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Внимание! Только для абонентов «Билайна».
Подробная информация об услуге — на сайте  
www.kommersant.ru и по телефону горячей линии 
8 800 200 25 56 (звонок бесплатный для всех 
регионов РФ)

важноеsms 
сообщение

ИД «Коммерсантъ» и платежная система Mobil-Money 
предлагают простой и удобный способ подписки  
на газету «Коммерсантъ», журналы «Коммерсантъ
Власть», «Коммерсантъ Деньги»,  «Коммерсантъ   
Секрет фирмы», «Огонёк»,  «Автопилот», Citizen K 

Теперь вы можете моментально оплатить   
подписку непосредственно со счета  
своего мобильного телефона, отправив  
sms на короткий номер 841457

Подписываемся  
под каждым  словом. 
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 62 ПЛАН ДЕЙСТВИЙ
  Все будет оцифровано. Все оцифрованное будет украдено. Все украденное станет бесплатным. Бизнес в условиях  
  тотальной виртуализации — вызов современным производителям и дистрибуторам контента
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 72 СМИ
  Читатели пишут статьи и платят зарплату журналистам за модерирование. Таков плод коллективной фантазии   
  читателей СФ и членов сообщества E-xecutive.ru
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С О Д Е Р Ж А Н И Е

ИД «Коммерсантъ» готовит 
тематические страницы к 
журналу «Секрет фирмы»:

I-ONE. ИНФОРМАЦИОН-
НЫЕ ТЕХНОЛОГИИ
10 сентября 
РЕЙТИНГ БИЗНЕС-ШКОЛ
10 сентября
КАТАЛОГ ФРАНШИЗ
10 сентября
ЮРИДИЧЕСКИЙ БИЗНЕС
10 сентября

Приглашаем к сотрудниче-
ству компании, заинтересо-
ванные в размещении 
рекламных материалов. 
Телефоны для справок:
(495) 921-2353, (499) 943-9112, 
943-9110, 943-9108

18  С Т Р А Т Е Г И Я

 18 НАСТУПЛЕНИЕ
   Гендиректор и совладелец Parallels Сергей Белоусов предугадал бум на облачные 

вычисления. Но пока его программа работает куда лучше, чем создавшая ее компания
 26 ПОЛИГОН
  Тадаси Янаи зарабатывает в тени брэндов. Вместо того чтобы бороться с модой, его сеть  
  Uniqlo стала дополнением к ней. Теперь и в России
 32 БОЕВАЯ ГОТОВНОСТЬ
   Производителя светодиодов — компанию «Оптоган» власти подняли на щит модернизации 

по-русски. Чтобы конкурировать на мировом уровне, ей предстоит добиться поддержки 
не только чиновников, но и простых потребителей

38  П Е Р С П Е К Т И В Ы

 38 ЗЕЛЕНАЯ ЗОНА
  Трансгенная коза как спаситель человечества
 44  ПЕРЕЗАГРУЗКА 

  «Скорая помощь» по борьбе с коррупцией. Как это сделано в Индии
  46 ТОЧКИ ВХОДА Лучшее из мировых блогов
 48 ИДЕИ Томаса Барнетта и Чарльза Лидбитера

50  Т А К Т И К А

 50 МЕНЕДЖМЕНТ
  Сеть мелкооптовых гипермаркетов Metro Cash & Carry на собственные средства   
  модернизирует магазины своих клиентов в расчете на полмиллиарда евро через два года
 54 ПЕРСОНАЛ
   Девять злейших конкурентов создали в России отраслевой университет REMI и начали   

 совместно обучать своих сотрудников
 58  МАРКЕТИНГ
   Премиальная обувная косметика не приносит много денег? Самое время взяться 

 за чистильщиков, решили в «Альфа-Арс»

76  И Н В Е С Т И Ц И И

 76 ТОЧКИ РОСТА
    Пять ниш, где можно переждать падение туристического рынка
 82  СТАРТАПЫ 

 Рекламный щит на Красной площади, эвакуация эвакуированных и кастинг для   
 мультфильмов

84  П Е Р С О Н А Л Ь Н О Е  Д Е Л О

 84 КОУЧИНГ
    Честный бизнесмен не должен отбирать бизнес у своих партнеров. Но выгодно ли быть   

 порядочным, если против вас ведут нечестную игру?
  
