной боли. 

Впрочем, ограничив число провайдеров игрового WAP-портала одним партне-
ром, «Мегафон» лишь следует общей тенденции. МТС два года назад сократили пул
контент-провайдеров в 20 раз — до 10. Спустя год «чистку» провел и «Вымпелком»:
теперь он покупает контент у одной компании-агрегатора «Темафон». «Работать че-
рез единого подрядчика-аутсорсера, несущего всю ответственность за качество,
проще»,— говорит пресс-секретарь «Вымпелкома» Екатерина Осадчая. 

Раскрывать доходы от работы WAP-порталов никто из «большой тройки» не спе-
шит. Но в 2008 году, по прогнозам J’Son & Partners, объем рынка контента вырастет
лишь на 15%, при том что в 2004 году он утроился. Поневоле задумаешься об аут-
сорсинге.

У этой сделки есть
серьезные плюсы,

и нужно сбаланси-
ровать все плюсы

и минусы в антимоно-
польной части,,

Еще год назад Артемьев назы-
вал возможное объединение
«Газпрома» и СУЭК «монопо-
лией в кубе», но сейчас готов
к «конструктивному диалогу».
Похоже, что препятствий на
пути к созданию в России
многопрофильного энергоги-
ганта под контролем «Газпро-
ма» практически не осталось,
а сделка может быть заверше-
на к лету.

Все наши партнеры
обеспечили график

платежей, и только
с Украиной сложилась

парадоксальная ситуа-
ция, в которой она

получает недостающие
объемы газа, но за него

не платит,,
На этой неделе «Газпром»
в очередной раз обещает
сократить поставки газа на Ук-
раину на четверть. Обычно из-
вечная вражда между газо-
вой монополией и соседним
государством обостряется
аккурат перед Новым годом.
Но на сей раз не исключено,
что Украина окажется без газа
накануне 8 Марта.

,,

,,

Игорь 
Артемьев,
глава ФАС

Сергей 
Куприянов,
официальный
представитель
«Газпрома»

золотые слова

дневник наблюдений

«Мегафон» отвернулся от игровой зоны
своего WAP-портала

А
Л

Е
К

С
А

Н
Д

Р
 М

И
Р

И
Д

О
Н

О
В



деловой еженедельник

03.03
____

09.03.2008
____

№08 (240) Секрет фирмы дневник наблюдений

Пока АвтоВАЗ согласовывает структуру сделки
по продаже блокпакета завода концерну Rena-
ult, группа ГАЗ ведет переговоры о создании СП
с General Motors. Оба консорциума собираются
наводнить российский рынок дешевыми ино-
марками. ТЕКСТ:  павел куликов
АвтоВАЗ и Renault спешат поскорее закрепить свою договоренность
о покупке французским концерном 25% плюс одна акция Волжского ав-
тозавода. Детальный производственный план АвтоВАЗ подготовит к де-
кабрю 2008 года. Президент группы АвтоВАЗ Борис Алешин в период
согласования сделки с Renault упомянул, что в плане на 2009–2012 го-
ды уже будет разработанный с Renault автомобиль. По мнению аналити-
ков, Renault может выступить с инициативой производства на АвтоВАЗе
бюджетных машин Renault Logan.
Предположение экспертов подтверждается тем, что недавно группа
СОК предъявила оферту АвтоВАЗу на покупку своего автомобильного
производства «ИЖ-авто» (см. СФ №05/2008). На «Иж-авто» можно
было бы перенести выпуск машин Lada, отдав тольяттинский завод
под сборку дешевых французских автомобилей. АвтоВАЗ имеет все

перспективы, чтобы превратиться в крупного сборщика иномарок.
Тем более что вместе с покупкой производства группы СОК компании
может перейти и контракт с корейским концерном KIA.
Похожей судьбы, как выяснилось, ожидает и другой российский авто-
гигант — группа ГАЗ. Еще в сентябре 2007 года ГАЗ и General Motors
подписали с Минэкономразвития меморандум о намерениях по созда-
нию СП. Сейчас переговоры между автопроизводителями близки к за-
вершению. Речь идет, опять-таки, о производстве бюджетных инома-
рок. Мощности СП могут составить 50 тыс. автомобилей в год с перс-
пективами последующего расширения до 300 тыс. машин. Задача
партнеров по СП — разработать автомобиль за $10 тыс. в рознице,
то есть конкурента Renault Logan (стоит от 260 тыс. руб.).
Партнеры по СП затевают амбициозный проект: бюджетный автомо-
биль GM планируется производить на базе совсем не бюджетного
Chevrolet Lacetti (почти $14 тыс. в самой дешевой комплектации).
Если им удастся настолько сократить издержки, будущее российского
автопрома разовьется по необычному сценарию. Вместо того чтобы
сообща противостоять нашествию иномарок, ГАЗ и ВАЗ будут конку-
рировать друг с другом — в партнерстве с западными концернами.

кто кого

Москвичей в очередной раз пытаются приучить к «органической» пище.
Любителей здоровья не останавливают даже провалы их предшественников.
ТЕКСТ: ина селиванова

С привкусом здоровья
Подконтрольная совладельцу «Урал-
сиба» Николаю Цветкову корпора-
ция «Органик» с 2006 года управля-
ет магазином «органических» про-
дуктов «Грюнвальд», а теперь реши-
ла приобщить к здоровому питанию
тех, кто не привык есть дома. По ин-
формации «Коммерсанта», «Органик» разви-
вает ресторанное направление.

Еще в 2007 году корпорация выкупила
у владельцев Organic Cafe права на аренду по-
мещения площадью 300 кв. м на Большой
Спасской улице, где минувшим летом открыла
летнюю веранду компания «Эtoleto». Сейчас
там расположен настоящий ресторан «Биар-
риц» (средний чек без алкоголя — $70–100).
По словам руководителя ресторанного нап-
равления «Органика» Василия Дубинина, каж-
дое блюдо в ресторане отличается продуман-
ным и удачным сочетанием натуральных эко-
логических продуктов.

Все предыдущие попытки запустить органи-
ческий ресторан в Москве провалились. Такая
печальная участь постигла Organic Cafe, поме-
щение которого выкупила корпорация «Орга-
ник». В начале февраля закрылся и ресторан
органической кухни Bio Gourmet, причем вме-
сте с одноименным магазином. По словам

бывшего администратора Bio Gourmet Елены
Паршенко, причина в том, что бизнес не оп-
равдал надежд учредителей и не приносил ог-
ромных прибылей.

«Мне кажется, один ресторан экологиче-
ской кухни в Москве все же может существо-
вать,— считает исполнительный директор кон-
салтинговой компании „Ресткон“ Андрей Пет-
раков.— Но только в том случае, если ему уда-
стся убедить своих посетителей в том, что
блюда готовятся действительно из органиче-
ских продуктов, имеющих все необходимые
сертификаты».

По информации Петракова, средний доход
любителей органики — от $10 тыс. на члена
семьи: это не только обеспеченная, но и весь-
ма придирчивая аудитория.

Действительно, поверить сложно: произво-
дителей органических продуктов в стране
крайне мало, и нет системы сертификации
товара на экологичность, которая учитывала
бы не только качество конечного продукта,
но и условия его производства, упаковки.
Большая часть ассортимента немногочислен-
ных московских магазинов, специализирую-
щихся на торговле экотоварами,— продукты
длительного хранения. Далеко не лучшая ос-
нова для ресторанного бизнеса. Отыскать в России органические продукты не так-то просто

А вместо ГАЗа пламенный GM
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Основатели продуктовой сети «Копейка» Сергей Ломакин и Артем Хачатрян
запустили инновационный для российского рынка проект — сеть «жестких»
дискаунтеров Fix Price. Все товары продаются по одной цене. Пока по 30 руб.  
ТЕКСТ: полина русяева

Жестче некуда

«Если мы проанализируем наши
чеки после похода в супер- или ги-
пермаркет, то обнаружится, что
мы покупаем кучу подобного хлама
по 30 руб. Но это не столь заметно, так как
покупки идут совокупным платежом,— гово-
рит управляющий партнер сетей „Гастроном-
чикъ“ и „Продэко“ Дмитрий Потапенко.— В слу-
чае с Fix Price мы видим хороший маркетинго-
вый ход».

Для Сергея Ломакина и Артема Хачатряна
организация бизнеса экономичных продаж
и продажа его — дело привычное. В начале
2007 года партнеры окончательно вышли из
«Копейки», уступив свои 20% основному ак-
ционеру — ФК «Уралсиб» (по некоторым оцен-
кам, за $260 млн), и начали искать примене-
ние вырученным средствам.

В течение 2007 года топ-менеджеры вложи-
лись в строительство тепличного комплекса
в Краснодарском крае, стали совладельцами
25% акций екатеринбургской продуктовой се-
ти «Монетка». А в феврале этого года, по ин-
формации «Коммерсанта», создали первые
четыре магазина принципиально нового для
России формата — «жесткого» дискаунтера.
В ближайшие полтора месяца бывшие «копе-
ечники» собираются открыть еще 20 точек.

По оценкам опрошенных СФ участников рын-
ка, на первоначальном этапе инвестиции
в проект составили чуть более $2 млн.

Площадь магазина Fix Price — 300–500 кв. м,
ассортимент на 80% состоит из непродоволь-
ственных товаров, импортируемых из Китая:
детских игрушек, товаров для дома, предме-
тов интерьера, канцелярских принадлежно-

стей. Оставшиеся 20% приходятся на продук-
ты питания с большим сроком хранения.

Конечно, для России сама идея продаж «все
по столько-то рублей» не нова. До появления
Fix Price она воплощалась в уличных лотках.
Периодически к подобному одноценовому ре-
шению прибегают и крупные магазины при
проведении акций и распродаж. В начале про-
шлого года компьютерная компания Ultra
Electronics также анонсировала проект по со-
зданию «принципиально нового для России
формата — „глубокого“ дискаунтера». От обыч-
ных магазинов его должны были отличать ми-

нимальная маржа и рентабельность по чистой
прибыли ниже 1%. По признанию руководите-
ля отдела маркетинга Ultra Electronics Анаста-
сии Воротниковой, компания «фактически пу-
стила бы покупателей на свой склад». Хотя, ко-
нечно, стоимость товара в Ultra была бы повы-
ше 30 руб. Однако в итоге компания оказалась
вовлеченной в непрекращающуюся череду
корпоративных скандалов, а проект отложили
на неопределенный срок (см. подробнее ма-
териал на стр. 15).

Получается, серьезно «жестким» дискаун-
том в стране еще никто не занимался: экс-вла-
дельцы «Копейки» нащупали полностью сво-
бодную нишу. Однако на рынке считают, что Fix
Price рассчитана на привлечение покупателей
иного рода — инвесторов. «Людей с кучей де-
нег сегодня как грязи. Главное — предложить
им какую-нибудь фишку,— убежден Дмитрий
Потапенко.— В данном случае формат Fix Price
подходит именно под определение фишки, так
как это абсолютно новый для России проект».

Любопытно, что западные инвесторы до-
вольно высоко оценили формат «жесткого»
дискаунтера. За рубежом уже не один десяток
лет работают 99 Cent Only Store и Dollar Tree
Stores, где все товары продаются по цене
$0,99 и $1 соответственно. Выручка амери-
канской сети Dollar Tree Stores в 2007 финан-
совом году составила $4,2 млрд при капитали-

зации компании $2,34 млрд. Отношение ка-
питализации к выручке у Dollar Tree Stores
(0,57) такое же, как у одной из крупнейших
розничных сетей в мире Wal-Mart, несмотря
на однопроцентную рентабельность «однодол-
ларовой» сети.

Если инвестор для Fix Price найдется, то,
по прогнозам аналитиков, магазины подобно-
го формата будут расти по стране как грибы
после дождя. А Ломакин и Хачатрян, очевидно,
будут выискивать на Западе новый розничный
формат для очередного инновационного ин-
вестпроекта.

Сама идея продаж«всё по столько-то руб-
лей» для России, конечно, не нова. До появления сети
дискаунтеров Fix Price она была воплощена в уличных
лотках  

Экс-владельцы «Копейки» пошли новой тропой —
они создают самые жесткие на рынке дискаунтеры
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«Секрет фирмы»: В ваших 
продажах 80% занимает 
водка «Путинка», а сейчас 
вы запускаете новые ал-
когольные марки. Неуже-
ли «Медведевку»?
Станислав Кауфман: Нет, новые
марки не будут связаны с полити-
кой. Это будут два водочных брэн-
да в премиальном и субпреми-
альном сегментах, а также коньяк
с литературным подтекстом —
«Война и мир». Кстати, по коньяку
грандиозные планы — догнать ли-
дера, марку КиН «Московский». 
СФ: Ваши конкуренты 
предвещают падение про-
даж «Путинки» после ухода 
Путина.
СК: А Путин разве куда-то уходит?
С обязанностями национального
лидера он вполне справится и на
посту премьера. Если бы мы дей-
ствительно думали, что продажи
после выборов упадут, то сами
убили бы «Путинку», выпустив но-
вый брэнд в среднем сегменте.
Да и вообще напрямую связы-
вать успех водки с популярнос-
тью президента не очень пра-
вильно: когда люди пьют «Путин-
ку», они же не думают, что пьют
Путина.
СФ: С чем тогда связан 
выход маркетинговой ак-
тивности на новый виток? 
СК: Денег хотим побольше зара-
ботать. Сейчас самое время ди-
версифицировать портфель.

3три вопроса

Вице-президент по
маркетингу алкоголь-
ной компании «Винэк-
сим» Станислав Кауф-
ман рассказал, почему
на смену «Путинке» ни-
когда не придет «Мед-
ведевка».

УК «Достояние» запускает амбициозный
проект— смарта ее паи будут продавать все
42тыс. отделений «Почты России». Такой сети
продаж нет ни уодного участника рынка
коллективных инвестиций. ТЕКСТ:  юлия гордиенко

Почтопай
«На почту ходят люди, которые считают мелочь, чтобы марку на
конверт наклеить. Как можно им продать паи?» — недоумевает
топ-менеджер одного из рейтинговых агентств. «Официального
консультирования на почте происходить не может — „Почта Рос-
сии“ не имеет статуса агента по распространению паев»,— обоз-
начает другую проблему гендиректор УК «КИТ фортис инвест-
ментс» Владимир Кириллов.
Впрочем, в УК «Достояние» сажать 42 тыс. консультантов в отделения «Почты Рос-
сии» и не собираются, проводить инвестиционный ликбез для работников поч-
ты — тем более. Продвигать новую услугу компания планирует исключительно че-
рез свой сайт, а для тех, кому понадобится консультация, будет работать call-
центр. «Мы рассчитываем на людей, которые умеют пользоваться интернетом
и уже знают, что такое ПИФы»,— поясняет генеральный директор УК «Достояние»
Павел Шевчук. Вряд ли компанию накроет волна ажиотажного спроса — в про-
цессе тестирования проекта, проходившего в Воронежской, Владимирской
и Ярославской областях последние два года, на одно отделение приходилось око-
ло двух вкладчиков в год.

Без статуса агента по распространению паев управляющая компания не сможет
самостоятельно покупать их в интересах клиентов. «Перед тем как подать анкету-
заявку по почте, клиент должен удостоверить у нотариуса собственную подпись.
Для него это означает дополнительный поход еще в одну инстанцию»,— полагает за-
меститель генерального директора УК «Альфа-капитал» Ирина Кривошеева. Имен-
но это тормозило попытки других УК — «КИТ фортис инвестментс», «Ренессанс инве-
стментс», «Мономах» и пр.— продавать паи через почту.

В «Достоянии» проблему решили с помощью электронного документооборота —
каждый бланк снабжен штрихкодом. Таким образом заявка передается в брокер-
скую компанию и нотариального заверения не требует. Деньги же будут перево-
диться с использованием продвигаемой «Почтой России» системы «Кибер-почта».

Примечательно, что УК «Достояние», до прошлого октября известная на рынке
под названием «РТК-инвест», аффилирована со Связь-банком. Именно туда недав-
но ушла первый зампред Сбербанка Алла Алешкина, а экс-глава Сбербанка Анд-
рей Казьмин был призван сделать из «Почты России» современный почтобанк. Па-
вел Шевчук уверяет, что все совпадения случайны и проект разрабатывался задол-
го до назначений Алешкиной и Казьмина. Однако на то, что приход именитых ме-
неджеров придаст продаже паев хороший импульс, все же рассчитывает.

Сажать консультантов в отделения «Почты России»
УК «Достояние» не собирается
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Компания Ultra Electronics готовится перейти к новому формату работы.
Онапрактически свернет свою деятельность в сфере оптовых продаж
исосредоточится на рознице. Прежде всего на интернет-торговле.  ТЕКСТ: иван марчук

«Ультру» загнали в интернет
Сбербанк, которому Ultra должна
220 млн руб., добился в суде ареста
имущества компании, хранящегося
на ее складах. На прошлой неделе техника
была описана судебными приставами, а опто-
вое подразделение Ultra прекратило работу.

Это уже третий подобный случай с Ultra.
В 2007 году приставы два раза закрывали ее
склады, обнаружив там технику, ранее неза-
конно конфискованную сотрудниками МВД
у компании «Компоненты и системы». В ре-
зультате Ultra не работала более трех месяцев,
а ее оборот в 2007-м уменьшился до
$620 млн — на $180 млн ниже, чем в 2006-м.

Сейчас в Ultra говорят, что из-за финансовых
потерь компания оказалась не в состоянии
вернуть банкам в общей сложности $70 млн
долга. Среди кредиторов кроме Сбербанка чис-
лятся ВТБ, Московский кредитный банк, Промс-
вязьбанк и АБ «Россия». Ultra предложила бан-

кирам погасить задолженность, передав им
недвижимость, стоимость которой оценивается
в $90 млн. По словам руководства компании,
все кредитные организации, кроме Сбербанка,
с этим предложением уже согласились.

Ultra лишается инфраструктуры для своего
оптового бизнеса. Так что компания планирует

сосредоточиться на рознице, которая на сегод-
ня представлена двумя магазинами в Санкт-Пе-
тербурге и по одному в Перми, Казани и Москве.
Еще Ultra планирует расширить интернет-прода-
жи, начав устанавливать терминалы для совер-
шения покупок через Сеть в торговых центрах.

Менеджеры компании полны оптимизма.
«Сейчас мы хотим выплатить долги, а затем
привлечь дополнительные инвестиции и в ито-
ге выйти на IPO»,— заявила руководитель отде-
ла маркетинга Ultra Анастасия Воротникова.

Конкуренты уже приготовились к перестанов-
ке сил на рынке. «Ultra будет сложно удерживать

низкие цены в рознице, не имея оптового нап-
равления, так что ее розничные клиенты могут
предпочесть магазины других компаний»,—
прогнозирует директор по маркетингу Sunrise
Андрей Асадчев. Без оптового звена Ultra прев-
ращается в колосса на глиняных ногах.

КонкурентыUltra Electronics приготовились к пе-
рестановке сил на рынке. Они считают, что компании
будет сложно удерживать низкие цены в рознице,
неимея оптового направления  



c16 03.03
____

09.03.2008
____

№08 (240) Секрет фирмы

В качестве основного претендента на активы «Русского алкого-
ля» участники рынка называют фонд Lion Capital, специализи-
рующийся на инвестициях в потребительский сектор. В 2007 го-
ду он уже проявил интерес к российскому рынку, выкупив 75%
акций компании «Нидан соки» — третьего по величине произ-
водителя соков в стране. Сумму сделки эксперты тогда оценили
в $530 млн.

Аналитик инвестиционно-финансовой компании «Солид» Ев-
гения Талалаева считает интерес западных инвесторов к водоч-
ным активам вполне объяснимым: «Рентабельность в этой от-
расли никак не менее 20%. Цены на крепкий алкоголь растут во
всем мире. Купив сейчас крупного производителя водки, через
несколько лет его можно будет продать в два-три раза дороже».
Привлекательны для западных компаний и развитые системы
дистрибуции российских водочников, благодаря которым они
могут получить удобный путь для вывода на российский рынок
международных брэндов.

Отечественным предприятиям в свою очередь нужны деньги
на развитие бизнеса. В ГК «Русский алкоголь» СФ подтвердили,
что компания заинтересована в дополнительном финансирова-
нии, но отметили, что со способом привлечения инвестиций
и возможным партнером еще не определилась. «Сейчас ведутся
переговоры с десятком международных компаний, среди кото-
рых есть и профильные инвесторы, и инвестфонды»,— сообща-
ет представитель ГК «Русский алкоголь» Александр Коровка.

В 2008 году компания собирается инвестировать $40 млн
в собственное развитие. В частности, около $9 млн направить
на завершение строительства своего четвертого завода в Сиби-
ри (в него уже вложено $20 млн).

Летом «Русский алкоголь»
планирует выйти на новый
для себя коньячный рынок,
а затем начать выпускать цвет-
ные водки, что тоже потребует
немалых затрат. Параллельно
«Русский алкоголь» пытается
закрепиться с брэндом «Зеле-
ная марка» на западных рын-
ках, в том числе в секторе Ho-
ReCa. Как полагают эксперты,
$40 млн для достижения этих
целей никак не хватит.

По информации, распрост-
ранившейся на рынке, Lion
Capital выкупит до 75% ак-
ций «Русского алкоголя» за
$700 млн — такой суммы на
развитие компании хватит
с лихвой.

Более того, у сделки с запад-
ным партнером может быть
необычный бонус. «Государст-
во постоянно закручивает гай-
ки, водочная отрасль одна из
самых реформируемых,— со-
общает на условиях анонимно-
сти конкурент компании.—
Привлекая иностранный ка-
питал, „Русский алкоголь“ под-
талкивает и других производи-
телей к таким же шагам».

В итоге водочники получат
весьма сильное лоббирование
своих интересов от западных
партнеров, как уже произошло
в пивной, табачной и автомо-
бильной отраслях. «Зажимать»
международные холдинги вла-
стям будет куда труднее.  СФ

«Предложив людям не водку,
а особый мир, можно было
не тратить больших средств
на продвижение и оттяпать
кусочек рынка»

СФ№36/2004, стр. 48–51

дневник наблюдений   продолжение следует 

«Русский алкоголь» ищет инвестора — в одиночку реализовать амбициозные
планы крайне сложно.  ТЕКСТ: александра убоженко

Глоток «Русского алкоголя»

ИСТОРИЯ ВОПРОСА            Компания «Русский алкоголь» создана владель-
цем группы «Промышленные инвесторы» Сергеем Генераловым в се-
редине 2002 года на базе ликероводочного завода «Топаз». Однако Ге-
нералов быстро разочаровался в марке «Голубой топаз» и задумался
о создании нового брэнда. Тут и подоспел Вадим Касьянов, который
продал «Русскому алкоголю» брэнд «Зеленая марка». По мнению
Касьянова, завоевать доверие потребителя могла водка с дизайном
и названием в стиле 1950-х годов. Сегодня, по данным «Бизнес Анали-
тики», ГК «Русский алкоголь» занимает второе место на водочном рын-
ке. 70% продаж холдинга приходится на «Зеленую марку».

Успех «Зеленой марки» позволяет «Русскому алкоголю»
вести переговоры с десятком инвесторов
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Здоровая конкуренция.
Крупнейший британский ритейлер Tesco обра-
тился к коллегам по цеху с просьбой ограничить продажу ал-
коголя по низким ценам. Тема актуальная. Британская ме-
дицинская ассоциация и вовсе требует регулировать цены
на спиртное на законодательном уровне, ведь доступность
крепких напитков — одна из причин распространения алко-
голизма. Впрочем, у Tesco свои мотивы заботиться о здо-
ровье британской нации. Ценовые ограничения ударят
в первую очередь по дискаунтерам (в частности, по главно-

му конкуренту Tesco — сети Asda, которая принадлежит американской Wal-Mart).
В борьбе с ними Tesco испробовала разные средства. Например, проводила акции,
удерживая цены на тысячи товарных позиций на уровне дискаунтеров. Или ввела си-
стему клубных карт: в обмен на информацию о себе покупатели получают не просто
скидки, а призовые купоны на товары, которые могли бы их заинтересовать.  

№

Брэнд-наживка. Французская сеть Carrefour выпустила
в 2003 году линию товаров под собственной маркой «1». Сегодня она
насчитывает свыше 2 тыс. позиций, и ее продажи ежегодно приносят
$1,6 млрд. Проект вряд ли можно назвать прибыльным, поскольку Car-
refour старается устанавливать цены на продукты «1» на 6–7% ниже,
чем в самых дешевых магазинах. Зато таким образом компания прив-
лекает покупателей, которые впоследствии приобретают и более мар-
жинальные товары. Еще раньше дешевые private label в борьбе с диска-
унтерами стали использовать та же Tesco (марка Value) и южноафри-
канская Pick’n Pay с характерным брэндом No Name.  