 06 ПОЧТА 
 08 БАНК РЕШЕНИЙ

С Е Р Г Е Й  В Ы Х О Д Ц Е В 

Н А  Э К О К У Р О Р Т Е

О Б Л О Ж К А
Что ждет человека,
решившего заработать
на электронных книгах

Инфографика: 
T a d  C a r p e n t e r
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Иллюстрация: Тимур Шабаев
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6

«Вполне очевидно, что Дипак Лал… представление о Сибири строил по 

любимому не только в Америке, но и в Индии жанру. То есть там вечно 

холодно, сильно накурено и много сепаратистских и прочих террористи-

ческих группировок, однако площадь они занимают крайне малую, потому 

что Сибирь не освоена. Но раз Дипак живет в Калифорнии, то наверняка 

может себе представить, что такое „этническое вытеснение“. В США неко-

торые нелегалы даже американский английский и историю славной страны 

учить не хотят. Оно и понятно: зачем, если целые кварталы и города гово-

рят по-испански? Думаю, Дипак Лал понимает, что в договорном порядке 

ассимилировать китайцев не получится. К тому же нам своих безработных 

девать некуда».

PALEIR, КОММЕНТАРИЙ НА САЙТЕ ЖУРНАЛА

«ИДЕИ ДИПАКА ЛАЛА» СФ  №7 (299), июль 2010

«Можно сделать сногсшибательную рекламу, а у компании плохо обучен-

ные менеджеры по продажам не смогут предложить товар лицом, и тогда 

покупатель просто уйдет. Перекладывать ответственность на маркетологов 

неправильно».

MONO_POLIST, КОММЕНТАРИЙ НА САЙТЕ ЖУРНАЛА

«БОНУС ГОЛОДНОМУ ТОВАРИЩ» СФ №7 (299), июль 2010

«Попытка „Очаково“ сыграть в премиум напоминает жест отчаяния. На пив-

ном рынке компанию задвинули на задворки рынка, так еще и в сегменте 

кваса теснят. Coca-Cola даже недавно начала продавать квас „Кружка 

и бочка“ в США (там его обозвали Russian fermented soda). Но ответный 

удар превзошел все ожидания — квас в псевдовинной бутылке, с имби-

рем, лаймом и ценником под 100 руб. Я понимаю, что „Очаково“ пытается 

отстроиться от набившего оскомину квасного патриотизма в продвижении 

национального напитка, но делает это чересчур кардинально. Как если бы 

умельцы АвтоВАЗа решили на коленке сколотить Porsche — ребята, сде-

лайте для начала нормальные „Жигули“».

ГРИГОРИЙ НИКОЛАЕВ, МОСКВА

«ПАТРИОТ ПРЕМИАЛЬНОЙ ЗАКВАСКИ» СФ  №7 (299), июль 2010

«„Органик“ не случайно называется корпорацией. Принцип работы такой же, 

как в госкорпорациях,— минимум эффективности, потому что всегда най-

дется кто-то большой, кто поможет. В данном случае — Цветков (президент 

ФК „Уралсиб“ Николай Цветков.— СФ). Особенно позабавила история про про-

дажу молока за 12 руб. при себестоимости 26 руб. По-моему, было бы гораздо 

лучше сделать, как „Рузское молоко“,— не тратиться на швейцарских экспер-

тов, а вложиться в нормальную дистрибуцию. Впрочем, хоть проект красивый, 

и коровкам хорошо».

ИВАН СУРОВЫЙ, МОСКВА

«БИОЛОГИЧЕСКОЕ БЕЗОРУЖИЕ» СФ №7 (299), июль 2010

«ХОРОШО, ЧТО КРУП-
НЫЕ ПРЕДПРИНИМА-
ТЕЛИ ИДУТ В МАЛЫЙ 
БИЗНЕС. ОНИ ПРИВНО-
СЯТ В НЕГО СВОЙ ОПЫТ 
И МОГУТ ПОДСКАЗАТЬ 
ТЕМ, КТО ХОЧЕТ
НАЧАТЬ СВОЕ ДЕЛО, 
ПЕРСПЕКТИВНЫЕ 
НИШИ» 
ЕЛЕНА ИОНОВА,  КУБИНКА

«СУХОЙ ОСТАТОК»

СФ  №7 (299), июль 2010

О Б Р А Т Н А Я  С В Я З Ь

Свои письма в редакцию вы
можете присылать на e-mail:
sf@kommersant.ru
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Текст: Юлия Гордиенко 

Компания «Баскин Роббинс» работает в России с 1988 года. Продажа мороже-
ного — ее основной бизнес, а кафе — один из главных каналов сбыта. На сегод-
няшний день в разных регионах России открыты 144 заведения, и практически 
все они работают по франчайзинговой схеме. «Основная сложность — найти до-
бросовестного франчайзи, который будет соблюдать все правила игры»,— гово-
рит Жанна Вартанова, управляющая отделом франчайзинга и развития компа-
нии «Баскин Роббинс».
Компания, по ее словам, участвует в профессиональных конференциях и выстав-
ках, размещает информацию в большинстве интернет-каталогов крупных мага-
зинов франшиз. Подробные сведения об условиях предоставления франшизы 
есть в соответствующем разделе на сайте компании.
По расчетам специалистов «Баскин Роббинс», в городе с населением 300 тыс. че-
ловек можно открыть два-три кафе. За прошлый, кризисный год сеть приросла 
12 новыми заведениями. В этом году запланировано открытие еще 20. Но этого, 
уверяют в компании, мало.
«Естественный прирост» новых франчайзи (тех партнеров, которые приходят 
в компанию сами) составляет около 10% в год. В основном это бывшие наемные 
работники «Баскин Роббинс» и так называемые «эмоциональные посетители», 
которые, побывав в кафе, решают открыть заведение самостоятельно. Ускорить 
«естественный прирост» пока не получается. Компании не удается достучаться 
до желаемой аудитории — представителей среднего класса, которые бы хотели 
развивать бизнес по франшизе, запуская в том или ином регионе не одно кафе, 
а целую сеть.
Звонки по поводу открытия кафе, уверяет Вартанова, поступают ежедневно. 
Но как в наиболее короткие сроки выйти на представителей среднего класса, 
которые бы хотели иметь свой бизнес? Как мотивировать их на открытие регио-
нальных сетей «Баскин Роббинс»?
Эти вопросы были вынесены на обсуждение в «Банк решений» — совместный 
проект СФ и сообщества менеджеров E-xecutive.ru. Из полученных решений члены 
жюри отобрали пять лучших и одно худшее.   
 

П Р О Б Л Е М А

С более полным описанием 
проблемы можно ознакомить-
ся на странице сайта СФ 
www.kommersant.ru/sf/
solutions.aspx.

УЧАСТНИКИ 
«БАНКА РЕШЕНИЙ» 
ПОСОВЕТОВАЛИ 
КОМПАНИИ 
«БАСКИН РОББИНС» 
РЕКЛАМИРОВАТЬ 
ФРАНШИЗУ 
В НАЛОГОВОЙ 
ИНСПЕКЦИИ 
И ПРИГЛАШАТЬ 
НА ПЕРЕГОВОРЫ 
ПСИХОЛОГА. 