Без еды, но в небе. «Вы выбрали
лучшую цену» — под таким слоганом в 2004
году выступила против дискаунтеров крупней-
шая испанская авиакомпания Iberia. Чтобы
подкрепить рекламу делом, она минимизиро-
вала издержки, использовав приемы конку-
рентов. Например, отменила бесплатное пи-
тание на борту самолетов, совершающих по-
леты на близкие и средние расстояния. За
счет этого компания смогла ежегодно эконо-
мить от 40 млн до 50 млн евро. Дело в том,
что цена за километр полета на внутренних
рейсах у Iberia составляла 15 евро, что дела-
ло ее неконкурентоспособной по сравнению
с дискаунтерами.  

Из России с наценкой.Отечествен-
ные перевозчики поступили изощреннее. Вме-
сто того чтобы просто опустить тарифы, они за-
ставили дискаунтеров поднять свои. В Россию
летают несколько западных низкобюджетных
компаний, среди которых Germanwings, Air Ber-
lin, WindJet и Click Air. В своих странах они пред-
лагают перелеты от $10–20. А вот минималь-
ные тарифы на рейсы из России в Европу начи-
наются от $100. Причина в негласном пожела-
нии российских властей, за которым угадыва-
ется лобби отечественных авиакомпаний.  

5
Валюта патриотов. Мелкие тор-
говцы берлинского района Пренцлауер Берг
в борьбе с глобальными дискаунтерами апел-
лируют к национальному самосознанию.
В 2004 году они ввели в обращение местную
валюту «берлинер», которой привлекают пат-
риотично настроенных покупателей. Сегодня
«берлинеры» принимают примерно в ста кафе
и барах, на рынках и в небольших лавочках.
Их можно обменять на евро по курсу 1:1 с ко-
миссией 5% — она достается местному торго-
вому сообществу, выпускающему оригиналь-
ные дензнаки. Всего в Германии ходит около
15 таких региональных валют.  

дневник наблюдений   пять примеров

Как компании борются 
с дискаунтерами
Появление конкурентов, чья бизнес-модель
основана на предельно низких ценах, сильно
осложнило жизнь традиционным компаниям.
Им пришлось изобретать изощренные
средства противодействия и порой самим
становиться дискаунтерами.
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ЭКСПАНСИЯ
частная практика

эксперимент  ➔ c24   
диверсификация ➔c28

конкуренция  ➔c32

ГЛАВА КАЗАНСКОЙ СЕТИ ПО ПРОДАЖЕ БЫТОВОЙ ТЕХНИКИ
DOMO АНТОН САЙФУТДИНОВ НЕ СЧИТАЕТ СЕБЯ

РЕГИОНАЛЬНЫМ ИГРОКОМ. В ПРОШЛОМ ГОДУ ОН КУПИЛ
МОСКОВСКУЮ СЕТЬ «БЕЛЫЙ ВЕТЕР ЦИФРОВОЙ», А СЕЙЧАС
СОБИРАЕТСЯ ПОТЕСНИТЬ С РЫНКА НЫНЕШНИХ ЛИДЕРОВ.

Казанский домострой

текст:

иван марчук

— Я слышал, что некоторых сотрудников
центрального офиса нельзя поймать по те-
лефону уже после шести часов вечера,— уг-
рожающе произнес он.— Многим кажется,
что у нас все хорошо и что можно превра-
щаться в бюрократов. Вот этот бюрокра-
тизм я буду выгрызать зубами, а такие сот-
рудники станут моими личными врагами.

За прошлый год сеть Domo пополни-
лась 37 магазинами: она довела число сво-
их торговых точек до 136. Расширился
и территориальный охват компании: чис-
ло городов, в которых она присутствует,
увеличилось с 59 до 94. Менеджеры цент-
рального офиса перестали разбираться
в ситуации на местах. Вот с этим Сайфут-
динов и решил бороться. Устным внуше-
нием принятые им меры не исчерпыва-
ются: он составил график поездок топ-ме-
неджеров по регионам, чтобы управлен-
цы могли оценить обстановку лично. «Мы
стали сравнимы по размерам с федераль-
ными игроками,— хвалится Сайфутди-
нов.— Сейчас нужно, чтобы мы начали от-
личаться от них».

Провинциальные 
комплексы
В КОМПАНИИ Domo принято обижаться
на слово «региональная». «Какая же мы
местная есть, если у нас магазины в 20 ре-
гионах России, от Сибири до Северного
Кавказа»,— недоумевает директор по
стратегическому маркетингу и сестра гла-
вы Domo Дина Сайфутдинова, показывая
на большую карту в переговорной. В про-
шлом году карта была испещрена булав-
ками, показывавшими присутствие сети
в регионах. Но потом их сняли: магазинов
стало слишком много. 

Новый этап в Domo отсчитывают с при-
хода федеральных сетей в Казань. «Это слу-
чилось в 2003 году, и тогда стало страшно:
покупатель пошел к ним, забыв о нас»,—
признается Антон Сайфутдинов. Сети
пришлось начать освоение ниш, которые
ее конкуренты не замечали. Domo актив-
но продвигала продажи в рассрочку, запу-
стила специальные программы для пенси-
онеров и учителей, ввела услугу trade-in
(в обмен на старый прибор покупателю да-
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Новогоднее обращение к сотрудникам компании Антон Сай-
футдинов начал вполне традиционно: поздравил подчинен-
ных с праздниками, рассказал об успехах. Но закончил свою
речь неожиданно.
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ют небольшую, в размере 300–500 руб.,
скидку на новый). «Кажется, это мелочи,—
философствует сейчас Дина Сайфутдино-
ва,— но пользу они принесли. Например,
учителям никто тогда кредитов не давал,
у них зарплаты были очень маленькие.
А мы стали давать. Невозвратов в этой
группе практически нет. Учителя просто
очень дисциплинированные».

В конце 2005 года сеть начала региональ-
ную экспансию. Сначала Domo экспери-
ментировала с франчайзингом и по такой
схеме открыла несколько магазинов в Ниж-
нем Новгороде, Кирове и Пензе. Но потом
компания проект свернула. «При франчай-
зинге очень сложно поддерживать единые
стандарты продаж и обслуживания, без че-
го невозможно успешное развитие. Собст-
венная сеть всегда работает эффектив-
нее»,— объясняет Сайфутдинов.

Своя логика в его действиях есть. «Неза-
чем продолжать развивать франчайзинго-
вый проект, когда у тебя более чем доста-
точное финансовое плечо для открытия
и развития собственных магазинов,— уве-
рен управляющий партнер компании Most
Marketing Виктор Ларионов.— Другое де-
ло, что в новом регионе логично начать
с франчайзинговых магазинов, а потом их
выкупить. В конце концов, франчайзин-
гом не гнушается та же „Техносила“».

У Сайфутдинова финансовое плечо име-
ется. Казанская сеть входит в группу Тат-
фондбанка (девятое место по активам сре-
ди банков Татарстана), который владеет
контрольным пакетом Domo (по 10% при-
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«Учителям никто кредитов не давал, у них
зарплаты маленькие. А мы стали. Невозвратов
в этой группе практически нет. Учителя просто
очень дисциплинированные»

ДОСЬЕ

DOMO была основана в 1998 году как оптовая
компания по продаже бытовой техники Bosch-Si-
emens. В конце 1998-го она начала развивать
розничное направление. С 2006-го проводит по-
литику по расширению сети путем сделок M&A.
Сейчас компания владеет 136 магазинами пло-
щадью 300–1500 кв. м, расположенными в 94
городах России. До конца года Domo планирует
открыть 38 гипермаркетов площадью по
2,5–3,5 тыс. кв. м. В июле 2007-го компания ку-
пила включающую 61 магазин сеть «Белый ве-
тер Цифровой», которая занимается продажей
компьютеров и цифровой техники. Кроме того,
компания владеет четырьмя книжными магази-
нами «Книжный двор».
Контрольный пакет Domo принадлежит Татфонд-
банку, в группу которого она входит. По 10% ак-
ций у ее топ-менеджеров Антона Сайфутдинова
и Эдуарда Зиганшина. Согласно данным самой
компании, в 2007 году ее оборот с учетом незак-
рытых сделок M&A и показателей сети «Белый
ветер» составит около $900 млн.

Антон Сайфутдинов недолюбливает федеральные сети, но мечтает превратить свою компанию в одну из них
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надлежит топ-менеджерам Антону Сайфут-
динову и Эдуарду Зиганшину). А «Техноси-
ла» для Domo не пример. «По духу мы все-та-
ки регионалы,— признает Сайфутдинов.—
Но это нам только помогает: с другими ре-
гионалами всегда договориться сумеем. Фе-
деральные сети присылают менеджера, ко-
торый ведет себя как владелец бизнеса и го-
ворит исключительно финансовыми тер-
минами. Мы же умеем конкретно с людь-
ми разговаривать».

Некоторые равнее
ДИРЕКТОР ПО ПЕРСОНАЛУ Domo Гульна-
ра Сафина объясняет мне, как должен ве-
сти себя продавец: «Достань руки из кар-
манов, наклонись к человеку, выслушай
его. И улыбайся. Видишь, как Владимир
улыбается». Она кивает на продавца у со-
седнего стенда. Тот расплывается в насто-
ящей голливудской улыбке. Я вынужден
признаться, что так не умею. «Это ниче-
го,— успокаивает меня Гульнара.— Про-
сто Владимир, как лучший продавец 2007
года, через два дня получит автомобиль.
Вот он такой счастливый и ходит».

Дина Сайфутдинова гораздо меньше до-
вольна своими подчиненными. «Самая
большая беда — продавцы компьюте-
ров,— вздыхает она.— Это же не рассказ
о товаре, а какая-то китайская грамота:
двухядерный процессор, пиксели, мега-
байты. Нужно объяснять понятно. Или хо-
лодильники. Вот вам много говорит то,
что его вместимость — 100 литров? Поче-
му нельзя просто сказать, сколько туда
трехлитровых банок поместится?»

Пока Сайфутдинова размышляет о том,
как нужно рассказывать о технике, прода-
вец ноутбуков, стоящий неподалеку, об-
щается с покупателями. «Возьмите эту
карту памяти,— предлагает он.— Просто
поверьте: она лучше».

Обучение персонала идет в сети посто-
янно: последние два года Domo только и за-
нималась поглощением региональных иг-
роков. Сделки M&A совершались по одной
схеме: покупка, ребрэндинг сети в Domo,
переобучение персонала. В августе 2006-го
Domo купила сеть «Айсберг» (16 магазинов
в сибирских городах — Барнауле, Кемеро-
ве, Новокузнецке, Новосибирске), в октяб-
ре — сеть КГБ с четырьмя магазинами
в Ханты-Мансийском автономном округе.
В марте 2007-го Domo приросла тюмен-
ской сетью «Бигмаг» (шесть магазинов),
в июне — «Телевидом» (пять магазинов на
Северном Кавказе). А в конце февраля те-
кущего года появилась информация о том,

что Domo приобрела 52 магазина сети «Са-
теллит», разбросанных по 35 городам По-
волжья и Урала. Сейчас компания закры-
вает еще несколько сделок, после чего ее
общий оборот, по словам Сайфутдинова,
должен составить $900 млн (оборот самой
сети Domo за 2007 год — $400 млн).

Получается, что сеть станет четвертым
федеральным игроком, потеснив «Мир»
и заняв место за «Эльдорадо», «М.Видео»
и «Техносилой».

Конкуренты в это пока не верят. «Обо-
рот сети „Мир“ в 2007 году составил
$675 млн, а у Domo он по меньшей мере
в два раза меньше,— замечает директор
по связям с общественностью компании
„Мир“ Елизавета Тотунова.— В последнее
время в нашем секторе наблюдается опре-
деленная тенденция называть себя чет-
вертой федеральной сетью, но это скорее
проблема самоидентификации некото-
рых компаний. Надо понимать простую
вещь: оборот розничной сети — это обо-
рот всех магазинов сети, а не совокупный
оборот всех фирм, связанных одним вла-
дельцем или управляющей компанией».

Сайфутдинов стоит на своем: рано или
поздно федералы будут вынуждены при-
знать, что он им ровня. Главный шаг на
пути к цели владелец Domo уже сделал,
купив в прошлом году столичную сеть
«Белый ветер Цифровой».

Ветром надуло
О ПОКУПКЕ «Белого ветра» Domo объяви-
ла в июле 2007 года. Зная стратегию ка-
занских предпринимателей, рынок ре-
шил, что в ближайшее время магазины
столичного продавца компьютеров и ци-
фровой техники начнут массово менять
вывески. Вопреки ожиданиям, новый
владелец не только оставил имя «Белому
ветру», но и пообещал нынешнему ме-
неджменту компании, сохранившему
свои позиции, не вмешиваться в разви-
тие сети на протяжении трех лет. «Зачем
изменять известный брэнд и вмешивать-
ся в то, что и так хорошо развивается?» —
объясняет Сайфутдинов. 

Генеральный директор компании «Бе-
лый ветер Цифровой» Илья Тимченко го-
ворит, что стратегический партнер ему
потребовался для реализации плана, при-
нятого сетью в 2006 году. Согласно ему,
к 2010-му «Белый ветер» должен будет со-
стоять из 250 магазинов. Сейчас их только
61. Оборот сети предполагается довести
до $1 млрд (сегодня аналитики оценивают
его в $300 млн). «Исходя из этого плана мы

искали партнера, который помог бы нам
проникнуть в регионы»,— вспоминает
Тимченко.

Условия сделки стороны не раскрыва-
ют, сообщая только, что Domo достался
пакет не меньше контрольного. Экспер-
ты же оценили покупку в $60–100 млн.
По мнению Михаила Стукало, вице-прези-
дента фонда Renova Capital, в 2006 году
рассматривавшего возможность покупки
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Сеть магазинов Domo:
с помощью сделок M&A выросла до 136 ма-
газинов в 94 городах России, купив в том
числе и столичную сеть по продаже цифро-
вой техники «Белый ветер Цифровой»;
развивает сразу несколько форматов. Кро-
ме имеющихся магазинов в 0,3–1,5 тыс.
кв. м собирается открывать гипермаркеты
площадью 2,5–3,5 тыс. кв. м;
в этом году начнет открывать магазины
с развлекательными зонами.

НОУ-ХАУ

ТЕМПЫ РОСТА РОССИЙСКОГО РЫНКА ЭЛЕКТ-
РОНИКИ И БЫТОВОЙ ТЕХНИКИ за последние
три года снизились. В 2005 году эксперты
оценивали его в $27,1 млрд (рост в тот год по
сравнению с предыдущим составил 25%).
В 2006-м рынок увеличился только на 17%,
а в 2007-м, согласно прогнозам,— не более
чем на 15%. В денежном выражении в 2007
году рынок оценивается в $32–34 млрд. 
Четверка крупнейших игроков — «Эльдорадо»,
«М.Видео», «Техносила» и «Мир». Оборот «Эль-
дорадо», по данным компании, в 2007 году
составил $6 млрд. У сети «М.Видео», которая
не предоставляет официальных данных, он
оценивается в $2,5 млрд, у «Техносилы» —
чуть больше $1,7 млрд. «Мир», по собствен-
ным данным, в прошлом году достиг оборота
$675 млн. У компании Domo, которая, по
оценкам РАТЭК, является пятым крупным иг-
роком на этом рынке, объемы продаж в 2007
году составили $360 млн. В самой компании
говорят, что с учетом незавершенных сделок
M&A и оборотов «Белого ветра» общий оборот
составил $900 млн. 
Все сети последние три года активно развива-
ют региональное направление. При этом
«Эльдорадо», «М.Видео», и «Мир» не имеют
франчайзинговых проектов. Франшизу прода-
ет только «Техносила» для городов с населени-
ем менее 150 тыс. человек.

РЫНОК
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«Белого ветра», полная стоимость сети
могла составлять $130–150 млн, однако из
этой суммы следует вычесть долги, кото-
рые оцениваются примерно в $50 млн.

Магазины «Белого ветра» небольшие.
Их площадь колеблется от 250 до 450 кв. м.
Это дает крупным игрокам основания го-
ворить о том, что Domo совершила ошиб-
ку. «Формат „магазин у дома“ остается
в прошлом: у небольших точек с тесными
проходами между прилавками нет будуще-
го»,— уверена Елизавета Тотунова. С ней
согласна директор по связям с обществен-
ностью сети «Техносила» Надежда Сенюк:
«Покупатель предпочтет большой магазин
площадью от 2 тыс. кв. м, где есть все».

В «Белом ветре» говорят, что эти размы-
шления просто смешны. «Посмотрите са-

ми: размеры техники уменьшаются, а про-
дажи растут именно в области „цифры“
и компьютеров. Рынок холодильников
и газовых плит уже насыщен. А при покуп-
ке сложных электронных устройств люди
склонны доверять профессионалам, в дан-
ном случае нам»,— уверяет Илья Тимчен-
ко. Данные РАТЭК подтверждают его пози-
цию: рост продаж в сегменте крупной бы-
товой техники в прошлом году действи-
тельно не превышал 5%, тогда как компью-
теры показали динамику на уровне 20%,
а некоторые цифровые устройства, в том
числе навигаторы,— на уровне 100%.

Руководство Domo верит в перспектив-
ность формата «Белого ветра». Значитель-
но проще искать в региональных торго-
вых центрах площадки для небольших ма-

газинов, чем для гипермаркетов. Но еще
важнее использование иностранного опы-
та. Крупнейшая британская компания по
продаже электроники DSG International
развивает сразу несколько форматов: сало-
ны по продаже дисков Currys, компьютер-
ную сеть PC World и магазины электрони-
ки Dixons. В Domo и «Белом ветре» увере-
ны, что именно за разноформатностью бу-
дущее российского рынка. С прицелом на
это самое будущее уже в апреле Domo от-
кроет в Казани магазин нового формата.
Его площадь составит 3,5 тыс. кв. м. Но
в компании никакого противоречия в сво-
ем подходе не видят. «Покупатели по-раз-
ному относятся к процессу покупки, соот-
ветственно, есть место для всех форма-
тов,— утверждает Илья Тимченко.— Кто-
то хочет купить все в одном гипермаркете,
с комфортом и не теряя времени, кто-то
пойдет только в специализированный ма-
газин, поскольку считает, что там знают
все о продукте, который продают».

Новый имидж
В 1998 ГОДУ Domo занималась дистрибу-
цией техники Bosch-Siemens. Руководство
сети любит рассказывать о том, как на од-
ной из презентаций продавцы готовили
еду с помощью кухонных комбайнов
и угощали ею всех желающих, после чего
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$ млнВетер с востока
динамика оборота компании Domo 

70

132

178

260

400

2003

2004

2005

2006

2007*

* без учета незавершенных сделок и оборота сети «Белый ветер Цифровой»
Источник: ТК Domo
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В региональных торговых центрах значительно проще искать площадки
для небольших магазинов, чем для гипермаркетов
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магазин пережил настоящее паломниче-
ство бомжей. Эту историю в компании
вспоминают часто: в гипермаркетах
Domo нового формата всех желающих
снова начнут угощать едой, приготовлен-
ной с помощью кухонной техники. «Наде-
емся, проблем с бомжами не возникнет.
Мы несколько раз проводили подобные
акции в прошлом году, все было спокой-
но»,— говорит Дина Сайфутдинова.

Идею нового формата Domo подсмотре-
ла в Австрии. Суть в том, чтобы создать
в магазине несколько развлекательных
зон: с бесплатным интернетом, игровыми
приставками, домашними кинотеатрами
и т. д. Но главное — продажи должны
стать интерактивными. Например, в сти-
ральных машинах прямо на стенде можно
будет постирать тестовые полотенца. В хо-
лодильниках расставят продукты, а в отде-
ле техники для кухни демонстратор будет
постоянно что-нибудь готовить. На стенде
мобильной связи сотовый телефон, к при-
меру, подключат ко всем устройствам,
к которым его только можно подключить:
принтеру, компьютеру, рамке для цифро-
вых фотографий и т. д.

«Формат определили два фактора. Во-
первых, цена перестает быть решающим
критерием для покупателей, а во-вторых,
люди нуждаются в помощи при выборе
техники, им необходимо многое объяс-
нять»,— поясняет Антон Сайфутдинов.
«Насыщение магазина электроники эле-
ментами развлекательного центра —
очень перспективный вариант разви-
тия,— соглашается с ним Виктор Ларио-
нов.— Люди начинают проводить в мага-
зине больше времени, а следовательно, де-
лают больше покупок». 

Однако конкуренты в успех проекта
Domo верить отказываются, объясняя
свой скепсис тем, что человек идет в мага-
зин именно за техникой, а не за бесплат-

ным интернетом или компьютерными
играми. Кроме того, несмотря на заявле-
ния Domo об инновационности формата,
отдельные элементы интерактивных про-
даж уже давно применяются, например
в «Техносиле» и «М.Видео». Так, в крупней-
шем магазине «Техносилы», расположен-
ном в Москве, можно посмотреть на изоб-
ражение, выведенное с видеокамеры на
монитор, проверить качество автомо-
бильной аудиосистемы в комнате, имити-
рующей салон машины. Стойки, за кото-
рыми играют на приставке, тоже вовсе не
новинка на столичном рынке. 

В Domo уверены, что в новом формате
интерактивность станет не элементом тор-
гового зала, а общей философией магази-
на. Чтобы подкрепить свои слова примера-
ми, Дина Сайфутдинова ведет меня в сало-
ны конкурентов. Благо идти недалеко:
в торговом центре в одном из спальных
районов Казани магазин Domo занимает
первый этаж, прямо над ним располагает-
ся «Эльдорадо», а на цокольном этаже —
«Техносила». В «Техносиле» Дина Сайфутди-
нова критикует длинные забитые полки
с товаром в несколько рядов от самого по-
ла. «Так покупатель ничего рассмотреть
не сможет»,— восклицает Сайфутдинова.
В «Эльдорадо» ее взгляд останавливается
на деревянном поддоне, на который вы-
ставлены холодильники: «Конечно, прода-
вать можно и так, но когда привыкаешь к
хорошему, такие мелочи уже раздражают». 

Ценное время
В НАЧАЛЕ этого года для топ-менеджеров
Domo и «Белого ветра Цифрового» провел

семинар специально приглашенный гуру
маркетинга Томас Гэд. «Этот человек по-
могает тебе сформулировать мысли. Вот
мы для себя решили во время его встречи,
что наша философия такова: „Магазины,
которые ценят время покупателя“»,— го-
ворит Сайфутдинов. Потом он переходит
к более простым примерам: его партнер,
председатель совета директоров «Белого
ветра» Юрий Дубовицкий, по окончании
семинара сказал, что Томас Гэд помог ему
действительно поверить в то, что если по-
стоянно повторять: «Я самый красивый»,
то от девушек отбоя не будет.

«Мы выбрали правильную стратегию
и позиционирование, поэтому проблем
с покупателями у нас тоже не предвидит-
ся»,— подводит итог Антон Сайфутдинов.
Он обещает открыть в этом году еще 38 су-
пермаркетов нового формата. По словам
Сайфутдинова, время поглощений для
Domo закончилось: настал период орга-
нического развития, и для обеспечения
этого развития уже найден партнер. Ри-
тейлер заключил с сетью «Магнит» согла-
шение о том, что будет открывать свои
магазины в ее новых супермаркетах.

Активизируется и «Белый ветер».
В прошлом году благодаря сотрудничест-
ву с Domo сеть пришла в девять городов
Сибири, Южного округа и Поволжья.
В 2008-м «Белый ветер» собирается от-
крыть еще 50 магазинов. «Федеральных
сетей мы уже не боимся, а своим основ-
ным конкурентом по формату считаем
„М.Видео“»,— хвастается Сайфутдинов.
Похоже, Томас Гэд его действительно че-
му-то научил.

Несмотря на все грозные заявления, по-
ка оборот Domo даже с учетом «Белого вет-
ра Цифрового» меньше, чем у лидера рын-
ка — «Эльдорадо», как минимум в шесть
раз. Однако по количеству торговых точек
казанская сеть уже сейчас занимает тре-
тье место на рынке, уступая лишь тому же
«Эльдорадо» (более 1000 магазинов) и «Тех-
носиле» (149 магазинов). Кроме того,
Domo представлена на Северном Кавказе
и в Сибири — в регионах, за которые сей-
час ведется наиболее ожесточенная борь-
ба между игроками рынка. Так что феде-
ральным сетям пора привыкать к новому
конкуренту. СФ
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Томас Гэд помог поверить, что если постоянно
повторять: «Я самый красивый», то от девушек 
отбоя не будет
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Это он придумал нарисовать на ботинках
оскалившуюся белочку с гитарой и ретро-
автомобили, это его год рождения «1973»
стал частью логотипа, ну а в авторстве
слогана «Ботинки „Шнуров“ — х…  дого-
нишь» сомневаться тоже не приходится.

Десяток телекамер, толпа фотографов
и журналистов — вряд ли презентация
коллекции обуви «Джамп Россия» в цент-
ре дизайна Artplay вызвала бы такой
ажиотаж, если бы не скандально извест-
ная персона Шнура. Он стал не только
лицом новой коллекции, но и придумал
ее дизайн, рекламную концепцию
и много чего еще.

«Шнуров в России — это, безусловно,
более узнаваемый брэнд, чем Jump, но
нам удалось найти точки соприкоснове-
ния, чтобы Сергея заинтересовать»,— го-
ворит совладелец и генеральный дирек-
тор «Джамп Россия» Татьяна Инджебай.
Благодаря сотрудничеству с музыкантом
она надеется ворваться на рынок муж-
ской обуви и продавать через год 200
тыс. пар. Лидер рынка Ralf Ringer продал
в прошлом году более 1,7 млн пар обуви,
но к этому результату компания шла
с 1995 года, а ежегодные затраты на рек-
ламу у нее превышают, по оценкам,
$2–3 млн. Инджебай хочет добиться свое-
го без особых рекламных бюджетов —
вся маркетинговая активность компа-
нии сосредоточится в интернете и на
BTL-акциях.

Утопия? Возможно. По крайней мере,
большинство участников рынка затею
«Джамп Россия» восприняли со скепси-
сом. «Эта обувь должна иметь такие слад-
кие параметры в плане цены и качества,
чтобы сети забились в восторге. Это прак-
тически невозможно»,— уверена дирек-

КОМПАНИЯ «ДЖАМП РОССИЯ» СЭКОНОМИЛА НА РЕКЛАМЕ. ВМЕСТО ТОГО
ЧТОБЫ ЗАНИМАТЬСЯ ПРОДВИЖЕНИЕМ СВОЕЙ ОБУВИ, ОНА РЕШИЛА
ПРИБЕГНУТЬ К ПОМОЩИ ЗВЕЗДНЫХ ПЕРСОНАЖЕЙ — БЫСТРЫЙ, НО ВЕСЬМА
РИСКОВАННЫЙ СПОСОБ ЗАКРЕПИТЬСЯ НА ОБУВНОМ РЫНКЕ. текст: николай гришин

Прыжки со звездами

частная практика   ЭКСПЕРИМЕНТ

«Ты понимаешь, я могу как угодно вые…ваться, но фальши-
вить права не имею. Эта реально мое детище и в этой обуви
часть моей души»,— признается рок-музыкант Сергей Шнуров.

Сергей Шнуров
не стал прода-
вать свое имя
производите-
лям водки —
вгрызаться 
в обувной
рынок куда
интереснееЕ
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тор по маркетингу обувной сети «Экони-
ка» Ирина Чечель.

Но нельзя забывать, что полтора года на-
зад Татьяна Инджебай уже провернула та-
кой же трюк на детском рынке, где запу-
стила обувь «Смешарики». Всего за два се-
зона мультяшные ботинки заняли 45%
в обороте «Джамп Россия», а это в общей
сложности за 2007 год 250 тыс. пар. До ли-
дера детского рынка Егорьевской обувной
фабрики (марка «Котофей», объем произ-
водства около 1,5 млн пар), конечно, еще
далеко, но другие такие яркие стартапы
на обувном рынке припомнить сложно.

Любовь к шопингу 
КОМПАНИЯ Jump создана в 1980 году груп-
пой тайваньских бизнесменов, попытав-
шихся предложить альтернативу в спор-
тивном и casual-сегментах международ-
ным грандам Adidas и Reebok. Они отши-
вали свои коллекции на тех же китайских
фабриках, что именитые конкуренты,
но в ценовом позиционировании несколь-
ко ушли вниз. Однако догнать лидеров
не удалось: если оборот Jump в 2006 году
составил около $250 млн, то, к примеру,
у Adidas — 10,84 млрд евро (включая, прав-
да, одежду и аксессуары). В итоге сейчас
Jump — это три офиса в Тайбэе, Стамбуле
и Нью-Йорке. Каждый из них выпускает
собственные коллекции: Тайвань специа-
лизируется на спортивной обуви, Тур-
ция — на среднеценовом casual, а США —
на модных коллекциях. Все дело в том, что
Jump передает миноритарный пакет реги-
ональных компаний местным предпри-
нимателям и они достаточно свободны
в выборе стратегии.

Когда Татьяна Инджебай познакомилась
с Симанто Нахмиасом, отвечающим в Jump
за Европу, она не имела никакого отноше-
ния к обувному бизнесу — занималась по-
ставками сырья для текстильной промыш-
ленности. Однако Симанто Нахмиас пред-
ложил Татьяне возглавить российский
офис Jump и выступить в роли миноритар-
ного партнера. «Все это было очень стран-
но. Я и по магазинам-то никогда не любила
ходить»,— признается Татьяна Инджебай.

Тем не менее Симанто добился своего,
а Татьяне пришлось полюбить шопинг.
Появившееся в 2005 году ООО «Джамп

Россия» собрало солянку из коллекций
всех офисов Jump и попыталось продви-
нуть марку на отечественный рынок.
Не слишком удачно.

«Узнаваемость у марки нулевая, все сег-
менты забиты. Пробуем идти наверх —
там Adidas, Nike, звездные войны; идем
вниз — там маржи нет никакой, посереди-
не — толкаются все и вся»,— с ужасом вспо-
минает то время гендиректор «Джамп Рос-
сия». По ее словам, компания с ходу совер-
шила две стратегические ошибки. Во-пер-
вых, она заложила в оптовые цены маржу
узнаваемого брэнда, будучи при этом фак-
тически обувью no name. Неправильная
цена обернулась низкими продажами
в рознице, ведь компания замахнулась
на территорию грандов этого рынка.

Во-вторых, компания доверила прода-
жи марки эксклюзивным дистрибуторам.
«Изначально мы хотели заниматься марке-
тингом, а не продажами. И быстро за это
поплатились,— рассказывает Татьяна
Инджебай.— Никто не будет развивать но-
вую марку на рынке, кроме ее владельцев.
Дистрибуторы не бились за наши прода-
жи, лихо манипулировали маркетинговы-
ми бюджетами, а многие просто оказа-
лись непорядочными в плане возврата де-
нег». Более того, выяснилось, что некото-
рые дистрибуторы тестируют продажи чу-
жой обуви, а потом, в случае успеха, зака-
зывают в Китае очень похожие ботинки
уже под какой-нибудь своей маркой. 

«Смешарики» 
спешат на помощь
НЕМУДРЕНО, что в 2006 году «Джамп Рос-
сия» снизила цены и принялась созда-
вать собственный торговый дом, отка-
завшись от услуг большинства эксклю-
зивных дистрибуторов. Сохранился толь-
ко один, самый порядочный, партнер
в Новосибирске. 

Продажи пошли лучше. Компании уда-
лось наладить сбыт в небольших сетях,
одиночных торговых точках, детских се-
тевых магазинах, например в питерском
«Дети», и гипермаркетах — «Карусель»,
«Ашан» и др. Пробиться в крупные обув-
ные сети не удалось.

«Мы чужими марками вообще не торгу-
ем,— уверяет Ирина Чечель.— Если ты

«Эта обувь должна иметь такие сладкие 
параметры в плане цены и качества, 
чтобы сети забились в восторге»
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ДОСЬЕ

КОМПАНИЮ «ДЖАМП РОССИЯ» в 2005 году соз-
дали гражданин Турции Симанто Нахмиас
(он возглавляет турецкий офис компании Jump,
в сферу интересов которого попадает вся Европа)
и российская предпринимательница Татьяна Инд-
жебай. Нахмиасу принадлежит контрольный па-
кет акций, Инджебай — миноритарный. Изначаль-
но компания продавала спортивную и молодеж-
ную обувь под марками Jump и детскую обувь
Jump Kids, а с конца 2006 года запустила совме-
стную коллекцию с мультипликационным брэн-
дом «Смешарики». Проект оказался очень успеш-
ным — из 250 тыс. пар обуви, проданных «Джамп
Россия» в прошлом году, 45% приходится на «Сме-
шарики». Сейчас компания планирует покорить
рынок мужской обуви в сегменте casual — для это-
го используется образ рок-музыканта Сергея
Шнурова. Опытная партия из 15 тыс. пар обуви
уже распродана, а через год «Джамп Россия» пла-
нирует продавать 200 тыс. пар обуви «Шнуров».

«Джамп Россия»:
воспользовалась брэндом «Смешарики»
для продвижения коллекции детской обуви;
создала марку «Шнуров» для увеличения
объемов продаж мужской обуви;
планирует через три-пять лет запустить
собственную розничную сеть.

НОУ-ХАУ

ПО РАСЧЕТАМ АНАЛИТИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ
«ЭКСПРЕСС-ОБЗОР», объем российского обув-
ного рынка в прошлом году составил около
$21,5 млрд. Однако консолидированным
его не назовешь — ни один из десятки крупней-
ших игроков не контролирует более 1% про-
даж. Почти половина всех покупок обуви осуще-
ствляется на рынках, треть — в специализиро-
ванных магазинах, десятая часть в сетевых
фирменных магазинах или в обувном отделе
универмага. По прогнозам, будущее за фир-
менными сетями, так что доля рынков будет
неуклонно падать. Раскрученных марок, кото-
рые бы ежегодно вкладывали более $1 млн
в продвижение, немного: по оценкам экспер-
тов, это только Ecco и Ralf Ringer. При этом ры-
нок ежегодно растет на 15–16% в деньгах
и имеет неплохие перспективы для дальнейше-
го роста. По данным исследования агентства
«Башкирова и партнеры», в России продается
2,5 пары обуви на человека в год, а в США
6,5 пары. Неуклонно снижается и доля деше-
вой обуви: если в 2005 году на эконом-сегмент
приходилось 67% продаж, то, по прогнозам,
в 2012 году будет 54%.

РЫНОК
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ставишь на полки обувь под брэндом, ко-
торый тебе не принадлежит, то там уже
заложена чья-то маржа. Зачем нам это
нужно?». И так рассуждает большинство
маститых обувщиков.

«Розница делает ставку не на удобство
покупателей, а на увеличение собствен-
ной маржи,— поясняет генеральный ди-
ректор компании Ralf Ringer Андрей Бе-
режной.— Поэтому создать узнаваемый
брэнд на обувном рынке без собствен-
ной розничной сети очень сложно».
К слову, сам Бережной не только произ-
водит обувь и занимается ее продвиже-
нием, но и развивает сеть собственных
и франчайзинговых магазинов Ralf Rin-
ger. Татьяна Инджебай тоже подумывает
о монобрэндовой сети Jump, но это перс-
пектива ближайших трех-пяти лет —
пока для ее запуска не хватает финансо-
вых ресурсов и выверенного ассорти-
ментного ряда.

Лучше всего у «Джамп Россия» пошла
детская обувь из коллекции Jump Kids.
И тогда Татьяна Инджебай решилась

на неординарный шаг — выпустить дет-
скую обувь по мотивам мультиков.

У истории партнерства «Джамп Россия»
и «Смешариков» есть две версии — лири-
ческая и экономическая. Татьяна Индже-
бай начинает с лирической: «В 2006 году
мы решили помочь одному детскому до-
му. Дела тогда у нас шли плохо, но ведь де-
тям без родителей еще хуже — и мы сдела-
ли ремонт в спальной комнате этого до-
ма». Буквально через неделю у Инджебай
родилась инновационная идея — а почему
бы не украсить свою обувь персонажами
мультиков? «За рубежом это отлично рабо-
тает, а у нас лишь контрафактные футбол-
ки со Шреком продаются на рынках. Муль-
тяшных героев дети знают уж точно луч-
ше, чем марку Jump Kids,— рассказывает
Татьяна уже экономическую версию.
«Джамп Россия» удалось быстро найти об-
щий язык с питерской компанией «Мар-
мелад-медиа», которой принадлежит
брэнд «Смешарики». И в начале 2007 года
они запустили совместную коллекцию
под слоганом «Мир без насилия». 

Конечно, использование известного
образа удорожает проект. Точных цифр
партнеры не раскрывают, но в среднем
лицензия обходится в 8–15% от оборота.
Оптовое звено восприняло новинку
в штыки: мало того что обувь стоила
400–650 руб. за пару (дороже аналогич-
ных моделей Jump Kids на 10–20%), так
еще и расцветки использовались сумас-
шедшие — ярко-оранжевые, сиреневые
и пр. Компании пришлось выпустить
первую коллекцию минимальным тира-
жом, чтобы протестировать рынок,
и пойти на рискованные условия оплаты,
иначе магазины отказывались покупать
«Смешариков». 

Тем не менее продажи резко пошли
вверх — от коллекции к коллекции спрос
рос на 100–150%. И это без массированной
рекламы и монобрэндовых магазинов.
В 2008 году Татьяна Инджебай рассчиты-
вает продать уже 230 тыс. пар одних «Сме-
шариков», без учета Jump Kids. На детей
сейчас приходится 80% продаж «Джамп
Россия».

«Использование мультяшного героя для
продаж детской обуви — отличная идея.
Ведь эти образы детям ближе любой, са-
мой крутой марки,— считает Андрей Бе-
режной.— Но вот перспектив повзрос-
леть вместе с клиентами у такого брэнда
нет — в 7–12 лет дети уже не захотят вспо-
минать, что носили обувь „Смешарики“».
Свои детские коллекции компания Бе-
режного запускала под маркой Mr.Boy
в надежде, что повзрослевшие мальчиш-
ки перейдут потом на Ralf Ringer.

Обувь для раздолбаев 
ПОСТАВИВ на ноги продажи детской обу-
ви, «Джамп Россия» тоже задумалась
о перспективах. В начале 2008 года Татья-
на Инджебай решила возродить продажи
мужской обуви. Обойтись без «насилия»
не удалось. Для бурного старта продаж
в компании решили привлечь к разработ-
ке коллекции скандально известного му-
зыканта Сергея Шнурова.

«Посмотрите на рекламные концепции
основных игроков: спортивная обувь —
ты самый быстрый, самый сильный;
классическая — ты самый сексуальный,
самый богатый,— рассуждает Индже-
бай.— Людям все время навязывают ка-
кие-то стандарты, шаблоны, но многим
ведь ничего этого не надо. Нашим клиен-
там нужна удобная и прикольная обувь.
Они хотят быть такими же раздолбаями,
как Серега Шнуров».
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«Людям все время навязывают стандарты,
шаблоны, но многим ведь ничего этого не надо.
Они хотят быть такими же раздолбаями, 
как Серега Шнуров»

Татьяна Инджебай уверена, что звездные 
персонажи лучше любой рекламы

Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н



c27

деловой еженедельник

частная практика03.03
____

09.03.2008
____

№08 (240) Секрет фирмы

Шнур был не против. «Мне постоянно
и безуспешно предлагают продать свое
имя то производители пива, то водки,
но „Джамп Россия“ хочет большего —
я сам рисую дизайн обуви и ни на одну
мою идею эти ребята не наложили вето.
Это же здорово»,— рассказывает Шнуров. 

Совладелец сети «Обувь XXI века» Илья
Петрушов считает, что аудитория Шнуро-
ва вполне совпадает с аудиторией обуви
Jump. А коллекций для «раздолбаев»
на обувном рынке явно не хватает — ос-
новные игроки сделали ставку на «скуч-
ную классику». 

И действительно, пробная 15-тысячная
партия ботинок, где логотип Jump сосед-
ствует с маркой «Шнуров», уже раскупле-
на. Ее можно встретить в магазинах моло-
дежной одежды «Экстра», обувных сетях
«Море обуви», «Обувь комфорт» и др. 

Обувщики не первый раз используют уз-
наваемые образы для продвижения своей
продукции. К примеру, в «Эконике» 25%
продаж в деньгах приходится на марку Al-
la Pugacheva, а Ralf Ringer для захвата пи-
терского рынка использовала образ фут-
болиста Андрея Аршавина. Но впервые

сотрудничество зашло так далеко. «Конеч-
но, сама Алла Борисовна не участвует
в создании обуви своего имени. Она же не
дизайнер,— признает Ирина Чечель.—
„Джамп Россия“ с дизайнером-музыкан-
том можно только посочувствовать». 

На риски проекта указывают и другие
участники рынка. «Как только ты связы-
ваешь свой брэнд с конкретной узнавае-
мой персоной, ты перестаешь быть неза-
висимым,— считает Андрей Бережной.—
Это наиболее быстрый способ придать
марке известность, но и самый опас-
ный — ведь завтра ваша звезда может уй-
ти к конкурентам или, к примеру, устро-

ить скандал, опасный для имиджа мар-
ки». К слову, контракт с Аршавиным про-
существовал лишь полгода — футболист
участвовал в небольшой локальной рек-
ламной кампании Ralf Ringer. 

Впрочем, похоже, особого выбора
у «Джамп Россия» и нет. Татьяна Индже-
бай не раскрывает маркетинговый бюд-
жет нового проекта, но признает, что он
невелик. Так что добиться узнаваемости
марки «Джамп Россия» может лишь про-
веренным способом — используя звезд-
ное лицо. Остается надеяться, что Сергей
Шнуров окажется столь же покладистым
партнером, как и «Смешарики». СФ

ТЫС. ПАРПрыжки с препятствиями 
динамика продаж компании «Джамп Россия»

*прогноз
Источник: «Джамп Россия»

38 2005

98 2006

250 2007

600 2008*
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На выставке продукции
в офисе Upeco стоит свобод-
ная стойка с надписью «Здесь
будет новый брэнд». По плану
брэнд должен появляться раз
в полтора года. «Это не излишний
оптимизм, а реальная необходимость,—
объясняет директор по маркетингу Upeco
Владислав Хитров.— Бизнес, как
и жизнь — эскалатор, который идет вниз.
Чтобы развиваться, надо быстро бежать.
Главное — не бояться падать».До сих пор
владельцы Upeco Владимир Чекурда
и Алексей Белевцев производили впечат-
ление людей скорее осторожных. По
крайней мере, на фоне своего бывшего
партнера по бизнесу Александра Кравцо-
ва (до Upeco они вместе с ним и другими
акционерами, в частности с Ольгой Наз-
вановой, владели группой компаний «Ру-
ян»). Но, похоже, рынки по борьбе с насе-
комыми и уходу за обувью, где Upeco яв-
ляется признанным лидером, становятся
для нее слишком тесными.

Продавцы снов
БИЗНЕС «РУЯНА» начался с 10 млн снов,
не нарушаемых комариным писком,
и 400 тыс. пар ухоженной обуви. Иными
словами — с двух грузовиков итальянских
инсектицидов и репеллентов (средств по
уничтожению и отпугиванию насекомых)
и двух машин обувной косметики под из-
вестной еще со времен СССР немецкой
маркой Salamander. В 1995 году товар ра-
зошелся неплохо. «Эти категории продук-
тов удовлетворяют не сиюминутные
тренды, а базовые потребности покупате-
лей, поэтому они всегда будут хорошо
продаваться»,— объясняет директор
по развитию Upeco Валентин Коржов.

КОМПАНИЯ UPECO НАУЧИЛАСЬ РАСКРУЧИВАТЬ БРЭНДЫ: СЕГОДНЯ ЕЕ МАРКИ
ЛИДИРУЮТ В ОБУВНОЙ КОСМЕТИКЕ И СРЕДСТВАХ ПО БОРЬБЕ С НАСЕКОМЫМИ.
ТЕПЕРЬ UPECO СОБИРАЕТСЯ ПОВТОРИТЬ ОПЫТ НА ДРУГИХ РЫНКАХ БЫТОВОЙ
ХИМИИ. текст:  александра убоженко

Бегом от комаров

частная практика   ДИВЕРСИФИКАЦИЯ

Владислав Хит-
ров считает, что
создавать брэн-
ды гораздо вы-
годнее, чем на-
лаживать про-
изводство
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Кроме того, рынок тараканьей смерти
и губок для обуви в середине 1990-х был
практически пуст. Маржа дистрибуторов,
по оценкам экспертов, достигала
150–200%. Дело в том, что иностранные
производители не пытались вмешивать-
ся в законы дикого российского рынка
и отдавали ценообразование на откуп оп-
товикам. С другой стороны, производите-
ли никак не вкладывались в продвиже-
ние своих марок. Так что рано или поздно
у дистрибутора мог возникнуть вполне за-
конный вопрос: стоит ли развивать в Рос-
сии чужие и, как правило, малоизвест-
ные брэнды, если можно создать свои?
Чекурда и Белевцев со товарищи, основав-
шие компанию «Руян», пришли к этой
мысли одними из первых. В 1997 году они
вывели на рынок инсектицид «Раптор».

Пионерами они все-таки не были. К то-
му моменту другая российская компа-
ния — «Инвент» — уже год как продвигала
свое средство по борьбе с насекомыми
«Фумитокс». И в отличие от «Руяна» имела
не только марку, но и производство. Зато
«Руян» первым не пожалел денег на наци-
ональную рекламную кампанию по теле-
видению. Акцент был сделан на иннова-
ционные в то время для России техноло-
гии. «Тогда все пластины для фумигато-
ров обладали ярко выраженным химиче-
ским или парфюмерно-химическим запа-
хом,— вспоминает Валентин Коржов.—
А мы заявили, что наша продукция
не только не имеет запаха, но и безопасна
для здоровья потребителя». В итоге, как
утверждает Коржов, за первый год работы
«Руян» продал более 10 млн единиц «Рап-
тора», а за второй опередил «Инвент»
на 1,5% (правда, сколько это в абсолютном
выражении, бизнесмен не уточняет). 

Воодушевленные владельцы «Руяна»
выпустили кремы для чистки обуви
«Твист» и репелленты Mosquitall, а заодно
задумались о создании собственного про-
изводства. Тем более что после кризиса
1998-го размещать заказы на Западе стало
невыгодно. Однако казалось бы очевид-
ное решение на деле привело к первому
переделу компании.

Хождение по мукам
«ЕСТЬ ПОНЯТИЕ общей индустриальной
развитости. Часть инновационных цик-
лов в России либо отсутствует, либо остав-
ляет желать лучшего»,— глубокомыслен-
но рассуждает Валентин Коржов. Но это
сегодня. А десять лет назад «Руян» закупил
оборудование и арендовал сразу три про-
изводственные площадки в Подмосковье.
Сколько денег было потрачено, чтобы
осознать несовершенство российских ин-
новационных циклов, топ-менеджер
скромно умалчивает. Чекурда, Белевцев
и Кравцов нашли эксперимент слишком
дорогостоящим и решили вернуться
к аутсорсингу. А вот Ольга Названова «под-
села» на производство настолько сильно,
что в 2001 году покинула ГК «Руян» и созда-
ла компанию «Биогард».

«Собственное производство позволяет
контролировать качество продукции,
что трудно сделать при размещении за-
казов на сторонних предприятиях,—
убежден директор по стратегическому
развитию „Биогарда“ Дмитрий Фомен-
ко.— Да и себестоимость товара на выхо-
де получается ниже». 

К слову, сырье для некоторых продук-
тов в линейке «Раптор» добывается в Юго-
Восточной Африке, затем перерабатыва-
ется в Японии, превращается в готовый
продукт уже на севере Италии и, наконец,
упаковывается в России. Из-за этого ком-
пания уступает конкурентам в оператив-
ности. А поскольку ее товар сильно завя-
зан на погоду (в дождь на комарах и гряз-
ной обуви можно заработать гораздо
больше), порой даже недельная задержка
поставок чревата потерей 20–30% объе-
мов продаж. 

Владислав Хитров считает, что все эти
мытарства не стоят головной боли произ-

водителя: «Предположим, мы вложились
в закупку оборудования для нового про-
дукта, а он не пошел. Деньги на станки
потрачены, но не выбросить же их на по-
мойку. В результате мы оказываемся за-
ложниками собственных вложений, и это
может быть в десятки и даже в сотни раз
дороже». Выбрасывать станки на помойку
Чекурде, Белевцеву и Кравцову не приш-
лось. Но, расставшись с производствен-
ными амбициями, они пожертвовали
и двумя брэндами: вместе с цехами «Био-
гарду» достались «Твист» и Mosquitall.
На каких условиях, стороны не разглаша-
ют. Известно лишь, что Ольга Названова
вышла из состава акционеров ГК «Руян».

Развод по интересам
ЦЕЛЬ, что ставят сегодня перед собой Вла-
димир Чекурда и Алексей Белевцев — вы-
водить на рынок по одному брэнду в пол-
тора года,— меркнет по сравнению с ак-
тивностью, которую они демонстрирова-
ли, работая вместе с Александром Крав-
цовым в ГК «Руян». 

Уже в 2002 году была создана замена
Mosquitall — репелленты Gardex. Новый
продукт позиционировался как средство
для любителей активного отдыха на при-
роде: в «Руяне» считают, что число таких
людей каждый год растет на 10%. Кроме
того, с 2001 по 2005 годы ассортимент
компании пополнился, например, термо-
бельем Norveg, средствами для ухода за ту-
ристической одеждой Kongur, товарами
для пикника и шашлыка Forester и для
пляжного отдыха Limbo.

Далеко не все новинки оказались удач-
ными. Например, российские потребите-
ли так и не оценили электрические осве-
жители воздуха Breesal, отдавая предпоч-
тение более привычным аэрозольным
средствам. Не нашли спроса и спецсредст-
ва для чистки одежды под маркой Astin. 

Но самое главное — с течением време-
ни становилось все яснее, что интересы
«уцелевших» акционеров расходятся.
Александр Кравцов хотел выбраться
из «тараканье-обувной» ниши в более
возвышенные материи. В 2003 году он
открыл первый специализированный
магазин «Экспедиция», где стал прода-

Сырье для «Раптора» добывается в Юго-Восточ-
ной Африке, перерабатывается в Японии, прев-
ращается в готовый продукт на севере Италии,
а упаковывается в России

частная практика

ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ UPECO создана в 2005 году в резуль-
тате реструктуризации ГК «Руян». Владеет брэн-
дами «Раптор» и Gardex в товарной категории
«средства защиты от насекомых», Salton, Patis-
son и Way Day в товарной категории «обувная
косметика и аксессуары». Также Upeco владеет
марками товаров для пикника Forester (совме-
стно с компанией «Руян»). Кроме того, Upeco —
эксклюзивный дистрибутор средств по уходу за
обувью марки Salamander, на которую, по дан-
ным СФ, приходится 40% ее выручки. Оборот
компании в 2007 году оценивается в $150 млн.
Компания не имеет своего производства. Более
90% ее продукции выпускается на европейских
и азиатских предприятиях, остальные заказы
размещаются в России. Владельцами Upeco яв-
ляются Владимир Чекурда и Алексей Белевцев.
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вать товары для путешествий и активно-
го отдыха. Чекурда и Белевцев предпочи-
тали более приземленные категории то-
варов, которые, однако, стабильно при-
носили ГК «Руян» большую часть выруч-
ки — инсектициды, репелленты и сред-
ства по уходу за обувью, включая обув-
ную косметику Salamander (группа обла-
дала эксклюзивными правами на ее ди-
стрибуцию в России).

Раздел бизнеса произошел весной
2005-го. Кравцову досталась компания
«Руян». Он с головой ушел в «Экспеди-
цию» и производство так называемых
«марок образа жизни» — то есть связан-

ных с развлечениями и туризмом. Чекур-
да и Белевцев основали Upeco. В совмест-
ном владении осталась только марка Fo-
rester, которая вписывалась и в катего-
рию «продукция для путешественников»,
и в «товары повседневного спроса».

Казалось бы, проявившие осторож-
ность Чекурда и Белевцев внакладе не ос-
тались. Однако на деле Кравцов мог выиг-
рать от «развода» больше.

Добродушный убийца
В 2005 ГОДУ Upeco переживала нелегкие
времена. Практически весь отдел продаж
остался в «Руяне». В два раза сократились

маркетинговые бюджеты брэнда «Рап-
тор», так что впервые за много лет он ис-
чез с федеральных каналов и рекламиро-
вался только по региональному телевиде-
нию. В результате по итогам года «Фуми-
токс» вплотную приблизился к «Раптору»,
сократив, по данным исследовательской
компании Nielsen, отставание в долях
рынка с 9% до 3,5%. 

Реабилитация Upeco началась в 2006 го-
ду. Прежде всего, была реформирована
система дистрибуции. Upeco удалось най-
ти подход к крупным дистрибуторским
компаниям. На их базе были сформирова-
ны специальные отделы продаж, зани-
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Компания Upeco:
полностью отдала производство марок
на аутсорсинг;
провела ребрэндинг своего главного про-
дукта — средства от насекомых «Раптор»; 
собирается интенсивно наращивать порт-
фель брэндов, выводя по одной новой мар-
ке каждые полтора года.

НОУ-ХАУ

РОССИЙСКИЕ РЫНКИ ИНСЕКТИЦИДОВ
И РЕПЕЛЛЕНТОВ невелики. Сами участни-
ки оценивают их объемы в $150 млн
и $40–45 млн соответственно. Главные
игроки — Upeco (марки «Раптор», Gardex),
Sara Lee («Фумитокс» и Flayer), SC Johnson
(Raid, Off!) и «Биогард» (Mosquitall). В сово-
купности эти компании контролируют около
59% розничных продаж. 
Наибольшим спросом у россиян пользуются
средства защиты от комаров и мух. Согласно
данным Nielsen, доля этого сегмента — 51%.
28% приходится на средства защиты от тара-
канов, 16% — от моли, а 5% — на универсаль-
ные средства, позиционирующие себя как па-
нацея от всех видов насекомых. 
ОБЪЕМ РЫНКА ОБУВНОЙ КОСМЕТИКИ в Рос-
сии, по разным данным, составляет от $170
до $200 млн. Тон здесь задают те же компа-
нии. 35% занимает немецкая марка Salaman-
der, эксклюзивным дистрибутором которой
является Upeco. Этой же компании принадле-
жит брэнд Salton (20% рынка). Другие наибо-
лее популярные марки — «Твист» («Биогард»)
и Kiwi (Sara Lee).
Ввиду насыщенности все перечисленные
рынки растут довольно медленно — в денеж-
ном выражении примерно на 10–15% в год.

РЫНОК

Валентин Коржов не боится выводить новые товары
на рынки, о которых еще никто не знает
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мавшиеся продвижением марок Upeco.
В результате сегодня 80% продукции про-
дается по России через розничные сети.
Чтобы получить наиболее выгодные ме-
ста на полках столичных ритейлеров,
Upeco предприняла еще один хитрый ма-
невр: опубликовала свои прайс-листы
не в марте, как обычно делают другие
производители инсектицидов и репел-
лентов, а на месяц раньше. 

Наконец, Upeco пошла на перепозицио-
нирование своего основного брэнда «Рап-
тор». В офисе компании висят детские ри-
сунки. На них динозавр — главный герой
марки «Раптор» — шутя берет верх над ги-
гантскими комарами и тараканами.
Эта экспозиция — плод творчества детей
сотрудников компании, она была органи-
зована к десятилетию марки «Раптор»
в 2007 году. Динозавр на картинках нари-
сован с разной степенью таланта и досто-
верности, но объединяющая идея одна:
он — беспощадный убийца всевозмож-
ных летающих и ползающих гадов. 

Дети просто не успели оценить усилия
маркетологов. На самом деле сегодня
«Раптор» — не злобный охотник на насе-
комых, а сильный и добродушный за-
щитник людей. Вместо агрессивного сло-
гана «Проверено — насекомых нет» на
упаковках написано умиротворяющее
напутствие «Спокойных снов без кома-
ров». Вместо жутковатых кровососов —
фотографии спящих людей. «Хотя нашей
продукцией пользуется вся семья,
но приобретают ее в основном женщи-
ны,— объясняет Владислав Хитров по-
сыл ребрэндинга.— И они не хотят убий-
ства. Им нужна защита». 

Мнения специалистов неоднозначны.
«Они нащупали верную концепцию —
акцент на безопасности, но не сумели
ее правильно реализовать,— полагает
управляющий директор компании
BrandLab Александр Еременко.— Поэто-
му продукция Upeco стала ассоцииро-
ваться с косметической или гигиениче-

ской. Я не исключаю, что со временем
она перестанет восприниматься как эф-
фективное средство борьбы с насекомы-
ми». Эксперт агентства маркетинговых
и социологических исследований Mag-
ram Market Research Антон Простяков,
напротив, не видит в ребрэндинге ниче-
го дурного: «Когда Upeco отказалась от аг-
рессивного имиджа упаковки и стала по-
зиционировать свою продукцию как
средство повышения комфорта жизни
человека, ее доля на рынке возросла».
Действительно, по данным Nielsen,
в 2006 году доля Upeco на рынке инсекти-
цидов составила 27%, а отрыв от извечно-
го конкурента «Инвента» превысил 12%.

Впрочем, успех может оказаться недол-
гим. В 2007 году «Инвент» продал свои ос-
новные брэнды — инсектициды «Фуми-
токс» и репелленты Flaer — международ-
ной корпорации Sara Lee. «Пока мы ос-
новные усилия сосредоточили на марке
Flaer и практически не занимались „Фу-
митоксом“»,— говорит Александр
Охонько, коммерческий директор управ-
ления бытовой химии компании Sara
Lee. Однако обещает сконцентрировать-
ся на «Фумитоксе» в ближайшем сезо-
не — летом 2008-го.

Но главная проблема даже не в этом. Ас-
социация Russian Outdoor Group, объеди-
няющая основных производителей и про-
давцов товаров для активного отдыха
и туризма, оценивает объем этого рынка
в $160 млн. Примерно столько же люди
тратят на борьбу с насекомыми и на уход
за обувью. Только вот сегмент, куда двину-
лась «Экспедиция» Кравцова, ежегодно
прирастает на 20–30% в денежном выра-
жении. А рынки бытовой химии, где

прочно обосновалась Upeco (см. гра-
фик), — в среднем на 10–15% в год. Неуди-
вительно, что сегодня Чекурда и Белевцев
ищут новые щели на насыщенных рын-
ках. Одна из них — средства, «создающие
в доме аромат, позволяющий управлять
настроением».

Аромат под настроение
ВЕСНОЙ 2007 года Upeco впервые после
развода с «Руяном» разродилась новым
брэндом. В офисной экспозиции компа-
нии появились электрические ароматиза-
торы, аэрозоли, ароматические свечи
и прочие приятно пахнущие изделия под
маркой Deliss. В компании полагают, что
через три года продажи освежителей воз-
духа будут превышать продажи инсекти-
цидов на 10–15%, а через пять лет —
на 40%. Конкуренты с этим согласны,
но не видят на рынке места для аромати-
заторов, создающих настроение. «Нет та-
кого рынка — ароматизаторы для дома.
Есть рынок освежителей воздуха,— уве-
рен Александр Охонько.— И здесь Upeco
отнюдь не новаторы. С их стороны это
всего лишь маркетинговый ход». 

Причем ход весьма накладный.
По мнению Александра Еременко,
попытка «вырастить» новый рынок пот-
ребует от Upeco десятки миллионов дол-
ларов и не менее десяти лет. Втиснуться
в нишу традиционных освежителей для
воздуха, которая занята крупными ино-
странными компаниями (той же Sara Lee
c брэндом Ambi Pur, Reckitt Benckiser
с маркой Airwick и SC Johnson с Gladе)
было бы проще. 

На сегодня Upeco вложила в Deliss не-
сколько миллионов долларов. Поте-
рять их, конечно, будет жалко. С дру-
гой стороны, даже если стартап окажет-
ся неудачным, вряд ли это будет критич-
ным: по оценкам СФ, выручка компа-
нии в 2007 году составила $150 млн.
Не зря же в офисе стоит стойка с над-
писью «Здесь будет новый брэнд». К сло-
ву, по признанию Александра Кравцова,
ежедневно в его компании придумыва-
ется по три новых товара. Так что Чекур-
де и Белевцеву есть с кого брать пример
в креативности.  СФ
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%Чистый отрыв
доля компании Upeco в сегментах, 
в которых она является лидером*

   * по итогам 2007 года 
** с учетом марки Salamander 
Источник: Upeco

55 Обувная косметика**

30 Репелленты

27 Инсектициды

Становилось все яснее, что интересы «уцелев-
ших» акционеров расходятся. Александр Крав-
цов хотел выбраться из «тараканье-обувной»
ниши в более возвышенные материи
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Владельцы российских аптек стремительно скупают региональные сети
в ожидании западных инвесторов. Сети заканчиваются, долги растут,
а иностранцы в Россию все не торопятся.

Аптечный жар
питальные продажи и ДЛО). Но почти все
места в «аптечном экспрессе» уже заняты.
Аналитики сходятся во мнении, что по ко-
личеству аптек на душу населения Россия
уже догоняет развитые страны. По дан-
ным «Фармэксперта», одна аптека в нашей
стране в среднем приходится примерно
на 6 тыс. человек, а в некоторых городах,
например в Санкт-Петербурге, этот пока-
затель составляет уже 3 тыс. По сведениям
DSM Group, в России сегодня действуют
около 50 тыс. аптек и аптечных пунктов,
то есть примерно по одной розничной точ-
ке на каждые 2,8 тыс. человек. Схожие по-
казатели во Франции и Германии —
3,8 тыс. жителей, в Великобритании —
4,8 тыс. «В некоторых областях России да-
же крупным игрокам приходится закры-
вать аптеки, потому что они неэффектив-
ны»,— рассказывает Татьяна Шостик.

Рынок растет благодаря увеличению то-
варооборота и повышению стоимости
среднего чека. А вот экспансия аптечных
сетей осуществляется в основном за счет
поглощений средних и мелких игроков.
Так, «Аптечная сеть 36,6» в 2007 году при-
обрела более 280 розничных точек, а са-
мостоятельно открыла свыше 160. И хотя
возможности для органического роста, по
мнению экспертов, еще имеются, в бли-
жайшее время рынок будет развиваться
в основном за счет сделок M&A. По прог-
нозам аналитика банка «Антанта капи-
тал» Андрея Верхоланцева, через пять
лет на аптечном рынке останется десяток
крупных компаний. Татьяна Шостик по-
лагает, что таких игроков будет всего
пять — и уже к концу 2009 года.

Пока же в России, по разным данным,
насчитывается 60–70 аптечных сетей.
При этом в 2007 году их суммарная доля,
по оценкам коммерческого директора се-
ти «Ригла» Сергея Грачева, достигла 28%
(против 20% годом ранее). Примерно
12–13% рынка контролируют два круп-
нейших игрока — «Аптечная сеть 36,6»
(по собственным данным компании, доля
в 2007 году — 8,8%) и «Ригла» (свыше 4%).

«Если аптекам когда-нибудь разрешат продавать
красное вино как средство, помогающее поддер-
живать сосуды в нормальном состоянии, подоз-
реваю, полки будут им просто забиты»,— ирони-
зирует генеральный директор агентства «Фар-
мэксперт» Николай Демидов.
В сегодняшней аптеке можно найти не только средства гигие-
ны, которые хотя бы внешне похожи на фармацевтическую
продукцию, но и, например, продукты питания. Секрет прост.
По словам генерального директора DSM Group Александра Ку-
зина, наценка на лекарства в среднем составляет около 30%, а на
парафармацию («окололекарственные» препараты.— СФ) мо-
жет доходить и до 50%. «У большинства сетей сегодня соотноше-
ние парафармации и лекарств в выручке в районе 40:60. А в мар-
же это соотношение уже 50:50»,— говорит Демидов. По данным
генерального директора ЗАО «Эркафарм» (управляет сетью ап-
тек «Доктор Столетов») Татьяны Шостик, рост продаж нелекарст-
венных товаров в 2007 году составил 40%, тогда как в целом ком-
мерческий аптечный рынок вырос на 20%.

О повышении эффективности бизнеса аптекари задумались
не случайно. «Только сейчас аптеки начинают ощущать конку-
ренцию,— поясняет Александр Кузин.— И если до сих пор по-
тенциальные инвесторы смотрели на оборот компании, то те-
перь в первую очередь оценивают ее прибыльность».

Мест нет
ВЫШЕУПОМЯНУТЫЕ 20% прироста совокупной выручки ап-
тек — довольно неплохой показатель для фармрынка. Общий
объем продаж лекарств в прошлом году, по данным «Фармэкс-
перта», увеличился лишь на 15% (помимо аптек сюда входят гос-

текст: екатерина трофимова
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Остальным остается либо тихо пережи-
дать кризис, либо искать внимания запад-
ных инвесторов.

Таблетка от жадности
НЕЛЬЗЯ СКАЗАТЬ, что иностранцы вовсе не
проявляют интереса к российской фарма-
цевтической рознице. Например, осенью
2006 года немецкая Celesio AG участвовала
в тендере на покупку сети O3. Победила
в тендере «Ригла», входящая в группу «Про-
тек». Спустя год стало известно о том, что
Celesio приценивается теперь уже к самому
«Протеку». Однако вскоре немцы заморози-
ли сделку, мотивировав это решение поли-
тической ситуацией. В тот момент по рын-
ку пошли слухи о возможной национализа-
ции крупных российских дистрибуторов,
и «Протек» считался одним из наиболее ве-
роятных кандидатов (так, в августе 2007 го-
да генеральный директор дистрибуторско-
го подразделения группы Виталий Смер-
дов оказался под следствием по подозре-
нию в даче взятки должностному лицу).
Британский фармхолдинг Alliance Boots,
также пытавшийся купить O3, с марта
2006 года в России владеет фармдистрибу-
тором «Аптека-холдинг», развивает сеть
«Моя любимая аптека» и, по слухам, ведет
переговоры с сетью «Вита», входящей в де-
сятку лидеров.

Однако на этом примеры активности
иностранцев исчерпываются. «Отрасль
недостаточно консолидирована. Только
когда кто-то из игроков соберет в своих
руках, допустим, 50% рынка, мы увидим
на нем серьезных профильных инвесто-
ров»,— полагает Николай Демидов.

Похоже, российские продавцы лекарств
оказались в довольно затруднительной си-
туации. Достичь привлекательности для за-
падных инвесторов они не успели, регио-
нальные аптеки стали неадекватно дороги,
да еще и кризис ликвидности лишил ком-
пании источников финансирования. Тут
и в самом деле впору лоббировать разреше-
ние на продажу красного вина. По крайней
мере, будет в чем искать утешение.

«Сегодня рост аптечных сетей в среднем зашкаливает за
30–40%. Но этот бум должен быть поддержан адекватным фи-
нансированием, которое из-за кризиса мировой финансовой
системы оказалось на мели»,— объясняет Николай Демидов.

Передозировка
ПОЖАЛУЙ, наиболее показательна ситуация с «мелью» у лиде-
ра — «Аптечной сети 36,6». В течение последних пяти лет эта ком-
пания наиболее активно привлекала финансирование:
$14,4 млн в ходе IPO в 2003 году, $114 млн на SPO минувшей
осенью плюс заемные средства. В результате активных заимство-
ваний на 12 ноября прошлого года задолженность компании со-
ставляла $266,4 млн. «По нашим оценкам, это примерно 8,5–9
EBITDA компании за 2007 год. Тогда как критическим можно
считать уровень 5 EBITDA. Для сравнения: публичный продукто-
вый ритейл в России имеет в среднем уровень долга 2,5–3 EBIT-
DA»,— отмечает аналитик ИК «Метрополь» Ирина Прокопьева.
Сеть «36,6» уже выбилась из графика: вместо заявленных 1450
аптек на конец 2007 года она насчитывала лишь 1224. «Было при-
нято решение сфокусироваться на повышении операционной
эффективности бизнеса»,— объясняет «недостачу» генеральный
директор ОАО «Аптечная сеть 36,6» Артем Бектемиров.

Впрочем, по мнению Андрея Верхоланцева, компания без
проблем сможет реструктурировать свой долг. Например, прода-
жа принадлежащего ей контрольного пакета акций завода «Ве-
рофарм» (на данный момент его рыночная стоимость составляет
$283 млн) полностью покроет нынешнюю задолженность. В са-
мой компании сравнение долга и EBITDA считают нерепрезента-
тивным и планируют «планомерное снижение и оптимизацию
долговой нагрузки, в том числе через пролонгацию сроков пога-
шения кредитов, оптимизацию валютной корзины и привлече-
ние финансирования на международных рынках капитала».

Теперь шанс потеснить лидеров появился у сетей, принадле-
жащих богатым акционерам. «Сейчас в преимущественном по-
ложении оказались те сети, которые имеют большой акционер-
ный капитал и собственные источники финансирования»,—
полагает Татьяна Шостик из «Эркафарма». Ее компания входит
в группу «Уникор» наряду с банком «Российский кредит», а так-
же строительными, девелоперскими и другими активами. Ма-
теринская структура оплачивает активное расширение сети
«Доктор Столетов», которая в 2007 году по числу аптек выросла
в 1,7 раза — с 247 до 434 точек.

Не менее агрессивно наращивает активы сеть А5, за спиной
которой стоит продуктовый ритейлер «Сеть розничной торгов-
ли», на 50% принадлежащий ФК «Уралсиб». А5 была образована
в октябре 2006 года и уже к ноябрю 2007-го насчитывала свыше
100 аптек. К октябрю текущего года сеть планирует достичь обо-
рота $200 млн и занять 5% рынка.

«Рост аптечных сетей зашкаливает за 30–40%.
Но этот бум должен быть поддержан финансиро-
ванием, которое из-за кризиса мировой финан-
совой системы оказалось на мели»

c33



c34

частная практика

03.03
____

09.03.2008
____

№08 (240) Секрет фирмы

$11млрд составил общий объем продаж 
лекарственных препаратов в России в 2007 году

«Ригла»
Основанная в 2001 году аптечная сеть «Ригла», опи-
раясь на плечи материнской структуры — группы
компаний «Протек», к 2008 году довела число роз-
ничных точек до 426.
Оборот в первом полугодии 2006 года•: $77,6 млн
Оборот в первом полугодии 2007 года•: $129 млн
Стратегия: создание до 2010 года национальной сети с товароо-
боротом $1 млрд и количеством аптек не менее 1000.
Тактика:компания стремится поддерживать максимально ши-
рокий ассортимент продукции, используя родственные связи
с центром внедрения «Протек» (один из крупнейших российских
фармдистрибуторов). Проводит агрессивную рекламную поли-
тику. В 2006 году запустила программу лояльности, включаю-
щую дисконтную систему (скидки от 2% до 7%), различные акции
и образовательные программы. По данным сети, 45% клиентов
в настоящее время являются ее постоянными покупателями.
В сентябре 2006 года «Ригла» начала ребрэндинг, пытаясь в пози-
ционировании своих точек уйти от аптек к фармамаркетам.
Проблемы: при росте более чем на 100% в год сложно поддер-
живать эффективность операционной деятельности.
Результат: компания является лидером аптечного рынка по
темпам роста. Согласно данным Gallup M’Index, в первом полу-
годии 2007 года узнаваемость брэнда «Ригла» выросла по сравне-
нию с тем же периодом 2006-го на 20%.
Новые цели: стать самой эффективной аптечной сетью в Рос-
сии по всем относительным показателям (средняя выручка на
аптеку, средний чек, количество чеков и т. д.).

«Ригла» готова круглосуточно заботиться о своих клиентахСеть «36,6» на перепутье: продавать «Верофарм» 
или податься на международные рынки капитала

«Аптечная сеть 36,6»
Первая в России частная аптечная сеть, образована
в 1998 году. На сегодняшний день этот «локомотив
рынка» насчитывает более 1200 точек продаж.
Оборот в первом полугодии 2006 года•: $157,9 млн
Оборот в первом полугодии 2007 года•: $300 млн
Стратегия: выход в города с населением от 250 тыс. человек.
Тактика: компания ведет активную экспансию в регионы
в основном за счет поглощения других игроков, но также отк-
рывает собственные точки продаж. Развитие в значительной
степени обеспечено заемными средствами. Первой ввела отк-
рытый формат торговли и запустила private label. «Аптечная
сеть 36,6» — первая и до сих пор единственная компания в рос-
сийской фармацевтической рознице, которая вышла на IPO.
В июле 2006 года приобрела акции «Европейского медицин-
ского центра» (частная клиника) и планирует создать еще не-
сколько клиник в Москве. Тогда же начала внедрять собствен-
ную логистическую систему.
Проблемы: у компании растут операционные издержки. Уро-
вень долговой нагрузки, по мнению аналитиков, достиг крити-
ческой отметки.
Результат: компания является лидером рынка. По собствен-
ным данным, «36,6» контролирует 8,8% рынка, как минимум
вдвое опережая ближайшего конкурента.
Новые цели: наращивание операционной эффективности
и прибыльности компании. Планомерное снижение долговой
нагрузки.
•источник: DSM Group
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1581год ознаменовался открытием первой российской аптеки,
обслуживавшей только царскую фамилию

«Фармакор»
Петербургская компания «Фармакор» начинала
свою деятельность в 1991 году с дистрибуции. Пер-
вая аптека сети была открыта в 1997 году, сейчас их
около 300.
Оборот в первом полугодии 2006 года•: $56,4 млн
Оборот в первом полугодии 2007 года•: $103,7 млн
Стратегия: удержать место в тройке лидеров.
Тактика: компания развивается исключительно за счет органи-
ческого роста, открывая аптеки с нуля. В 2006 году создала
в крупных региональных центрах 19 филиалов. Открывает ап-
теки лишь в тех регионах, где есть возможность занять долю не
менее 10–14%. Иногда не стремится сразу нарастить присутст-
вие в регионе до максимума, довольствуясь единичными точка-
ми продаж. Не увлекается брэндингом, предпочитая вклады-
вать средства в расширение сети. Тяготеет к прилавочной фор-
ме торговли. В позиционировании сделала ставку на «чистую»
аптеку, стремясь ассоциироваться в умах потребителей именно
с лекарствами. Оптимизирует логистику: открыла собственный
склад в Петербурге. Владеет фармацевтическим производством
«Фармакор продакшн».
Проблемы: органический рост требует много времени, и ком-
пания рискует потерять свои позиции под натиском более аг-
рессивных игроков, таких как A5 и «Доктор Столетов», активно
осуществляющих сделки M&A. 
Результат: компания является бесспорным лидером в Северо-
Западном регионе.
Новые цели: усиление региональной экспансии.

«Столичные аптеки»
Крупнейшая в России и единственная в Москве сеть
государственных аптек, включающая 274 аптеки
и аптечных пункта.
Оборот в первом полугодии 2006 года•: $60 млн
Оборот в первом полугодии 2007 года•: $90 млн
Стратегия: повышение эффективности государственных ап-
тек Москвы, обеспечение доступными лекарствами средних
слоев населения. На рынке бытует мнение, что сеть сформиро-
вана под последующую приватизацию.
Тактика: компания создана в 2005 году по распоряжению
правительства Москвы путем объединения столичных муни-
ципальных аптек. Работает только в столице, не стремясь к ре-
гиональной экспансии. «Столичные аптеки» не скупятся на
оплату труда и сумели собрать в команде хороших управлен-
цев среднего звена (по сведениям участников рынка, зарпла-
ты $2–3 тыс.— нормальное явление в компании). Сеть име-
ет весомую долю в столичной программе дополнительного
лекарственного обеспечения, что дает ей прирост оборота
и хорошие отношения с производителями. За счет центра-
лизации закупок стремится получить более выгодные цены
от поставщиков.
Проблемы: сложно построить управляемую и четко орга-
низованную структуру из нескольких десятков разрознен-
ных аптек.
Результат: компания занимает около половины аптечного
рынка Москвы по числу точек продаж.
Новые цели:оптимизация ассортимента и бизнес-процессов.  СФ

«Поеданию» конкурентов «Фармакор» предпочитает органический рост Государственную фармацевтическую розницу Москвы 
превратили в «Столичные аптеки»

С
Е

Р
ГЕ

Й
 М

И
Х

Е
Е

В

МИХАИЛ РАЗУВАЕВ



c36

буддийских храмах Камбоджи всегда бывает
три этажа. Не один, не два, а именно три»,—
рассказывает полковник в отставке и тьютор
бизнес-школы ЛИНК Андрей Теслинов. «На
самом верхнем совершаются ритуалы. На вто-
ром живут монахи. А на первом свалены кучи
мусора, который никогда не убирают»,— про-
должает Теслинов. С буддийскими храмами
Андрей и его студенты познакомились в конце

2007 года во время курса по теории менеджмента «Живая параллель»,
который проходил в Юго-Восточной Азии. 
Происхождение мусора выяснилось довольно быстро. Оказалось, что храм — модель
мира. Уровни мироздания распределены по мере убывания жизненной энергии. Са-
мый высокий — жизнь в ее наиболее чистом проявлении — это творческая энергия
богов. Под ним — царство людей. А еще ниже, там, где жизненной энергии совсем не
осталось,— царство мертвых вещей и полумертвых людей. Одним словом, ад. Турис-
тов выше первого этажа не пускают. Один из студентов Теслинова, менеджер самар-
ской фирмы, спросил монаха: «Почему все-таки мусор не убирают?» — «А ты сам-то,
по-твоему, кто?» — ответил монах.

Для курса Теслинова теория постепенного убывания жизненной энергии оказалась
как нельзя кстати. «Жив ли твой бизнес? Жива ли твоя компания? Жив ли ты сам?» —
такие вопросы ставили перед студентами на придуманном Теслиновым курсе. Рань-
ше компании чаще всего сравнивали с машинами. У компаний-машин одна пробле-
ма: они плохо адаптируются к меняющимся условиям и не способны обучаться. Стоит
ситуации измениться — и они оказываются среди куч безжизненного «экономическо-
го мусора», который «сгребают» в своих интересах новые рыночные игроки.

Между тем инженеры всегда обращали внимание на свойства живых организмов
(наука об использовании живых систем в технике называется бионикой). Изучение по-
лета птиц помогло сконструировать летательные аппараты. Идея эхолокатора была по-
заимствована у дельфинов и летучих мышей. В менеджменте живые существа вполне

Животный
инстинкт
текст:
алексей гостев
иллюстрация:
анна музыка

wow  ➔ c40
мысли ➔ c44
деньги под ногами➔ c45
методы ➔ c46
своя игра➔ c47

«в

Менеджерские понятия вполне можно заимствовать
из мира животных. Управленческая бионика
позволяет «воровать идеи» в природе и переносить
их в жизнь компаний.

идеи
заявка на будущее





Выяснилось, что живые существа по-
мнят о будущем. Это открытие топ-менед-
жерам Shell помогли сделать советский
биолог Эрвин Бауэр и шведский физио-
лог Дэвид Ингвар. В 20-е годы прошлого
века Бауэр обнаружил, что развитые жи-
вотные постоянно «строят гипотезы» от-
носительно своего будущего положения.
Мозг животного держит в памяти возмож-
ные и предполагаемые ситуации.

«Память о будущем» влияет и на воспри-
ятие настоящего: мы видим только то,
о чем можем построить гипотезу, что ук-
ладывается в картину нашего будущего.
Руководство отдела планирования Shell
во главе с Ари де Гиусом решило воспро-
извести схему работы мозга животного
в методе управления компанией. Для это-
го потребовались две вещи: создать систе-
му стратегического планирования и пре-
вратить планирование будущего в посто-
янную обучающую процедуру при приня-
тии решений. Знание принципов работы
мозга помогло избежать ошибок. Напри-
мер, в мозгу нет специального «отдела
планирования» — и компании потребова-
лось обеспечить постоянную «обратную
связь» гипотез с конкретными решения-
ми. Наконец, Shell пригласила компью-
терщиков и построила корпоративную
ИТ-систему моделирования возможных
миров. В результате принятие решений
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могут стать готовым источником управленческих решений, для
этого только надо разобраться, чем живые компании отличают-
ся от неживых.

Воспоминание о будущем
«КОГДА ракета пролетает над вражеским кораблем, происходят
мгновенная коммуникация с его системой „свой-чужой“ и при-
нятие решения. В технике есть „коммуникация“, машина даже
может сделать выбор. Чего в технических системах нет, так это
развития»,— считает Теслинов. До поступления в бизнес-школу
и в конце концов до превращения в преподавателя бизнеса про-
фессией Теслинова были ракеты. Антонимы «живое-мертвое»
стали для него понятийным ключом к интерпретации мира.
В качестве военного инженера он изучал поведение техничес-
ких систем в агрессивной среде, например под огнем против-
ника. Технические системы были интересными, но слишком
простыми. «Мне уже тогда казалось, что изучать живые социаль-
ные системы типа компаний гораздо увлекательнее»,— вспоми-
нает Теслинов.

Знаменитый архитектор Антонио Гауди перед созданием про-
екта делал рисунок какого-нибудь живого существа — цветка
или бабочки. Затем линии рисунка постепенно выпрямлялись.
И так шаг за шагом, пока формы живого полностью не «враста-
ли» в здание или фонтан. Примерно так же поступила в 1980-е
годы компания Shell. Ее руководители понимали, что органи-
зация не способна адаптироваться к быстрым изменениям
рынка. Пока все идет «как раньше», процессный менеджмент
работает без сбоев. Но стоит ценам на нефть подскочить или
упасть — система перестает реагировать адекватно, не говоря
уже о том, чтобы предвидеть изменения. Решение проблемы
пришло из сферы, где адаптация к быстрым изменениям все-
гда была условием выживания,— из мира живых существ.

В менеджменте живые
существа могут стать
готовым источником
управленческих решений
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стало неотделимым от построения гипотез и игрового экспери-
ментирования с реальностью. Компанию удалось «научить» од-
ному из свойств живого — «памяти о будущем».

Выпил яду
«КОГДА пьешь яд, надо обязательно об этом хорошо думать»,—
учит своих гостей «змеелов» из бывшего Советского Союза Нико-
лай, сегодня владеющий компанией Snakehouse («Змеиный дом»)
в Камбодже. Snakehouse стала одной из маленьких театральных
сцен для проведения курса «Живая параллель». Студенты во главе
с Андреем Теслиновым и знаменитым путешественником Вита-
лием Сундаковым осваивали глухие места Камбоджи и Вьетнама.
В Snakehouse студентам пришлось отведать яд двух самых ядови-
тых змей в мире — кобры и щитомордника. Еще надо было по-
держать в руках змею. Николай при этом говорил: чтобы ничего
не случилось, необходимо верить, что все будет хорошо.

«Фокус с ядом (на самом деле безопасный) должен был проде-
монстрировать студентам примат волевого, духовного принци-
па над материальным»,— объясняет Андрей Теслинов. «Живое
преодолевает себя через крайности: оно то бодрствует, то спит;
то вдыхает, то выдыхает; удаляется — приближается; берет —
отдает; собирает — разбрасывает»,— продолжает он.

Сергей Сушко, директор тольяттинской компании «Турби-
нист», попытался внедрить принцип преодоления себя через
крайности в стратегии своей компании. «Турбинист» занимает-
ся ремонтом паровых турбин для электростанций. У него есть
серьезный конкурент — крупная ремонтная компания Самар-
ское ПРП. Сначала Сушко пытался конкурировать с сильным
противником и часто терпел неудачу. «Но во время тренинга я
решил попробовать применить принцип развития через край-
ности, который можно сформулировать как „продолжая — про-
должай, тенденцию надо довести до предела“»,— говорит Суш-
ко. Вместо того чтобы воевать с конкурентом, «Турбинист» поз-
волил ему продолжить рыночную экспансию. В результате ком-
пания-конкурент оказалась не в состоянии справиться с огром-
ным количеством заказов и теперь вынуждена «аутсорсить» зна-
чительную часть работ тому же «Турбинисту». Из конкурентов
компании превратились в партнеров. За последние месяцы чис-
ло заказов увеличилось в три-четыре раза. «Мы смогли занять
нишу в новой экосистеме»,— радуется Сушко.

Болевой шок
БИОНИКУ как дисциплину придумал еще один военный — Джек
Стил. Как и Андрей Теслинов, он был полковником, правда, в аме-
риканской армии. В 50-е годы XX века Джек Стил определял био-
нику как «перенос идей и решений из живых систем в создание
систем искусственных». Иногда компаниям необходимо учиться
у живого совсем странным вещам — например, способности
к слепоте и глухоте, навыку не чувствовать и не понимать.

Одна из самых трудных задач для компании — умение «гасить
сигнал». Это хорошо поняли в американской корпорации
General Electric (GE) и во многих других, которые в 1980–1990-е
годы проводили децентрализацию. Система управления цент-
рализованной компанией страдает от избытка информации:
все информационные потоки и бремя принятия решений со-
средотачиваются на высшем уровне. В результате система «зави-
сает». В отличие от корпораций, живые существа умеют «гасить
сигнал»: только небольшая часть решений принимается «на
высшем уровне» мозга, наряду с этим в организме существует

Иногда компаниям необходимо
учиться у живого странным
вещам— например, способности
кслепоте и глухоте, навыку
нечувствовать и не понимать

множество автономных подсистем, кото-
рые действуют рефлекторно и позволяют
мозгу включаться, только когда происхо-
дит что-то по-настоящему достойное вни-
мания. В GE при Джеке Уэлче и в Shell при
Ари де Гиусе постарались создать такую
же систему: все решения оценивались по
определенной шкале затрат, запрещалось
передавать наверх принятие решений ни-
же определенной стоимости. Научить
центральный офис GE «не видеть и не
слышать» оказалось нелегким делом. Но
в результате был создан фильтр, позво-
ливший «мозгу компании» вмешиваться,
только когда в этом была необходимость.

«Принимайте на работу фриков и деви-
антов»,— призывает бизнес-гуру Том Пи-
терс. И тут же напоминает, что живое
принципиально ассиметрично. «Живые
системы никогда не бывают в равнове-
сии»,— писал Эрвин Бауэр. Вывод: компа-
ния, где работают только «правильные»
люди, будет мертвой. Одно из свойств жи-
вой компании — она оставляет место для
асимметрии, то есть для тех же «стран-
ных» людей. Асимметрия еще один урок
живого, который студенты изучили в кур-
се «Живая параллель».

No pain, no gain (букв. «без боли ничего
не получишь») гласит английская посло-
вица. «Одна из идей, которую менеджеры
могут позаимствовать у живого,— разви-
тие через боль»,— считает Андрей Тесли-
нов. «Обычно, когда менеджеры рассуж-
дают о развитии, это только слово, жизне-
радостная пустышка. По-настоящему раз-
виваться может только живой организм.
А для живого развитие — естественный
процесс, в котором есть боль, старение
и даже смерть»,— продолжает он. Если
компании уже удалось научиться «по-
мнить будущее», преодолевать себя через
крайности и даже защищать мозг от из-
бытка информации, вполне возможно,
рано или поздно удастся научиться и чув-
ству боли. И тогда в системе мироздания
корпорации наверняка поднимутся на
ступеньку выше, над уровнем мусора
под ногами.  СФ
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онт LED Umbrella за 40 евро (например, производства
китайской Green Electronic Co), при помощи светодиодов
превращающийся в разноцветное «звездное небо»,—
всего лишь красивый, но не особо функциональный де-
вайс. Зато зонт-палатка диаметром 120 см с двумя руч-
ками выпускается специально для тех, кто любит продол-
жительные прогулки в непогоду. 

Производит его австрийская компания Doppler. «Удержать зонт в одиночку
тяжело. Зато две расположенные по бокам ручки делают его более устойчи-
вым и не дают задевать срединную трость головой, а ведь это главное неу-
добство, когда идешь под руку с подругой»,— пишет в блоге пользователь
Awolf, купивший зонт за $29,95. Чтобы парочкам было не скучно под дож-
дем, корейская компания SDesignUnit выпустила «поющий зонт», в купол
которого вмонтированы небольшие плоские динамики. Переключить му-
зыку можно нажатием кнопки на ручке.

Дизайнер Герард Кооль создал зонт, способный благодаря необычной уд-
линенной форме защитить владельца даже от очень сильных порывов вет-
ра и не погнуться. Senz-Umbrella, вытянутый наверх треугольником и снаб-
женный специальными спицами, которыми нельзя пораниться, еще не по-
ступил в продажу, но, по мнению разработчика, станет популярным, по-
скольку лишен пусть и мелких, но досадных недостатков обычного зонта.

Зонт Numbrella стоимостью $60 напоминает мокрицу: это раскладная
полусфера, выполненная из прозрачного водоотталкивающего пластика,
натянутого на спицы. Такой «защитный корпус» предлагается надевать
на голову и плечи, что оставляет руки свободными. По мнению производи-
теля, оригинальный зонт особенно пригодится обитателям мегаполиса,
у которых в одной руке — папки с бумагами, в другой — мобильный,
а на защиту от дождя конечностей не остается.

Спи спокойно
Японские дизайнеры придумали, как
облегчить жизнь утомленным «белым
воротничкам».
Если трудоголик по 16 часов проводит на рабочем
месте, глаза слипаются сами собой, что не красит
сотрудника в глазах начальства. Предприимчи-
вые японцы штампуют специальные наклейки
с изображением широко открытых глаз. Доста-
точно приклеить их на верхнее веко — и можно
спать спокойно. Как уверяет производитель, кол-
леги не заметят, что носитель наклеек поглощен
сном, а не корпоративным отчетом. Главное —
не храпеть. Европейцы подхватили идею и стали
выпускать Sleep Safe Tape — «голубоглазую» клей-
кую ленту. Приобрести эти наклейки можно руло-
ном в интернет-магазинах, специализирующихся
на товарах для розыгрышей.

Оргазм с подзарядкой
Погоня за экологичными источниками
энергии порождает весьма необыч-
ные устройства.
Коробочка, с виду напоминающая мобильный
телефон-раскладушку, на самом деле является
вибратором на солнечной батарее. «Вы можете
без стеснения носить его с собой — никто не узна-
ет о вашем маленьком секрете»,— зазывают по-
купательниц на сайте компании Libida. Вибратор
Solar Sensations, если его разложить и оставить
на подоконнике, за пять часов зарядится от сол-
нечных лучей. Батарея достаточно чуткая, чтобы
аккумулировать энергию даже от ламп дневного
света, но это займет уже 24 часа. По заверениям
производителя, само устройство выполнено
из экологичных материалов. Обойдется такое
«экономное маленькое удовольствие» в $29,95.

идеи
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На смену классическим
зонтам приходят необычные
водонепроницаемые
гаджеты. текст: Анастасия Джмухадзе
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СОБЕРИ КОЛЛЕКЦИЮ АВТОПИЛОТ-КЛАССИКА!
ЛУЧШИЕ ПРОИЗВЕДЕНИЯ XX ВЕКА
АУДИОКНИГА – В КАЖДОМ НОМЕРЕ
«КОММЕРСАНТЪ АВТОПИЛОТ»!
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АУДИОКНИГА «СТАРОСВЕТСКИЕ ПОМЕЩИКИ» С ЖУРНАЛОМ «КОММЕРСАНТЪ АВТОПИЛОТ» №3
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теводитель, где обозначено все, что может
пригодиться в повседневной жизни. Пре-
дельно кастомизированные туры пользу-
ются спросом — услуги Томаса заброниро-
ваны на несколько месяцев вперед.

За 22 евро Тома Кнут покажет, как жи-
вут в турецких кварталах, спальных гетто
и даже сводит в поселения «людей творче-
ства» в заброшенных домах. Такие экскур-
сии собирают от 5 до 12 человек.

В отличие от Томаса Кнута, компания
Stuttgart-Marketing показывает «город бу-
дущего». Тур проходит по еще не построен-
ным зданиям: любая стройка обязательно
окажется в списке мест для посещения, да-
же если там один лишь котлован. Заодно
посетителям покажут эскизы — как это
должно выглядеть по завершении. На сай-
те проекта любой желающий может зая-
вить о желании увидеть новостройку. Как
считают создатели, это совершенно но-
вый маркетинговый инструмент: застрой-
щики и девелоперы могут таким образом
продвигать свои объекты без всяких зат-
рат. Возможность увидеть стройку в дейст-
вии обойдется в 7 евро с человека (при ви-
зите на один крупный объект), 18 евро сто-
ит обзорный маршрут продолжитель-
ностью два-три часа.  

В любом городе отыщется  что посмотреть. Когда нет достопримечательностей,
в дело идут заброшенные дома истройки.  текст: Анастасия Джмухадзе

Приглашение в трэш-тур

ачалось все с того, что в декабре 2003-го
некий Димитров, известный в Амстердаме
наркоторговец, средь бела дня получил пулю
в лоб»,— так красочно описывает рождение
своего бизнеса Рауль Серрес, бывший до
этого владельцем маленького магазина. 
В 37 лет он пересел на велосипед, одел себя и лю-

бителей острых ощущений в бронежилеты — и отправился колесить по
темным закоулкам и оживленным центральным улицам, чтобы воочию
увидеть места преступлений. «Я начинаю экскурсию в самом опасном ме-
сте, в Квартале красных фонарей, с того, что все для храбрости выпивают по
„Кровавой Мэри“»,— рассказывает Рауль. За месяц Серрес проводит поряд-
ка 40 экскурсий, что приносит ему 30 евро с человека. Все инвестиции —
подписка на газеты с криминальными новостями плюс бронежилеты.

Официальными «путешествиями для всех» сбить туристов в одну коман-
ду проблематично. Стремясь придать турам некую изюминку, компании
осваивают огромный массив неофициальных достопримечательностей.
Поездки по гигантским заброшенным территориям, знаменитым свалкам
или местам тусовок городской шпаны — все это проявление крепнущей
индустрии «неофициального туризма». Такие экскурсии все больше прис-
посабливаются к потребностям конкретных клиентов, вплоть до того, что
появляются «туры для одного человека».

Люди толком не знают даже тот город, где сами живут,— так считает То-
мас Кнут, который не только выпустил в начале 2008 года книгу «Берлин
для начинающих», но и организовал специальные туры для «новых берлин-
цев». Их аудитория — один человек. Клиент показывает, где живет, работа-
ет, рассказывает о своих интересах, после чего Кнут отправляется вместе
с ним разведывать кратчайшие пути и полезные места (рестораны, магази-
ны и т. д.). В результате через три часа в руках у заказчика собственный пу-
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Туристы все охотнее знакомятся с неофициальной 
экзотикой
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Тим О’Рейли, 
автор термина Web 2.0
Недавно увидел отличную вещь —
LiveScribe SmartPen. У этой ручки
внутри микрофон и видеосенсор,
синхронизирующий звук с замет-
ками. Компьютеры все шире про-
никают в физический мир. Диско-
вое пространство становится
столь дешевым, что у нас появля-
ется возможность «оцифровать»
всю жизнь. Появление этой руч-
ки — еще один шаг в мир, где ком-
пьютеры растворятся среди буд-
ничных предметов.
BLOG: O’Reilly Radar
http://radar.oreilly.com

Нэт Торкингтон, 
консультант
Что мне нравится в борьбе
Google с Microsoft, так это то,
что в Google не пытаются проти-
востоять гиганту напрямую.
Они выбирают конкретные ситу-
ации, когда продукты Microsoft
вызывают у пользователей наи-
большие проблемы. Например,
новые Google Apps позволяют
сотрудникам работать совмест-
но, не привлекая корпоративный
ИТ-отдел. Теперь можно просто
«обойти» продукты Microsoft,
а это, пожалуй, самый опасный
способ конкуренции.
BLOG: Discussion Leader
http://harvardbusinessonline.
hbsp.harvard.edu

Сет Годин, 
гуру маркетинга
Как и прочие живые существа,
люди почти все время находят-
ся в состоянии стресса.
А если стресса нет, мы начина-
ем искать приключений. Стресс
возрастает в момент покупки.
Мы тратим деньги, чтобы изба-
виться от стресса или, напро-
тив, чтобы его получить. Почему
бы не провести «стресс-анализ»
своего продукта? Будет ли стрес-
сом говорить о нем, приобрести
его, избавиться от него?
Где стресса больше — в том,
чтобы купить, или в том, чтобы
не покупать?
BLOG: Seth Godin’s Blog
http://sethgodin.typepad.com

мысли идеи

В условиях «тирании Google»
компании вынуждены измерять 
свой «адский рейтинг» и пробовать
новые способы маркетинга. 
текст: Алексей Гостев

лово dell в английском языке хорошо рифмуется со сло-
вом hell — «ад». На словесную пару «dell hell» Google сегод-
ня выдает примерно 289 тыс. ссылок. Управленцы Dell
наверняка знают это число: оно представляет собой ин-
декс компании в «адском рейтинге». У Wal-Mart «адский
индекс» — 165 тыс., у Disney — 530 тыс., у «Газпрома» —
всего 2 тыс. (речь идет об англоязычном интернете). 

Рейтинг предельно прост: чтобы узнать его, сотрудник компании должен
просто-напросто загнать в поисковик ее название в паре со словом «ад» или
«уроды». В интернете даже появился ресурс Suck500.com — дополнение
к известному справочнику Fortune500.com с точки зрения «сгенерирован-
ной пользователями ненависти».

Поисковики позволяют любому рассерженному блоггеру стать серьезной
маркетинговой проблемой. В июне 2005-го американский журналист и ин-
тернет-гуру Джефф Джарвис получил по почте заказ — ноутбук Dell. «Ноут-
бук оказался дерьмовым, а четырехлетнее сервисное обслуживание на дому,
за которое я заплатил кучу денег,— чистой воды враньем»,— написал Джар-
вис. Однако вместо того чтобы просто отмахнуться от него и других «злоб-
ных покупателей», Dell в последующие два года попытался связаться с ними
и выяснить, почему они недовольны. Кто-то получил материальное удовле-
творение, с кем-то просто поговорили. В результате на фразу «Dell sucks»
Google теперь выдает немало благостных историй о том, каким плохим был
Dell и каким хорошим стал. Создатель блога под названием Just Think It даже
написал пост под названием My Dell Used to Suck («Мой Dell больше не урод»). 

«А что будет, если это слово загнать в Google?» — таким вопросом задают-
ся многие люди. Googlethink («гуглемыслие») — это новый вид психическо-
го расстройства, при котором больной стремится проверить в Google лю-
бую идею. По мнению Джарвиса, некоторая доля «гуглемыслия» компани-
ям необходима. Обслуживание клиентов превращается в маркетинг: нега-
тивные впечатления от фирмы немедленно поднимают ее на более высо-
кие позиции «уродского рейтинга». Зато улучшить свое положение можно,
выполнив требования рассерженных клиентов. «Не стоит поручать отно-
шения с блоггерами отдельным департаментам или консультантам. Необ-
ходимо реорганизовать всю компанию, выстроив ее деятельность вокруг
новых отношений с потребителями»,— советует Джарвис. Не надо забы-
вать о том, что слово «ад» потребители при желании срифмуют с названием
любой компании. Даже если рифмы вроде бы и нет.
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Сколько можно заставлять нового и старого артистов петь песни
друг друга? Премьера «Старых песен о главном» стала первым ве-
стником индустрии ностальгии. Теперь настал ее апогей. 
Половина радиостанций FM-диапазона напоминают сегодня помойку му-
зыки 1980-х. Если раньше еще крутили хиты, то сейчас вытаскивают то,
что и тогда вызывало рвоту. Для этого приходится откапывать певцов, ко-
торые сами забыли, когда последний раз были на сцене. Но их все равно ко-
дируют, причесывают и показывают по ТВ.

Новое создавать тяжело — проще перепеть старое. Сколько нам показали
(или только собираются) «закопченных» фильмов про «партизан» и крем-
левские тайны. Кажется, их снимают только потому, что в запасниках оста-
лось много советской бутафории. И вот из фильма в фильм передаются оди-
наковые зеленые картузики. А сколько дебильной рекламы написано
шрифтом конструктивистов со стилизацией под Маяковского. Самое ужас-
ное, что все это работает, особенно если делается с умом (см. фильм «Иро-
ния судьбы 2» или водку «Главспирттрест»).

Индустрия ностальгии прет потому, что раньше государственная идеоло-
гия была всеобъемлющая, а теперь осталась только политическая — куль-
турной идеологии нет. Если мы знаем, за кого голосовать, то не знаем, что
слушать. А люди оказались к этому не готовы — спрос на свободу принятия
решений низкий. Конечно, мода на ретро — всемирный тренд. Sony
Ericsson выпустила недавно телефон с «флипом», который у многих вызо-
вет улыбку, поскольку напоминает первые телефоны компании. Но рус-
ские особенно любят поностальгировать, причем путая ностальгию по по-
литической системе с ностальгией по себе предыдущему. Человек думает,
что хочет back in USSR потому, что тогда был худой, у него стоял и он нра-
вился девочкам. А сейчас он не худой, у него не стоит и он не нравится де-
вочкам. При этом компенсационные механизмы психики вычеркивают
из памяти реальный негатив. Если хочется назад в Советский Союз, можно
организовать флешмоб и встать в очередь за туалетной бумагой. 

Надо пытаться создавать новое. Вот мы в «Евросети» продаем желтые фут-
болки. И видим устойчивый спрос на рисунки с бронзовым солдатом и ко-
мандиром, зовущим в атаку (а сейчас будем выпускать футболку с Аленкой
с одноименной шоколадки). Но самая популярная футболка все же не нос-
тальгическая, а интернетовская. Возможно, как раз с помощью интернета
будет создана следующая мощная культура — несмотря на то, что пока она
быстро сходит на нет. Но от падонков все же остался «аццкий сотона». От Ма-
сяни — «Пошел ты в ж…пу, директор». И смайлики закрепились в сознании.
Какая-то пыль из интернета в головах оседает. По крайней мере, это что-то
новое, не перепетое старое. А нам очень надо перестать жить прошлым —
это ведь ни к чему не приведет. Живому тормоз — мертвечина. 

и
Половина радиостанций FM-диапазона
напоминают помойку музыки 1980-х. 
Если раньше крутили хиты, то сейчас вытаскивают то,
чтои тогда вызывало рвоту,,

ндустрия ностальгии

ЕВГЕНИЯ чичваркина

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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ресчете на два года — всего 6 ев-
ро в месяц, или менее 15% от
обязательного ежемесячного за-
каза клиента. «Неплохая цена за
постоянство, не правда ли?» —
резюмирует Хефер.

В 2003 году Eismann находи-
лась на грани банкротства. Се-
годня ее оборот достиг 494 млн
евро. Eismann обслуживает
примерно 2 млн семей по всей
Европе. Франк Томас Хефер,
основной владелец компании,
убежден, что оживить полу-
мертвый бизнес ему помогла
в первую очередь фантазия.
«Ценность компании создает
фантазия, даже если сама от-
расль малоинтересна и кажет-
ся на первый взгляд непривле-
кательной»,— любит повто-
рять Хефер. Возрождение Eis-
mann началось с того момента,
когда в 2004 году фантазер Хе-
фер, используя личный капи-
тал, выкупил контрольный па-
кет акций компании.

Раздача холодильников, ор-
ганизованная в немецких ма-
газинах, стала одним из самых
ярких проявлений коммерче-
ской фантазии гендиректора
Eismann. Компания расширя-
ется — сегодня у нее более
1600 представителей и 800 сот-
рудников. В декабре 2007 года
в Еismann-Gruppe вошел по-
ставщик Family Frost, оборот
которого составляет более 107
млн евро в год. Хефер надеет-
ся, что значительную часть но-
вых клиентов компании соста-
вят именно любители бесплат-
ных холодильников.

современной экономике все больше дармовых вещей
и услуг: компании пытаются заработать на бесплатных
мобильных телефонах, ксерокопиях или авиабилетах.
Недавно в Германии появились почти бесплатные холо-
дильники. 
«В торговле замороженными продуктами мы решили приме-
нить принцип, используемый в торговле мобильными теле-

фонами,— говорит доктор Франк Томас Хефер, CEO компании Eismann Ti-
efkuehl-Heimservice GmbH & Co, поставляющей на дом замороженные про-
дукты.— Телефон вы порой можете приобрести всего за несколько евро, но
одновременно заключаете контракт, по которому обязуетесь ежемесячно
выговаривать определенную сумму».

Компания Eismann первой в своей отрасли решила использовать такую
бизнес-модель. С января 2008 года клиентам предлагается купить холо-
дильное оборудование со скидкой. «Минус 60% под честное слово» — так
можно перевести слоган новой программы. Совместно с производителем
холодильников и морозильных камер компанией Haier доктор Хефер пред-
лагает клиентам приобрести технику меньше чем за полцены. Единствен-
ное условие: в течение двух лет надо ежемесячно заказывать у Eismann мо-
роженое, торты, овощи и прочую замороженную снедь на сумму не менее
45 евро. «Примерно столько средняя семья каждый месяц тратит на замо-
роженные продукты»,— объясняет Хефер.

По мнению руководства Eismann, «раздача» холодильников помогает в тече-
ние длительного времени удерживать клиентов. Простые подсчеты позволя-
ют измерить прибыльность затеи. Eismann получает холодильники от компа-
нии Haier c 40-процентной скидкой. Покупателю они достаются со скидкой
уже 60%. Таким образом, вклад Eismann при покупке клиентом самого дорого-
го (749 евро) холодильника составляет 20% его стоимости, или 150 евро. В пе-

Глубокая заморочка
текст: Анастасия Джмухадзе

Франк 
Томас Хефер 
генеральный директор
и основной владелец
компании Eismann
Tiefkuehl-Heimservice
GmbH & Co.
Доктор Хефер родился
в1958году. Работал
на руководящих постах
вевропейских рознич-
ных сетях. Возглавлял
департамент продакт-
менеджмента компании
Langnese-Iglo / Unilever.
В 2004 году Франк
Томас Хефер, по некото-
рым данным, вложил
все свое состояние
вфирму Eismann, нахо-
дившуюся на грани
банкротства,
ав2007-м ее оборот
составил почти
0,5млрд евро.
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Купившись на дешевый холодильник, клиенты компании Eismann за два
года съедят ее замороженных продуктов не менее чем на 1080 евро
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квалификация персонала и его
количество (от 6 до 15 человек
на объекте.— СФ), чтобы кли-
енты не ждали, иначе „эксп-
ресс“ теряет смысл»,— объяс-
няет Владислав Краснов.

Стоимость стандартного ма-
никюра в салоне — 700 руб.,
средняя цена по рынку. «Мы
изначально не хотели ориен-
тироваться на эконом-класс,
и в этом оказались правы.
Кроме того, уже открыт пер-
вый делюкс-салон „Маникюр-
экспресс“ в ТЦ „Времена го-
да“. Скоро таких салонов бу-
дет еще три-четыре,— гово-
рит Краснов.— Это объект бо-
лее высокого уровня, там есть
дополнительные услуги
и средний чек больше». На се-
годня в Москве открыто 19 то-
чек. Средняя посещаемость —
30 человек в день, 15% клиен-
тов — мужчины.

Сейчас компания активно
развивает региональную сеть,
уже открыто девять собствен-
ных объектов, в марте появит-
ся еще один — в Самаре. В реги-
онах процесс запуска длится
дольше: если в Москве на раск-
рутку точки нужен месяц,
то в провинции на это уходит
до полугода. «В мегаполисе есть
изначальная потребность сде-
лать маникюр между делом,
на бегу, а в регионах надо приу-
чать людей к новому»,— взды-
хает Владислав Краснов. В Мо-
скве «Маникюр-экспресс» при-
сутствует уже во всех торговых
центрах, где есть достаточно
свободного места и необходи-
мый трафик, поэтому новые
«ногтевые бары» будут появ-
ляться в строящихся центрах.
Например, заключен договор
сопровождения с компаниями
«ИКЕА Мос» и «Рамэнка».  

ачалось все со сломанного ногтя, когда мы
с женой были в торговом центре»,— расска-
зывает Владислав Краснов, генеральный
директор сети мини-салонов «Маникюр-
экспресс». Именно тогда он вспомнил о так на-
зываемых «ногтевых барах», которые видел в Аме-
рике. «Решение попробовать себя в этом бизнесе

у нас созрело практически сразу: я четко видел, что на рынке ниша „мгно-
венного“ маникюра не занята, потребность в услуге есть, значит, будет
и спрос»,— объясняет Владислав Краснов.
Салоны «Маникюр-экспресс» недаром называют «ногтевыми барами». Ти-
пичный пункт обслуживания компании — не закрытое помещение, а рас-
полагающаяся прямо в холле или проходе между магазинами торгового
центра открытая стойка, за которой работают мастера. «Мы сокращаем
время обслуживания не выбрасывая часть процессов, а за счет мастерства
сотрудниц»,— уверяет Краснов.

В апреле 2006 года Владислав Краснов, до этого занимавшийся организа-
цией и продвижением сети парикмахерских салонов, открыл первый «ног-
тевой бар» в торговом центре «Рамстор» на Ленинградском шоссе. «Пилотно-
го проекта как такового не было,— рассказывает он,— мы готовились полго-
да, за это время заказали дизайн стойки в брэндинговом агентстве Minale
Tattersfield & Partners, проанализировали рынок и приспособили концеп-
цию к нашим особенностям. Например, в западных нэйл-барах не делают об-
резной маникюр, наращивание, там распространено просто придание фор-
мы и покрытие лаком, а у нас — полный комплекс. Уже через месяц мы нача-
ли открывать новые точки, а все изначальные ошибки правили на ходу».
Сначала «Маникюр-экспресс» ориентировался на аудиторию 16–25 лет и сде-
лал цены невысокими; не было мужского и детского маникюра. Сейчас ауди-
тория — 25–50, «бары» могут обслуживать и мужчин, а цены выросли.

Инвестиции в проект составили $500 тыс., сегодня начальные вложе-
ния уже окупились. Несмотря на то что уже через полгода стали появляться
многочисленные копии подобных заведений, по мнению Владислава Крас-
нова, до сих пор в России у его компании нет значимых конкурентов. «Наше
преимущество — не только приятный вид и хороший дизайн. Главное —

Коготок увяз
текст: Анастасия Джмухадзе

«н
план действий

подготовка системы франчайзинга
для регионов и стран СНГ
открытие новых маникюрных
мини-салонов в строящихся ТЦ
вМоскве («Мега», «Рамстор»),
в томчисле делюкс-класса
популяризация «Маникюр-
экспресс»

Владислав Краснов наде-
ется заманить посетителей
торговых центров в ногте-
вые бары
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социальная реклама ➔c58

В УСЛОВИЯХ НЫНЕШНЕГО КРИЗИСА КОМПАНИИ
ВЫНУЖДЕНЫ ИСКАТЬ «КОРОТКИЕ» ДЕНЬГИ НА ВЫПЛАТЫ

ПО ОФЕРТАМ ИЛИ ЗАМЕЩЕНИЕ ОТЛОЖЕННЫХ
ОБЛИГАЦИОННЫХ ВЫПУСКОВ. ДЛЯ ЭТОГО ОНИ ВСЕ

ЧАЩЕ ПРИБЕГАЮТ К ТАК НАЗЫВАЕМОМУ
БРИДЖ-ФИНАНСИРОВАНИЮ.

Игра в бридж

Испытание 
рефинансированием
К ЛЕТУ ПРОШЛОГО ГОДА компания «Сит-
роникс» уже заметно тяготилась еврообли-
гационным займом на $200 млн. Его фи-
нансовое положение ухудшилось, в пер-
вом квартале 2007-го чистый убыток соста-
вил $28 млн. Руководству «Ситроникса»
тогда казалось, что компания совершит
выгодный шаг, если выкупит с рынка свои
еврооблигации на $200 млн, которые тогда
торговались с доходностью 5,8% годовых.

Для этой цели «Ситроникс» летом при-
влек промежуточное финансирование от
«Тройки Диалог» на 2,6 млрд руб., оформ-
ленное в виде необеспеченных векселей
с ежегодным купоном 7,85% годовых и да-
той погашения 25 сентября 2007 года.
А погасить эти векселя компания надея-
лась следующим облигационным займом
на 3 млрд руб. Тогда руководству «Ситро-
никса» этот шаг казался выгодным: оно
не ожидало, что глобальный финансовый
кризис начнет нарастать подобно лавине
и стоимость любых займов подскочит.

Организатор выпуска «Тройка Диалог»
в сентябре 2007-го разместила заем «Си-
троникса» c купонной ставкой 10% годо-
вых. И то, что «Ситроникс» потерял на

этой процедуре около 100 млн руб., полу-
чив «живыми» деньгами меньше 400 млн
руб., было еще не худшим вариантом.

Из-за пресловутого глобального кризиса
ликвидности отечественный рынок долго-
вого капитала лихорадит с осени прошло-
го года. Запланированные эмиссии обли-
гаций откладываются. Сейчас лучших
времен дожидаются сотни выпусков на
1,5 трлн руб., в том числе зарегистрирован-
ных, но не размещенных выпусков на
624 млрд руб. И это еще цветочки — на эми-
тентов обрушился град требований от ин-
весторов по досрочному выкупу облигаций
по офертам. Компании со среднестатисти-
ческой долговой нагрузкой (соотношение
долга к EBITDA равно 3) нужно копить на
погашение трехлетнего облигационного
займа три года. Но если инвесторы прине-
сут все бумаги уже через год по оферте, это
создаст непредвиденные финансовые бре-
ши. Масштаб бедствия огромен: в конце
прошлого года эмитенты в экстренном по-
рядке были вынуждены выкупить своих
бумаг на 130 млрд руб., причем инвесторы
приносили назад 50–99% объема выпуска.
А в этом году нашим компаниям придется
изыскать где-то еще 774,5 млрд руб. на
оферты, купоны и погашения.
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Держи его!
ЕСЛИ НЕТ ДЕНЕГ, лучше всего работать
с инвесторами и пытаться всеми силами
задержать выпуск на рынке, уверен Егор
Федоров, начальник отдела анализа дол-
говых рынков Банка Москвы. Осущест-
вить это можно двумя способами: либо
назначить привлекательный купон на
следующий период (минимум на 2–2,5%
выше), либо выкупить весь заем, а затем
опять продать его на рынок, но уже по це-
не 97–97,5% номинала. С точки зрения до-
ходности получается одинаково.

Например, так в свое время поступи-
ли МДМ-банк и банк «Русский стандарт».
В день исполнения оферты в октябре про-
шлого года МДМ-банк выкупил 99,9%
эмиссии (ставка купона на первый год
обращения облигаций на рынке составля-
ла 7,6% годовых), а через несколько дней
продал 98% эмиссии обратно инвесторам
со средневзвешенной доходностью 11,5%
годовых. Банк понес потери, но все же со-
хранил львиную долю займа.

Оферта — процесс творческий, нужно
моделировать все ее параметры, начиная
с объемов «приноса», говорит Алексей Се-
менов, содиректор департамента корпора-
тивного финансирования компании «Ист
коммерц». Конечно, эмитент всегда дол-

жен начинать подготовку к вероятным
выплатам с мобилизации собственных
средств, средств акционеров, задейство-
вать все имеющиеся необеспеченные бан-
ковские кредитные линии. Но если этого
недостаточно, в игру должны вступить пе-
реговорщики, то есть организаторы зай-
мов. Именно они должны «обрабатывать»
инвестора, договариваться с ним о прием-
лемой ставке.

Успех этой затеи будет зависеть от того,
удастся ли им вселить в инвесторов уверен-
ность, что в неприятностях компании ви-
новна не она сама, а плохая конъюнктура
рынка. И получается, что роль банка —
агента по оферте — становится главной.
Что соответствующим образом отражается
и на комиссионных. Неслучайно глава
«Тройки Диалог» Рубен Варданян признал,
что за прошлый год доходы компании вы-
росли на 51%, причем четвертый, кризис-
ный, квартал оказался самым удачным. Ко-
миссионные организаторов сегодня вырос-
ли в разы, подтверждает Алексей Семенов.

Умерить аппетиты организатора можно,
говорит Егор Федоров, если заинтересо-
вать его перспективами долгосрочного со-
трудничества, то есть вручить ему мандат
на организацию будущих займов, синди-
цированных кредитов и размещений ак-

ций. Как известно, оптом дешевле. Одна-
ко это вариант не для компаний третьего
эшелона, так как их финансовые амбиции
обычно ограничиваются кредитами, век-
селями и рублевыми облигациями. 

Азы мостостроения
ЕДИНСТВЕННЫМ СПАСЕНИЕМ в этих ус-
ловиях становится бридж-финансирова-
ние. «Практически все компании, кото-
рые в последнее время исполняли офер-
ты, применяли тот или иной вид проме-
жуточного финансирования»,— уверен
Егор Федоров. Это своего рода финансо-
вый мост, который помогает компании
продержаться до получения длинных де-
нег, то есть до размещения облигаций или
акций. Речь идет о краткосрочных креди-
тах или векселях, которые помогают ком-
паниям закрыть «кассовый разрыв».

При подготовке к размещению акций
бридж-финансирование используется
редко, говорит начальник инвестицион-
но-банковского управления «Тройки Диа-
лог» Максим Филиппов. Если компания
просит «бридж», значит, ей срочно нужны
деньги, следовательно, вероятность раз-
мещения акций невелика. Обычно речь
все же идет о долговых выпусках. Здесь
размер и стоимость промежуточных ссуд
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увязывается с доходностью текущих или
готовящихся облигационных выпусков.

Классическим примером бридж-финан-
сирования являются промежуточные кре-
диты, полученные «Евросетью» в преддве-
рии второго облигационного займа на
3 млрд руб. в 2006 году. За полтора месяца
до размещения займа компания привлек-
ла бридж-кредиты Промсвязьбанка на
900 млрд руб., то есть почти на треть объе-
ма готовящегося выпуска долговых бумаг.
Чтобы компания не затягивала размеще-
ние облигаций, банк установил ступенча-
тую ставку по кредитам: до размещения —
9,5% годовых, в течение месяца после эмис-
сии — 11%, а после этого до окончания сро-
ка кредитования — уже 12%. Для сравне-
ния: купонная ставка по облигациям «Ев-
росети» составила 10,25% годовых.

Однако сегодня о подобных условиях
компаниям третьего эшелона не прихо-
дится и мечтать. Взять хотя бы сроки. «Сей-
час не может быть „бриджа“ на три меся-
ца. Это означает просрочку кредита со 100-
процентной вероятностью, так как нужно
еще провести работу по организации зай-
ма и как минимум дождаться подходящего

момента для размещения»,— поясняет Де-
нис Тулинов, руководитель инвестицион-
ного департамента Промсвязьбанка.

Но самое главное — когда предприятия
находятся в стесненном положении и им
нужно во что бы то ни стало раздобыть де-
нег (а таких случаев сегодня большинст-
во), любой банк или организатор разме-
щения постарается взвинтить ставки
и комиссии по максимуму. «Вас не долж-
ны вводить в заблуждение опубликован-
ные в СМИ новости о якобы дешевом
бридж-финансировании. Ведь вы никогда
не узнаете о „непубличных“ условиях: ко-
миссиях, специальных условиях по зало-
гу и прочем,— отмечает Алексей Семе-
нов.— Бридж-финансирование априори
дорогой инструмент».

Чтобы выяснить, во что сейчас обойдет-
ся бридж-финансирование российским

эмитентам, СФ провел мини-опрос ана-
литиков и банкиров.

Подайте на оферту
ТИПИЧНАЯ СИТУАЦИЯ: обремененной
долгами торговой компании с отношени-
ем чистого долга к EBITDA более 5 предсто-
ит исполнить оферту по займу на 2 млрд
руб. Прежняя доходность была 12% годо-
вых, после переговоров с держателями об-
лигаций выяснилось, что половину бумаг
инвесторы предъявят к выкупу. Значит,
компании нужно перезанять 1 млрд руб.,
причем без залога, так как многие активы
уже заложены по прежним кредитам. 

Что же банки? «Такому предприятию
денег мы не дадим,— на условиях ано-
нимности заявили СФ в одном из круп-
ных банков.— Слишком высоки риски ре-
финансирования». А аналитик «Ист ком-
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мерц» Виктор Орешкин полагает, что бан-
ки перекредитуют компанию на выплаты
по офертам на 5% дороже, то есть под 17%
годовых. Как там говаривал Заратустра
у Ницше? «Падающего — толкни, в этом
и будет твое милосердие».

Возможным выходом, по идее, могут
стать векселя, которые удобны тем, что
оформляются быстро и без залога. Неслу-
чайно в 2007 году стагнация рынка обли-
гаций привела к расцвету рынка вексе-
лей. По данным агентства Cbonds,
в 2007 году было выпущено корпоратив-
ных векселей на 30,5 млрд руб., то есть
на 18% больше, нежели в 2006-м. Причем,
по оценкам ГК «Регион», ведущего органи-
затора публичных вексельных займов,
в прошлом году около 70% вексельных
программ предназначалось именно для
финансирования офертных выплат. 

Но вернемся к нашему многострадаль-
ному заемщику, бегающему в поисках
1 млрд руб. Если выяснилось, что инвесто-
ры готовы сохранить у себя 50% бумаг при
доходности не 12%, а 14% и у остальных
компании придется выкупить облигаций
на 1 млрд руб., организаторы вексельных
займов не оставят просителя в беде. Но, по
мнению директора департамента долгово-
го финансирования ГК «Регион» Олег Ду-
лебенца, сделают это на следующих усло-
виях: вексельный «бридж» на 1 млрд руб.
с дисконтной ставкой 14% годовых плюс
комиссия 1–3% объема займа. В пересчете
выйдет даже дороже аналогичного бридж-
кредита. Зато у компании больше свобо-
ды. Ведь в условиях кредитного договора
могут содержаться различные выгодные

условия для банка-кредитора: например,
обязательное поддержание компанией оп-
ределенного оборота по счетам, право
списания с расчетных счетов и т. д. 

И бридж-кредиты, и промежуточные
вексельные программы для нашей компа-
нии будут сущим разорением. Но выби-
рать в этой ситуации не приходится. 

Под залог успеха
ОСЕНЬЮ ПРОШЛОГО ГОДА у авиакомпа-
нии «Красэйр» появился новый акцио-
нер — ИФК «Метрополь». «Метрополь»
стал собственником 8% акций «Красэйра»
в обмен на дружескую услугу по погаше-
нию ее просроченного кредита. И если
конъюнктура долгового рынка не изме-
нится, такие случаи станут не исключени-
ем, а правилом.

Нет собственных средств и негде переза-
нять без обеспечения? Значит, нужно ис-
кать, что заложить: товары, недвижи-
мость, драгметаллы. Если все уже заложе-
но — придется продавать акции. И эту про-
дажу с радостью организует любой инвест-
банкир, если речь идет о перспективной
и быстрорастущей компании. «Основному
собственнику получить „бридж“ под залог
своих акций несложно,— говорит Максим
Филиппов,— при условии, что он потом
продаст эти акции через нас. И под залог
своих акций мажоритарий получит сумму
в 60–70% их рыночной цены». Правда, при-
влечь «бридж» в расчете на готовящееся
первичное размещение новых акций вряд
ли удастся без залога, признает Филиппов.

В нынешних условиях надо затягивать
пояса и отказаться от банковского кредито-

вания в пользу продажи долевого капита-
ла, рекомендуют эксперты. Например, «Ап-
течная сеть 36,6», славящаяся своей запре-
дельной долговой нагрузкой, в прошлом
году передала свою недвижимость в закры-
тый ПИФ «Ренессанс — Бизнес-недвижи-
мость», что позволило ей привлечь $100
млн и частично рассчитаться с долгами. 

«Главное — пускать в акционеры не
кредитора, озабоченного в первую оче-
редь возвратом недоимки, а стратегичес-
кого партнера, который бы нес те же рис-
ки, что и основные владельцы бизнеса»,—
полагает Алексей Семенов. Как поступил,
например, владелец холдинга «Марта» Ге-
оргий Трефилов, который, чтобы как-то
удержать холдинг на плаву, недавно ре-
шился на радикальный шаг — продажу
части своего пакета акций РТМ, девело-
перской «дочки» «Марты» (пакет уже был
заложен в банках) генеральному директо-
ру РТМ Эдуарду Вырыпаеву.

Все же продажа акций по-прежнему счи-
тается крайней мерой на тот случай, если
не осталось никакого другого выхода.
Большинство компаний стараются «навес-
ти мосты» и получить передышку. «Из по-
жарных источников финансирования
„бридж“, безусловно, самый лучший инст-
румент»,— уверен Максим Филиппов. Од-
нако предприятию третьего эшелона все
равно придется смириться с тем, что та-
кой «мост» обойдется минимум на 3–5% до-
роже аналогичных обычных кредитов на
пополнение оборотного капитала. На этих
условиях «падающего» с удовольствием
«спасут» от дефолта и коммерческие бан-
ки, и инвестиционные конторы.  СФ

03.03
____

09.03.2008
____

№08 (240) Секрет фирмы

Компании — рекордсмены по офертным выплатам•

КОМПАНИЯ ОТРАСЛЬ ОБЪЕМ ВЫКУПА, % ОБЪЕМ ВЫКУПА, ОБЪЕМ ВЫПУСКА, 

МЛРД РУБ. МЛРД РУБ.

«М.ВИДЕО» ТОРГОВЛЯ 94 1,89 2,0

«МАРТА» ТОРГОВЛЯ 94 0,94 1,0

«АСТОН» ПИЩЕВАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ 90 0,45 0,5

САМАРСКИЙ РЕЗЕРВУАРНЫЙ ЗАВОД МАШИНОСТРОЕНИЕ 89 0,53 0,6

«АЛЬКОР И КО» («Л’ЭТУАЛЬ») ТОРГОВЛЯ 86 1,30 1,5

«ВОСКРЕСЕНСКИЕ МИНУДОБРЕНИЯ» ХИМИЧЕСКАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ 84 1,25 1,5

«ПЕНЗТЯЖПРОМАРМАТУРА» СТРОИТЕЛЬНЫЕ МАТЕРИАЛЫ 83 0,42 0,5

ЮТК ТЕЛЕКОММУНИКАЦИИ 82 2,87 3,5

«МОНЕТКА» ТОРГОВЛЯ 80 0,80 1,0

«ЕВРОСЕТЬ» ТОРГОВЛЯ 77 2,30 3,0

СМАРТС ТЕЛЕКОММУНИКАЦИИ 76 0,76 1,0

КАА «ДОМОДЕДОВО» ТРАНСПОРТ 76 2,27 3,0

«САЛАВАТСТЕКЛО» СТРОИТЕЛЬНЫЕ МАТЕРИАЛЫ 75 0,27 1,2

«БАЛТИМОР-НЕВА» ПИЩЕВАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ 75 0,60 0,8

«ГЛАВМОССТРОЙ» СТРОИТЕЛЬСТВО 74 2,94 4,0

«ТЕРНА» ТОРГОВЛЯ 70 1,06 1,5

• С СЕНТЯБРЯ 2007 ГОДА ПО ЯНВАРЬ 2008 ГОДА; РАССМАТРИВАЛИСЬ ЛИШЬ ЭМИТЕНТЫ ИЗ НЕФИНАНСОВЫХ СЕКТОРОВ
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«Есть одна маленькая деталь,— заявил ви-
це-президент торговой сети.— Нам нужна
дополнительная скидка 12%». И в случае от-
каза пообещал разорвать отношения. Для
«Омелы» требование прозвучало как приго-
вор: выполнить его для компании означало
пойти на 70-процентное снижение рента-
бельности. Перспектива была невеселой,
и в голове гендиректора крутились два сце-
нария: либо он жертвует прибылью и сок-
ращает затраты, увольняя людей, либо вре-
менно жертвует оборотом и срочно начи-
нает искать нового клиента. Аванесов по-
просил время на раздумье, но контрагент
был беспощаден: «Решайте здесь и сейчас».

Ломовые переговоры
ПЕРЕГОВОРЫ с использованием «наез-
дов» — будничная практика, которая мно-
гим менеджерам даже доставляет удоволь-
ствие. «Трудные переговоры с давлением
и упорными спорами дают гораздо боль-
ше удовлетворения, чем беспроблем-
ные,— признается финдиректор компа-
нии „Автоспеццентр“ Олег Мосеев.— По-
лучаешь настоящий кайф как от процесса,
так и от результата». Давление популярно
еще и потому, что в российской бизнес-
культуре агрессивность считается призна-
ком сильного переговорщика, будто бы
стремление к согласию свойственно лишь
слабым. «На компромисс пойду, только ес-
ли я неправ, а контрагент прав,— говорит

заместитель генерального директора ком-
пании „Кухнистрой“ Павел Лобец.— А на
меня оказать давление вообще невозмож-
но, потому что я всегда прав».

Обычно переговоры с участием столь аг-
рессивных партнеров сводятся к двум сце-
нариям. Если «сильным и правым» считает
себя каждый участник, начинается «поеди-
нок воль»: переговорщики либо выясняют,
кто сильнее, после чего один из них побеж-
дает, либо расходятся. Например, пару лет
назад крупный поставщик мебели решил
войти в «Кухнистрой» на своих условиях
и потребовал разместить над стендом со
своей продукцией большой рекламный
баннер. Павел Лобец ему отказал, заявив,
что компания может обойтись и без него.
Представители мебельной фабрики раз-
вернулись и ушли, казалось бы, навсегда.
Однако через год поставщик прислал дру-
гую команду. «Увидев новых переговорщи-
ков со знакомыми надписями на визитках,
я рассмеялся,— вспоминает Павел.—
Оправдываясь, они сообщили, что преды-
дущая команда уволена и теперь все будет
по-другому». Так и вышло: сделку заключи-
ли на условиях «Кухнистроя».

Если же один из переговорщиков заведо-
мо слабее, переговоры могут превратиться
в форменное избиение. Например, со сла-
быми контрагентами Олег Мосеев любит
играть на понижение — постоянно ухуд-
шать свое предложение в ходе торга, дожи-

даясь момента, когда партнер запросит по-
щады. Именно так «Автоспеццентру» уда-
лось «выбить» из генподрядчика, отвечав-
шего за строительство крупного объекта,
условия более выгодные, чем те, на кото-
рые рассчитывала компания. Сначала сто-
роны обменялись предложениями и не
сошлись в цене. Подрядчик прислал вто-
рое предложение, немного умерив аппети-
ты. Но в ответ «Автоспеццентр» взял и опу-
стил цену еще ниже. «Они подумали, что
это шутка или ошибка,— вспоминает Мо-
сеев.— Но мы и в другой раз сыграли на по-
нижение». Подрядчик понял, что с каж-
дым следующим раундом ему будет все
труднее и труднее сохранять лицо, и согла-
сился на сумму, которая была на 5% мень-
ше, чем предложенная «Автоспеццентром»
в первый раз.

«Игра на понижение — классика пере-
говоров,— говорит Мосеев.— Но вести се-
бя так можно только с равным или более
слабым партнером». Успех подобной так-
тики объясняется вовсе не слабостью,
а неумением контрагента правильно бо-
роться с давлением.

Большинство переговорщиков, сталки-
ваясь с давлением, либо сдаются, либо
разрывают отношения с партнером. Олег
Аванесов из компании «Омела» выбрал
второй вариант: он прекратил перегово-
ры, отказавшись от «рабского» контракта.
И через некоторое время получил по поч-
те договор, подписанный на старых усло-
виях — без грабительской скидки.

С тех пор прошло три года, но Олег Ава-
несов и сейчас не понимает, почему менед-
жеры сети сменили гнев на милость. «Ви-
димо, им передалась наша решимость»,—
предполагает он. Но Аванесова спасло вов-
се не чудо. Скорее всего, его компания зна-

ПРИНЯТО СЧИТАТЬ, ЧТО СЛАБЫЙ ПЕРЕГОВОРЩИК БЕССИЛЕН ПЕРЕД
АГРЕССИВНЫМ ПАРТНЕРОМ. НО ИНОГДА ОВЦЫ ЛЕГКО МЕНЯЮТСЯ МЕСТАМИ
С ВОЛКАМИ. текст: дмитрий лисицин

Разговор через силу

лаборатория   ПЕРЕГОВОРНЫЙ ПРОЦЕСС

Генеральный директор и владелец компании «Омела холдинг»
(один из ведущих российских производителей акриловых
ванн) Олег Аванесов отправился на переговоры с менеджерами
торговой сети, на которую приходилась значительная часть
оборота компании. Продажи ванн «Омелы» шли очень хоро-
шо, и плановое перезаключение контракта с ключевым кли-
ентом должно было стать формальностью. Но стало драмой.
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деловой еженедельник

чила для сети гораздо больше, чем он сам
предполагал. Как пишет гуру переговоров
Гэвин Кеннеди в книге «Договориться
можно обо всем» (см. рецензию на стр. 63),
понятия силы и слабости в переговорах
отражают скорее субъективное восприя-
тие, чем истинное положение вещей. Ава-
несов сам себя убедил в своей слабости,
когда решил выйти из переговоров. Между
тем есть как минимум несколько способов
договориться с агрессором. Например,
заговорить противнику зубы, заключить
с ним пакетное соглашение, ответить дав-
лением на давление и другие.

Игра в боевик
НЕСКОЛЬКО лет назад Максим Рыбин,
молодой сотрудник Инкомбанка, поехал
в Башкирию — привлекать новых клиен-
тов. Он договорился о встрече с директо-
ром крупного завода. «Проходите, вас
ждут»,— сказала ему секретарь. Но как
только Рыбин вошел в кабинет, на него
обрушился поток брани. «Вы, молодежь,
разворовали страну, жить стало невоз-
можно,— вспоминает Рыбин слова дирек-
тора.— Я стоял в дверях и все это слушал».

У конфликтных переговоров есть нечто
общее с голливудским кино. Считается,
что для успеха картины нужны неожидан-
ные и яркие повороты сценария, именуе-
мые slips — «соскальзывание». Нечто по-
добное присутствует и в конфликтных пе-
реговорах. Чтобы купировать приступ аг-
рессии, партнера нужно удивить — пред-
ложить ему сценарий, к которому он не го-
тов, то есть заставить его «поскользнуться».

Максим Рыбин взял гендиректора его
же методом. Он простоял в дверях пять
минут, слушая ругань, и вдруг сам начал
орать: «Какое право вы имеете на меня
кричать, я приехал вам помочь». Дирек-
тор опешил: «Стоп! Достаточно!» Он до-
стал из шкафчика бутылку водки, налил
себе и Рыбину и сказал: «Рассказывай, за-
чем мы тебе нужны». «Я понял, что если
начну мычать в хмельном угаре, ничего
не получится,— продолжает Рыбин.— По-
этому я быстро и коротко рассказал, что
через две недели мы открываем предста-
вительство и я хотел бы, чтобы он стал
клиентом банка». «Зарезервируй за мной
счет №1»,— попросил директор.

Впрочем, отвечать зеркально, давлением
на давление, имеет смысл лишь в редких
случаях — когда вы чувствуете, что оппо-
нент не готов к жесткому отпору. Если же
ваше давление вызывает симметричный
ответ, то переговоры грозят превратиться

Чтобы купировать приступ агрессии, партнера
нужно удивить — предложить ему сценарий,
к которому он не готов, то есть заставить
«поскользнуться»

лаборатория

Гарвардский метод помог Борису Польгейму отстоять свои аквариумы
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в затяжную войну. В этом случае можно «со-
скользнуть» по-другому — уйти от прямого
торга и заговорить партнеру зубы. 

Цветы для агрессора
«МОЯ однокурсница, вы ее знаете, недав-
но вырастила у себя на даче удивитель-
ные рододендроны,— заявил выпускник
Wharton Дмитрий Кулиш своему потенци-
альному работодателю, известному биз-
несмену.— Они уже дали три бутона».

Так он показал, что недоволен суммой,
которую ему предложил работодатель. Ку-
лиш попросил стандартную зарплату вы-
пускника западного MBA (по данным СФ,
более $100 тыс. в год), но олигарх ответил
резким отказом: «Все мои топ-менеджеры
получают в два раза меньше». Тогда Ку-
лиш перевел разговор на цветы. «Просто
хлопнуть дверью — это грубо,— объясня-
ет он суть тактики.— Заговорить на посто-
роннюю тему — один из способов, не сры-
ваясь, показать, что поезд ушел».

Собственник понял, что у Кулиша боль-
ше нет желания обсуждать зарплату, и за-
кончил переговоры. Через месяц он вер-
нулся с новым предложением, но и оно
не устроило Кулиша: Дмитрий снова пере-
вел разговор на постороннюю тему.
Так продолжалось несколько раз, пока
собственник, реально заинтересованный
в Кулише, не сдался: «Хорошо, пусть будет
ваша сумма».

Если нельзя победить агрессивного пе-
реговорщика лобовой атакой, пусть он ос-

танется один на один со своей силой.
Дмитрий Кулиш выиграл борьбу, по-
скольку его партнер был вынужден торго-
ваться с самим собой.

По списку дешевле
«ДАВАЙТЕ поговорим о ставке,— любит
повторять один из клиентов Номос-бан-
ка.— Я очень хороший клиент, и мне нуж-
ны исключительные условия». Исключи-
тельные условия в его понимании —
это низкая ставка по кредиту. Кажется,
что связываться с такой компанией себе
дороже. Но Максим Рыбин, ныне вице-
президент Номос-банка, считает иначе.

Против давления есть еще один, более
эффективный прием — расширить поле
переговоров. «Если люди уже сидят за сто-
лом, значит, им друг от друга что-то нуж-
но,— рассуждает Максим Рыбин.— Даже
если партнер предлагает неприемлемые
условия, он настроен на то, чтобы их до-
биться, а не просто разбежаться. Поэтому
в принципе с кем угодно можно найти об-
щий язык».

Обычно клиент упирается во что-то од-
но, например в размер ставки, но размер
комиссии на платежку для него не имеет
особого значения. В переговорах с таким
человеком выгодно использовать метод
пакетного соглашения — уступить ему
в вопросе ставки, но выдвинуть встречные
требования. «Хорошо, пусть будет твоя
ставка. Но обслуживать все экспортные
контракты и делать конвертацию ты тоже

будешь у нас»,— сказал Максим Рыбин.
Тем самым банк вернул себе недополучен-
ную прибыль, а клиент потешил свое эго.

Атака рынка
ИНОГДА конфликтного партнера можно
сбить с толку, отведя его агрессию в сторо-
ну. На этом основана гарвардская модель
принципиальных переговоров. Ее суть
в том, чтобы найти общий с оппонентом
принцип и вести переговоры, апеллируя
к нему. Именно таким образом генераль-
ный директор компании Aqua Logo Борис
Польгейм сумел эффектно выйти из ситу-
ации, весьма похожей на ту, в которой
оказался генеральный директор «Омелы»
Олег Аванесов.

Aqua Logo — поставщик аквариумов.
Несколько лет назад компания выиграла
проводимый крупной торговой сетью
тендер, предложив лучшую цену. Партне-
ры предварительно согласовали все необ-
ходимые детали и назначили дату подпи-
сания договора. Однако при заключении
контракта представитель сети заявил,
что Aqua Logo обязана заплатить за вход
и поделиться с сетью небольшой долей от
продаж. Пораженного такой наглостью
Польгейма охватил гнев: «Как же так! Это
несправедливо!» Он попросил неделю на
размышление, и его партнер оказался бо-
лее милосерден, чем партнер Аванесова:
Aqua Logo были даны сутки.

На следующий день, когда переговор-
щики встретились, Борис Польгейм ра-
зыграл спектакль. «Я честный бизнесмен,
и вы честные бизнесмены, так?» — спро-
сил он своих контрагентов. «Да»,— ответи-
ли они. «Честный бизнесмен — это тот,
кто подчиняется законам рынка, пра-
вильно?» — продолжил он. «Правиль-
но»,— подтвердили партнеры. «Мы пред-
ложили лучшую цену и выиграли тен-
дер,— сказал Польгейм.— Но цена форми-
руется рынком. Теперь условия измени-
лись, значит, нам необходимо повысить
цены. Ведь это справедливо?» Переговор-
щикам сети пришлось согласиться
и с этим тезисом. Роли неожиданно поме-
нялись: теперь уже контрагенты попроси-
ли у Польгейма тайм-аут. В итоге плата
за вход и «налог» с продаж уменьшились
в пять раз, а Aqua Logo незначительно по-
высила цену относительно тендерной.

Так что даже если дело кажется совсем
безнадежным, не стоит сдаваться на ми-
лость агрессора. Сильным переговорщи-
ка делает не столько объективное поло-
жение дел, сколько его голова.  СФ
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Души крик
Помимо прямого давления (когда предла-
гается безальтернативный выбор) перего-
ворщики любят использовать и психологиче-
ский прессинг: разговор на повышенных
тонах, крик, угрозы и т. п. Теоретики пере-
говоров считают такой метод крайне неэф-
фективным.
Сами собой напрашиваются два очевидных
ответа на психологическое давление. Во-пер-
вых, можно так же накричать на оппонента.
Однако в большинстве случаев это довольно
рискованная стратегия: если другая сторона
готова к отпору, она попытается вовлечь вас
в неконструктивную игру.

Второй вариант — вести себя подчеркнуто кор-
ректно и не реагировать на выпады. Впрочем,
отвечать на хамство вежливостью тоже не луч-
шая стратегия: оппонент будет чувствовать себя
сильнее и усилит прессинг. Лучший способ про-
тивостоять переговорщику, который пытается
взять партнера на испуг,— отделить эмоции от
фактов. Нужно сконцентрироваться на инфор-
мации, а не на том, как ее преподносят. Попро-
буйте внушить себе, что поведение контраген-
та — его личное дело. Иногда имеет смысл пря-
мо сказать: «Вы можете вести себя как вам взду-
мается, но, принимая решение, я буду учитывать
лишь ваши рациональные аргументы». Если со-
беседник не поверит, это будет его проблема.

«Трудные переговоры, с давлением и упорными
спорами, дают гораздо больше удовлетворения,
чем беспроблемные. Получаешь настоящий
кайф как от процесса, так и от результата»
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Что «Естественно», 
то не безобразно
МАЛЕНЬКАЯ ДЕВОЧКА прижимает к гру-
ди игрушечную собачку. Скрежет тормо-
зов, взрыв и вой сирены. На экране окро-
вавленные тела родителей ребенка за раз-
битым лобовым стеклом. Девочка на зад-
нем сиденье осталась в живых, она закры-
вает лицо руками. «Пристегнись, или при-
стегнут вас»,— произносит закадровый
голос в тот момент, когда медики закреп-
ляют на носилках кровавые простыни
с останками погибших в автокатастрофе.

Когда сценарий этого ролика прочитали
заказчики кампании из ГИБДД и спонсоры
проекта из Российского союза автострахов-
щиков (участие страховщиков в затратах
на социальную рекламу — мировая прак-
тика), их первой реакцией был шок. «От-
талкивающая», «страшная», «кровавая» —
такими эпитетами наградили работу на
специализированных форумах реклами-
стов. Создатели ролика из агентства «Есте-
ственно» (входит в Media Arts Group) дейст-
вительно не пощадили чувств зрителей.
Ими двигали свои резоны. Статистика ава-
рийности ГИБДД неумолима: в 2007 году
на дорогах России погибли свыше 33 тыс.
человек — население небольшого города.

«У наших водителей отношение к рем-
ням безопасности по большей части
снисходительное. Мы нацелились как раз
на аудиторию неопределившихся — тех,
кто считает, что ремни несильно помога-
ют в аварийных ситуациях. Таких людей
нужно вывести из состояния равновесия,
чтобы сломать стереотипное отноше-
ние»,— объясняет генеральный директор
«Естественно» Наталья Агре.

В ходе работы Наталье самой пришлось
испытать шок. В первую очередь от ре-

«ПРИСТЕГНИТЕСЬ, ИЛИ ПРИСТЕГНУТ ВАС» — ТАК ЗВУЧИТ СЛОГАН НОВОЙ
КАМПАНИИ ПО ПРОПАГАНДЕ БЕЗОПАСНОСТИ ДОРОЖНОГО ДВИЖЕНИЯ.
РАБОТА ПРИЗНАНА САМОЙ ЖЕСТКОЙ СОЦИАЛЬНОЙ РЕКЛАМОЙ ПОСЛЕДНЕГО
ВРЕМЕНИ. текст: нина данилина

Шоковая терапия ГИБДД

лаборатория   СОЦИАЛЬНАЯ РЕКЛАМА

«Мишкина кам-
пания» многих
умиляет, но не
заставляет
пристегиваться
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зультатов исследования проблемы. Как
выяснилось, три самые распространен-
ные причины смертельного исхода при
авариях — непристегнутые ремни безо-
пасности, вождение в пьяном состоянии
и проезд на красный свет. Так, 30% води-
телей убеждены: ремни безопасности не
только не спасают человека, но и усугуб-
ляют последствия аварии. При этом круж-
ка пива считается пустячком, после кото-
рого можно садиться за руль. А по проез-
дам на красный свет Россия и вовсе самая
«расхлябанная» страна.

Эти три проблемы и легли в основу но-
вой социальной кампании.

Ужасы главнее мишек
ОТСМОТРЕВ КОЛЛЕКЦИЮ зарубежной
рекламы безопасности движения, коман-
да «Естественно» пришла к выводу: агита-
ция должна быть максимально доходчи-
вой, жесткой и агрессивной. Такие ролики
вызывают отторжение и неприязнь, но
в Европе они считаются эффективными.
В России же агитация за безопасность на
дорогах представлена практически одной
нейтральной «мишкиной кампанией».

«Мишкиной кампанией» рекламисты
называют совместный проект Русской
страховой компании (РСК) с ГИБДД и фон-
дом «Народная инициатива». Обращения
«Пристегни самого дорогого!», «Протяни
руку на переходе самому маленькому!»
и «Зебра главнее всех лошадей!» размести-
лись на наружных щитах вдоль автострад
крупнейших российских городов.

Главный персонаж кампании — плюше-
вый медвежонок. «Образ ассоциируется
с ребенком. Мы опирались на такое чувст-
во, как любовь к детям»,— пояснили в РСК.
В компании уверены, что их проект заме-
тен. Наталья Агре не соглашается: «Кампа-

ния милая, нравится народу, но только ни-
кого не заставляет пристегиваться». В ее
фаворитах — работы иного толка.

Например, ролик Mess (англ. «неприят-
ность, месиво»), выпущенный правитель-
ством Ирландии. Молодая пара обнимает-
ся, сидя на каменном парапете, когда ря-
дом на дороге происходит столкновение
двух автомобилей. Один из них вылетает
за проезжую часть, врезается в парапет
и убивает парня. Пассажиры автомобиля
также мертвы. Девушке переломало ноги.
Дальше в красках — приезд скорой, плач
девушки над телом любимого, опознание
трупа родителями в морге и оперирова-
ние девушки. Суд выясняет, что виной
всему — обгон с превышением скорости
и выпрыгнувшая под колеса собака. В пос-
леднем кадре девушка в инвалидной ко-
ляске сидит над могилой любимого.

Там же, в Ирландии, выполнена и очень
эмоциональная работа на тему ремней бе-
зопасности. Главный месседж: «Если ты
не пристегиваешься, ты можешь убить
своего соседа». Две молодые пары отправ-
ляются в поездку. Пристегиваются все,
кроме парня на заднем сидении. Он неж-
но обнимает свою подругу, но в это время
происходит столкновение. В замедленной
съемке показано, как при аварии моло-
дой человек начинает «летать» по машине
и нечаянными движениями убивает сво-
их попутчиков.

Этот ролик многие рекламисты приво-
дят в качестве примера эффектной рабо-

ты. Однако уместность шоковой терапии
в отечественных социальных роликах вы-
зывает большие сомнения.

Слабонервным 
вход воспрещен
ШОКИРУЮЩАЯ социальная реклама в Рос-
сии неуместна, более того — опасна. Тако-
во мнение Гюзеллы Николайшвили, доцен-
та факультета прикладной политологии
Высшей школы экономики, директора
АНО «Лаборатория социальной рекламы».
С ее точки зрения, жесткие, натуралистич-
ные ролики вызывают у россиян агрессию
и желание действовать вопреки. Особенно
у психологически неуравновешенных лю-
дей — как раз тех, кто чаще всего соверша-
ет наезды и попадает в аварии. Они брави-
руют тем, что садятся за руль непристегну-
тыми и ездят на красный свет.

В Европе шок заставляет человека вый-
ти из своего кокона и обратить внимание
на проблему, объясняет свою позицию
Гюзелла Николайшвили. Но россияне дол-
гие годы находятся в состоянии неста-
бильности, регулярных психических уда-
ров и прессинга. И шок в рекламе вызыва-
ет у них только отторжение.

Когда работу агентства «Естественно» на-
чали транслировать в кинотеатрах и на пя-
ти кабельных каналах, замеры реакции
аудитории подтвердили опасения экспер-
тов. Ролик действительно не понравился:
49% зрителей заявили, что он слишком же-
сткий, кровавый. Но вместе с тем почти
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Работа «Пристегнись, или пристегнут вас»
не понравилась 49% зрителей. Вместе с тем
63% опрошенных сказали, что станут чаще
пристегиваться после просмотра ролика
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60% признались, что поменяли свое отно-
шение к проблеме. А 63% опрошенных
после киносеанса сказали, что теперь ста-
нут чаще пристегиваться. Наталья Агре
считает это доказательством верного вы-
бора тональности сообщения.

В конечном итоге с ней согласился и за-
казчик. Глава ГИБДД Виктор Кирьянов за-
явил корреспонденту СФ: «Сейчас прихо-
дит понимание того, что социальная рек-
лама неэффективна, если она является
просто напоминанием или назиданием.
Мы должны достучаться до нашей аудито-
рии, тронуть определенные струны в ду-
ше участника дорожного движения».

У рекламистов на этот счет особое мне-
ние. «Испуг эффективен для большинства
новых тем, но долго на этой эмоции не
продержишься»,— считает Александр
Алексеев, президент Клуба арт-директо-
ров России, вице-президент Союза созда-
телей социальной рекламы. Он видит ана-
логию проекта ГИБДД с кампанией нало-
говиков десятилетней давности. В эпоху,
когда авторитет государства стремился
к нулю, призыв «Заплати налоги — и спи
спокойно» произвел серьезный эффект.
Александр Алексеев вспоминает: «Посла-
ние налоговой полиции моментально об-
ратило на себя внимание. Оно звучало
как призыв „Ты не прав, испугайся и так
не делай“. Но вскоре налоговики переста-
ли грозить дубинкой в надежде запугать
людей. Министерство по налогам и сбо-
рам начало строить свои коммуникации
на призывах к личной ответственности».

Такую же тактику взяло на вооружение
и агентство «Естественно».

Полигон для концепций
ДВА РОЛИКА, продолжающих кампанию,
гораздо мягче и спокойнее, нежели стар-
товый ужастик.

Главная героиня — молодая девушка,
рассказывающая о своем бойфренде

в прошедшем времени: «Он всегда гово-
рил: „Я везучий как черт“». Зрители видят,
как парень успевает вбежать в закрываю-
щийся лифт, где его ждет девушка. Затем
трогательные картины счастья вдвоем:
взявшись за руки, они бегут куда-то, после
едут в машине. Она улыбается: «Пом-
нишь, как мы любили? Как встретились?
Как спешили жить и всегда успевали…»
Не сбавляя скорости, парень проезжает
на красный свет, и в этот момент происхо-
дит столкновение с грузовиком. Машина
несколько раз переворачивается. «Тебе
повезло: ты умер сразу»,— резюмирует де-
вушка, которая, как теперь может видеть
зритель, сидит в инвалидном кресле.

В ролике с девушкой-инвалидом гораз-
до более сильный инсайт, чем в работе
о ремнях безопасности, уверена Татьяна
Тютюнник, креативный директор BBDO
Moscow: «Вовсе не обязательно показы-
вать гору трупов, чтобы люди поверили
в историю. Эти кадры они видят каждый
день в „Дорожном патруле“ и других пере-
дачах. История об умершем парне, по ви-
не которого девушка всю оставшуюся
жизнь проведет в инвалидном кресле,
цепляет сильнее».

Специально для столичной публики
в рамках кампании разработан третий ро-
лик — с участием ресторатора Аркадия
Новикова. Героя выбирал лично глава
ГИБДД Виктор Кирьянов.

На экране Аркадий Новиков привычно
элегантен. «Мои гости знают толк в ви-
не…» — доверительным тоном сообщает
ресторатор. После чего предупреждает,
что даже один глоток алкоголя может по-
губить жизнь, и призывает не садиться за
руль нетрезвыми.

Ролик предельно нейтральный — и это
вызывает у создателей сомнения в его эф-
фективности. Наталья Агре рассуждает:
«Какой из трех роликов сильнее подейст-
вует на зрителя, пока трудно предсказать.

Подозреваю, что ролик с Новиковым сра-
ботает хуже — он слишком интеллигент-
ный для темы пьянства за рулем».

«Зрителю не раз демонстрировали дру-
гие ролики с Аркадием Новиковым,
например рекламу шоколада „Золотая
марка“. Новый же заметят, только если
он будет крутиться с утра до ночи,— уве-
рен Александр Алексеев.— Для очень
сильной идеи достаточно нескольких по-
казов по ТВ, ее все равно запомнят. Ска-
жем, увидев однажды ирландский ролик
про непристегнутого парня, ставшего
причиной смерти своих друзей, его не за-
будешь». А вот нейтральный ролик с се-
лебрити станет заметным явлением
лишь при многочисленных показах. Это
означает серьезные затраты на размеще-
ние, в том числе и на ТВ, к которым рек-
ламодатель не готов.

Выйти из подполья
ГИБДД могла бы рассчитывать на бесплат-
ное эфирное время в рамках 5% квоты на
социальную рекламу. Но надежды на дого-
воренности призрачные. По прогнозам
эксперта, близкого к телевизионной инду-
стрии, ролик может претендовать не боль-
ше чем на пару бесплатных эфиров: «Даже
если стороны договорятся о бесплатном
эфире, ролик прокрутят всего один раз,
и далеко не в прайм-тайм. Номинально
эфир будет, но никто показ не увидит».

Первый ролик (про девочку, оставшую-
ся сиротой) показывали в 106 российских
кинотеатрах перед сеансами и на пяти ма-
лопосещаемых кабельных каналах: «365
дней ТВ», «Авто плюс», Российский канал
боевых искусств, «Индия ТВ», «Комедия
ТВ». По подсчетам Леонида Тюленева, ме-
диадиректора агентства Magic Box, такое
размещение обошлось рекламодателю
в 22–23 млн руб.

Если бы ГИБДД вышла на федеральные
каналы, стоимость размещения роликов,
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За безопасную езду агитируют трупы, искореженные автомобили
и живой ресторатор Аркадий Новиков (в центре)
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по словам Леонида Тюленева, могла бы
возрасти до 282 млн руб. (свыше $10 млн).
«Это большой бюджет для любого рекла-
модателя. Вряд ли ГИБДД найдет средства
на такую обширную рекламную кампа-
нию»,— замечает он.

Попаданию этого ролика на ТВ поме-
шали два основных препятствия. Во-пер-
вых, излишняя натуралистичность кар-
тинки. Во-вторых, принципиальное неже-
лание телеканалов размещать социаль-
ную рекламу на бесплатной основе:
на ней они теряют часть прибыли (объем
рекламы на ТВ ограничен по времени)
и все равно вынуждены платить налог за
ее размещение.

В прошлом году исполнительный ди-
ректор Союза создателей социальной
рекламы Игорь Збронжко пытался при-
строить на телеканалы ролик агентства
Lowe Adventa. Работу о последствиях
пьянства за рулем приняли лишь на кана-

лах «Звезда» и «Мир». Федеральные игро-
ки как обычно в эфире отказали. «Причи-
ны для отказа всегда одни и те же — начи-
ная от аргументов, что сетка вещания
уже сверстана, а рекламные блоки распи-
саны на полгода вперед, и заканчивая
тем, что ролик якобы не вписывается
в стилистику канала»,— рассказывает
Игорь Збронжко.

Однако подоплека отговорок все та же:
телеканалам невыгодно пускать в эфир
социальную рекламу безвозмездно. «Что-
бы такие ролики мелькали на ТВ, нужно

менять законодательство,— уверен
Игорь Збронжко.— Например, ввести
правило не учитывать социальную рекла-
му при подсчете общего объема рекламы
канала».

Сейчас эксперимент агентства «Естест-
венно» продолжается. Какой из трех фор-
матов — ужастик, мелодрама или тести-
мониал (рекомендация) — окажется са-
мым действенным, станет ясно после ис-
следования реакции аудитории. Оно же
окончательно покажет, уместна ли шоко-
вая терапия в российских реалиях.  СФ
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ОПЕРАЦИИ С НЕДВИЖИМОСТЬЮ

«Ролик с Аркадием Новиковым заметят, только
если он будет крутиться на ТВ с утра до ночи.
А увидев однажды ирландский ролик про
непристегнутого парня, ставшего причиной
смерти своих друзей, его не забудешь»
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Михаил ИВАНОВ

Вас здесь не стояло
Хочу организовать платную стоянку во дво-
ре жилого дома. Какие разрешения нужно
получить?
Открывая подобный бизнес, следует запастись терпением.
Саму фирму зарегистрировать несложно. Вы можете стать
индивидуальным предпринимателем или оформить ООО.
«Зарегистрировать земельный участок будет на порядок
сложнее,— предупреждает адвокат юридической фирмы
„Князев и партнеры“ Максим Столяров.— Причем неваж-
но, находится эта земля в собственности города или нет».
После того как вы оформите права на участок, нужно будет
пригласить пожарных, санитарную службу и экологов (все-
таки стоянка — грязный бизнес в прямом смысле слова).
Заявка на проведение экологической экспертизы подает-
ся в специальный департамент правительства города. Так-
же нужно будет четко ограничить территорию стоянки для
защиты детей, которые могут оказаться поблизости. 
Следует иметь в виду, что помимо бюрократических проце-
дур серьезным препятствием могут стать жильцы близле-
жащих домов. Не поленитесь и еще до официального обра-
щения к администрации города походите по двору, где вы
собираетесь организовать стоянку, поговорите с людьми,
оцените обстановку, что называется, на месте. Если на
приглянувшейся вам территории раньше уже находились
машины, недовольными могут оказаться те, кто не захочет
платить за новую стоянку. Если машины там никогда не
стояли, жильцы могут расценить ваш бизнес как вторже-
ние в их частное пространство, встать «живым щитом»,
препятствуя работе, назло бросать машины так, что к ва-
шей стоянке нельзя будет подобраться, и т. д. Подобные
демарши лучше предугадать заранее.

Наталья ХОЛОДОВА

Уход без последствий
Сотрудник не справлялся с работой и был уволен,
но с формулировкой «по собственному желанию».
Как лучше объяснить коллективу причину его ухода?

Возможно, ошибка кроется в вы-
боре помещения: небольшая пло-
щадь и наличие всего двух парик-
махерских кресел может создать
у посетителей эффект клаустрофо-
бии. Эксперты советуют устанав-
ливать в салоне больше кресел,
чем планируется загрузить. При-
чина неудач может быть и в неп-
равильных ценах на услуги.
Следует учесть, что большинство
потенциальных клиентов таких па-
рикмахерских оказываются поб-
лизости вечером, уставшие после
рабочего дня и не настроенные
менять прическу. «Нацеливаться
нужно на привлечение домохозя-
ек, которые могут зайти в парик-

махерскую днем,— советует уп-
равляющий директор сети сало-
нов „Моне“ Елена Богословская.—
Проводите специальные акции,
например, „Подстригись у нас —
и мы подстрижем твоего ребенка
со скидкой“». Не забывайте
и о простых рекламных акциях
вроде распространения листовок
по почтовым ящикам.
Хотя имеющиеся клиенты ценят
качество работы ваших мастеров,
стоит задуматься, правильно ли
вы рассчитываете их время рабо-
ты. «Возможно, мастера постоян-
но загружены или оказывают ус-
луги слишком долго»,— говорит
Елена Богословская.

На наш взгляд, не стоит скрывать
от коллектива детали увольнения
человека, лучше честно расска-
зать людям, что и почему произош-
ло. Не нужно бояться, что это ка-
ким-то образом демотивирует ос-
тавшихся. Гораздо больше вреда,
если рядом со специалистами, ко-
торые справляются со своими обя-
занности, сидит бездельник,
а компания никак не реагирует.
Присутствие такого человека
в офисе морально разлагает кол-
лектив, потому что у многих возни-
кает резонный вопрос: «Зачем ста-
раться, если твой труд все равно
никто не ценит». Увольняя неради-
вого сотрудника и объясняя этот

факт коллективу, вы тем самым по-
казываете, что цените оставшихся
за их вклад. К тому же вы пресече-
те ненужные пересуды (возможно,
не все в курсе истинных причин
увольнения). Если же вы уволили
не бездельника, а человека, у ко-
торого просто не получалось рабо-
тать по стандартам компании,
то действовать нужно по аналогич-
ному сценарию. Поблагодарите че-
ловека за сделанные усилия, ос-
тальным сотрудникам поясните
(письменно или устно), что рабо-
тать в вашей компании трудно,
не у всех получается. Но те, кто су-
мел удержаться,— настоящие про-
фессионалы.

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

Подстригись ипередай другому
Открыли парикмахерскую (два кресла и маникюр)
в спальном районе. Приходят один-два клиента в день,
качеством довольны. Как увеличить их количество?

спроси cекрет фирмы



деловой еженедельник

От книги «Договориться мож-
но обо всем» невозможно отор-
ваться, настолько легко и ло-
гично автор подает свои стра-
тегические принципы. Для на-
чала Кеннеди разделил всех пе-
реговорщиков на четыре типа.
«Осел» обычно демонстрирует
упрямое непродуманное пове-
дение. «Овца» действует гибче,
но довольствуется малым: ей
проще сдаться, лишь бы не ра-
зозлить другую сторону. «Лиса»
изворотлива и прагматична,
но она часто увлекается игрой
ради игры. Наконец, «сова»
способна оценить долгосроч-
ные выгоды и добивается того,
чего заслуживает.

Но, чтобы стать совой, при-
дется усвоить несколько важ-
ных уроков. Так, автор убежден,
что торговаться надо всегда
и везде, и твердая цена не всег-
да окончательная. Поучитель-
на, например, история вьетнам-
ца по имени Ханг, добившегося
персональных скидок в обыч-
ном американском супермарке-
те. Худший поступок, который
может совершить переговор-
щик,— принять первое же
предложение другой стороны.

Допустим, некто по имени
Энгус положил глаз на яхту,

выставленную за 153 тыс. фун-
тов. Но собрать он может всего
145 тыс. Набравшись смело-
сти, Энгус сказал продавцу, что
мог бы дать за его яхту 143 тыс.
(2 тыс. хитрец придержал про
запас). К его удивлению, прода-
вец сразу согласился. Казалось
бы, выгодная сделка. Но вме-
сто этого обе стороны остались
несчастными, потому что их
терзают сомнения. Купив яхту
за 15 секунд, Энгус уже никог-
да не узнает, что было бы, если
бы он начал торг со 140 тыс.
или, скажем, со 130 тыс. Точно
так же мучается и продавец.

Еще одна важная мысль Гэ-
вина Кеннеди о вреде излиш-
ней щедрости. «Вычеркните из
своего репертуара идею добро-
вольных уступок,— пишет ав-
тор.— Щедрость, увы, не зара-
зительна. Переговорщику сто-
ит быть Скруджем, а не свя-
тым Франциском Ассизским».
И приводит в пример комми-
вояжера, ехавшего по тундре.
Когда за его санями увязался
волк, торговца осенило: зверь
голоден, и если ему бросить ку-
сок мяса, он отстанет. Понача-
лу так оно и произошло. Но
вой раздался снова, и волк уже
был не один, а с товарищами.

Торговец всю дорогу бросал им
мясо, но волки словно обезуме-
ли. Коммивояжеру повезло, он
остался жив. Однако на самом
деле он не только не усмирил
голодных волков, но, наобо-
рот, приучил их: если они хо-
тят есть, надо просто гнаться
за санями. Так что переговор-
щику стоит сначала подумать,
прежде чем уступать несговор-
чивому оппоненту.

В книге немало интересных
приемов, которые могут при-
годиться как в корпоративных
переговорах, так и в частной
жизни. Например, «Игра в ма-
тушку Хаббард». Вы показыва-
ете продавцу, что действитель-
но хотите купить товар, но го-
ворите, что у вас немного не
хватает денег (и неважно, что
на самом деле хватает). Можно
даже сослаться на письменное
указание босса. Компания,
всерьез заинтересованная
в клиенте, легко проглотит по-
добную наживку. Или, скажем,
другой прием, помогающий
сбивать цену,— ошарашить
продавца первым же своим
предложением. Нужно назвать
немыслимо низкую цену (при
этом цена должна быть все-та-
ки реалистична), и тогда уже
продавец будет сомневаться,
правильно ли он оценил свой
товар или услугу. Конечно,
путь совы не всегда усеян по-
бедами, но зато выигрыш при-
носит переговорщику вполне
осязаемый результат. СФ

Какое слово в лексиконе переговорщика яв-
ляется самым полезным? «Нет»? Нет. Самое
полезное слово переговорщика, по мнению
Гэвина Кеннеди,— «если». Потому что сущ-
ность переговоров — это обмен, и обмен вза-
имный.

Договориться можно
обо всем. Как добивать-
ся максимума в любых
переговорах
КЕННЕДИ Г.

М.: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2007
ОБЛОЖКА / ПЕР. С АНГЛ. / 396 С.

c63

КЕМ ВЫ СЕБЯ СЧИТАЕТЕ — ОСЛОМ ИЛИ ОВЦОЙ? ЛУЧШЕ УЖ БЫТЬ ЛИСОЙ.
А ЕСЛИ ПРОЧТЕТЕ КНИГУ ГУРУ ПЕРЕГОВОРОВ ГЭВИНА КЕННЕДИ
«ДОГОВОРИТЬСЯ МОЖНО ОБО ВСЕМ», ВЕРОЯТНО, СТАНЕТЕ СОВОЙ.
В ЛЮБОМ СЛУЧАЕ ПРОЦЕСС ТОРГА БУДЕТ ДОСТАВЛЯТЬ ВАМ НАМНОГО
БОЛЬШЕ УДОВОЛЬСТВИЯ. текст:  юлия фуколова

Путь совы

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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Есливсе находят идею 
правильной, значит, кто-то другой 
ее уже воплотил. Если ты занимаешь-
ся чем-то действительно перспектив-
ным, окружающим это зачастую не оче-
видно. Когда кока-колу начинали тести-
ровать в Японии, люди говорили, что
у нее вкус лекарства. Но зато сейчас 60%
прибыли Coca-Cola получает с японско-
го рынка.

Естьшутка про двух водителей,
которые стоят друг против друга и ждут,
кто уступит дорогу первым. Наконец
один из них выкидывает руль из маши-
ны, показывая, что он точно не свернет.
Это не мой стиль.

Когдапутешествую, всегда стара-
юсь зайти в супермаркет и посмотреть
на продукты, которые продаются там. Не-
которые из наших идей — результаты
этого процесса. 

Нельзя считать себя самым ум-
ным на планете. Есть люди, знающие
специфику своей профессии лучше, чем
ты. Их надо слушать. Иначе зачем платить
им деньги?

Я стараюсь, чтобы на сове-
щаниях первыми говорили новые
сотрудники, которые имеют в компании
меньше всего силы. Потому что если сна-
чала выступают начальники, потом люди
стесняются сказать, что в действительно-
сти думают.

Еслия не могу передать 
сотруднику полномочия, то 
по сути он является секретарем.
А платить секретарю тысячи долларов —
это не мечта руководителя.

Меня удивило, когда я возглавил
свой бизнес, что члены одной команды
очень часто не в курсе происходящего
в компании. Потому что ты как руководи-
тель все знаешь и для тебя это естествен-
но. Я считаю нелишним давать людям
полную картину.

принципы
Президент компании «Продукты питания»принадлежит к старинному хорватскому княжеско-
му роду, знает пять языков,включая японский, и считает, что широкий кругозор позволяет ему
принимать неочевидные решения: например, в 1998 году он открыл в России производство
замороженных полуфабрикатов. Сегодня его компания одна из крупнейшихна этом рынке.

Стефано Влаховича

Кто-тодоводит ситуацию до
краха даже при покупке мороженого
в магазине. Для меня острые ощущения
не являются источником удовольствия.
Мне приятнее, когда все уходят, получив
от сделки то, что хотели, и я остался в хо-
роших отношениях с партнерами.  
записал Дмитрий Крюков

СФ

Не представляюсебе чело-
века, который делает все настолько
прекрасно, что никогда не смотрит
назад и не думает: «Знал бы, поступил
по-другому».

Некоторыерешения сами
собой в голову не придут. Это как че-
ловек иногда смотрит в окно и не пони-
мает, что его можно открыть и увидеть
пейзаж не через стекло. Мне повезло:
я учился в США и Японии, работал в Ита-
лии, Франции, России. Так что теперь
знаю, какие разные способы существу-
ют для решения одной проблемы.

Не люблю формализацию —
то, что сейчас очень сильно в Амери-
ке. Вы должны иметь определенное
количество представителей мень-
шинств в совете директоров. Во вре-
мя интервью не имеете права спро-
сить, сколько лет человеку, потому
как он посчитает, что вы занимаетесь
дискриминацией по возрастному
принципу. Соблюдать все эти фор-
мальности становится тяжело. Я на-
деюсь, мы к этому не придем. По
крайней мере, если и придем, то не
скоро.

Одновременно
читаю три книги: одну — развлекатель-
ную, другую — с пользой для работы,
третью — серьезную.

Не хочется заразиться
«синдромом Садового кольца». Зна-
ете, когда в офисе класса А три вице-пре-
зидента обсуждают: «В Кургане этот про-
дукт понравится народу». Но в Кургане
никто из присутствующих не бывал
и с местными жителями не общался.
В итоге появляется продукт, который
никому не нужен. 

Первоевпечатление гораздо бо-
лее значимо, чем последующее. Если
мы начинаем анализировать, то потом,
возможно, даже придем к ошибочному
заключению. 





читайте в следующем номере
(в продаже с 10 марта)

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

Секретфирмы

частная практика
Бывшему вице-президенту Yahoo! Марку
Опзумеру, ныне возглавляющему Rambler Media,
предстоит вывести компанию из кризиса
и напомнить разбегающейся интернет-
аудитории, что Rambler — прежде всего
поисковая система

идеи
Стремясь повысить творческий потенциал
организации, компании объявили настоящую
охоту на нестандартных сотрудников. На работу
все чаще берут фриков, шизоидов и «позитивных
девиантов»

лаборатория
Как измерить то, что невозможно измерить?
Именно этим занимаются инвесторы интернет-
проектов, оценивая в миллиарды долларов
идеи, не имеющие четких финансовых
показателей


	sec-firm_08_001.pdf
	sec-firm_08_002.pdf
	sec-firm_08_003.pdf
	sec-firm_08_004.pdf
	sec-firm_08_005.pdf
	sec-firm_08_006.pdf
	sec-firm_08_007.pdf
	sec-firm_08_008.pdf
	sec-firm_08_009.pdf
	sec-firm_08_010.pdf
	sec-firm_08_011.pdf
	sec-firm_08_012.pdf
	sec-firm_08_013.pdf
	sec-firm_08_014.pdf
	sec-firm_08_015.pdf
	sec-firm_08_016.pdf
	sec-firm_08_017.pdf
	sec-firm_08_018.pdf
	sec-firm_08_019.pdf
	sec-firm_08_020.pdf
	sec-firm_08_021.pdf
	sec-firm_08_022.pdf
	sec-firm_08_023.pdf
	sec-firm_08_024.pdf
	sec-firm_08_025.pdf
	sec-firm_08_026.pdf
	sec-firm_08_027.pdf
	sec-firm_08_028.pdf
	sec-firm_08_029.pdf
	sec-firm_08_030.pdf
	sec-firm_08_031.pdf
	sec-firm_08_032.pdf
	sec-firm_08_033.pdf
	sec-firm_08_034.pdf
	sec-firm_08_035.pdf
	sec-firm_08_036.pdf
	sec-firm_08_037.pdf
	sec-firm_08_038.pdf
	sec-firm_08_039.pdf
	sec-firm_08_040.pdf
	sec-firm_08_041.pdf
	sec-firm_08_042.pdf
	sec-firm_08_043.pdf
	sec-firm_08_044.pdf
	sec-firm_08_045.pdf
	sec-firm_08_046.pdf
	sec-firm_08_047.pdf
	sec-firm_08_048.pdf
	sec-firm_08_049.pdf
	sec-firm_08_050.pdf
	sec-firm_08_051.pdf
	sec-firm_08_052.pdf
	sec-firm_08_053.pdf
	sec-firm_08_054.pdf
	sec-firm_08_055.pdf
	sec-firm_08_056.pdf
	sec-firm_08_057.pdf
	sec-firm_08_058.pdf
	sec-firm_08_059.pdf
	sec-firm_08_060.pdf
	sec-firm_08_061.pdf
	sec-firm_08_062.pdf
	sec-firm_08_063.pdf
	sec-firm_08_064.pdf
	sec-firm_08_065.pdf
	sec-firm_08_066.pdf