О Т Н О Ш Е Н И Я 

С  Х О Л О Д К О М
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С О В Е Т Ы

АВТОР ПРОБЛЕМЫ

— Нас порадовала большая активность читателей. Но подавляющее большинство предло-
женных решений в той или иной степени нами уже используется. Кроме того, часть из них 
для компании неприемлема, так как не соответствует нашим корпоративным стандартам, 
а другая устарела с точки зрения современных условий ведения бизнеса. Однако в прислан-
ных решениях есть советы, которые могут пригодиться любому участнику франчайзинго-
вого рынка.
Лучшая, на мой взгляд, идея у Сергея Кондратьева, предложившего договориться 
с банками-партнерами о кредитовании потенциальных франчайзи на льготных условиях 
(«Баскин Роббинс» в отдельных случаях рассматривает подобные схемы). Мы уже исполь-
зуем и другое его предложение — предоставить преференции партнерам, которые имеют 
кафе и собираются расширять сеть у себя в регионе. Так, паушальный взнос для таких фран-
чайзи у нас уменьшен в два раза.
Второе место я отдала Владимиру Кириевскому: приятно было читать его легкий и остро-
умный текст. Идея самостоятельной работы с владельцами фуд-кортов с целью дальней-
шей передачи площадей в субаренду успешным франчайзи в составе VIP-пакета — одно из 
немногих предложений, которое в ближайшее время «Баскин Роббинс» попробует взять на 
вооружение. Две другие идеи — работа с местными властями по региональным програм-
мам субсидирования малого и среднего бизнеса и разделение менеджеров отдела фран-
чайзинга по территориальному признаку — уже используются «Баскин Роббинс», но могут 
пригодиться другим держателям франшиз.
Хочется отметить совет Александра Черного представить потенциальным франчайзи 
стартап-пакет со всеми необходимыми документами, с обилием фотоматериалов. Такую 
информацию, впрочем, мы уже даем на сайте компании. Константин Зеленщиков порадо-
вал предложением привлекать в качестве потенциальных франчайзи родственников, жен 
и детей крупных предпринимателей, чиновников и служащих силовых структур, у кото-
рых есть средства для открытия бизнеса, но нет готовых интересных решений. 

Ж А Н Н А

В А Р ТА Н О В А

У П Р А В Л Я Ю Щ И Й  О Т Д Е Л О М  Ф Р А Н Ч А Й З И Н Г А 

И  Р А З В И Т И Я  К О М П А Н И И  « Б А С К И Н  Р О Б Б И Н С »

С л о в о  д л я  п е ч а т и

Описание новой проблемы можно найти на нашем 
сайте в разделе «Банк решений» (www.kommersant.
ru/sf/solutions.aspx). Свои решения можно при-
слать в редакцию, заполнив форму на сайте, или 
по почте (sf-idea@kommersant.ru), а также оставить 
на сайте www.e-xecutive.ru (раздел «Образование 
менеджера», «Бизнес-кейсы») до 24.08.2010. 
Указывайте, пожалуйста, свои имя и фамилию, 
место жительства, компанию, где вы работаете, 
и должность. О лучших решениях, выбранных 
независимым жюри, СФ и E-xecutive.ru сообщат 
10.09.2010, тогда же мы объявим победителя 
конкурса.

К А К  О Ц Е Н И В А Л И С Ь 
Б И З Н Е С - Р Е Ш Е Н И Я

Члены жюри выбирают несколько наиболее по-
нравившихся им решений, которые детально об-
суждаются. Затем три эксперта независимо друг 
от друга оценивают решения в баллах (от одного 
до десяти) по интегральному показателю — эф-
фективности рекомендаций по решению пробле-
мы, описанной в кейсе. Баллы, проставленные 
экспертами, суммируются для каждого решения. 
Побеждает то, которое получило максимальный 
итоговый балл.

Фото: Александр Петросян
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ПРАКТИК

С О В Е Т ЫП О Б Е Д И Т Е Л Ь

— Я буквально зачиталась присланными решениями и нашла для себя много полезного. 
Так, из письма Владимира Кириевского я почерпнула идею размещения рекламы фран-
шизы в региональных бизнес-газетах, которые читают местные предприниматели. Этим 
мало кто пользуется, как правило, рекламируются сразу на федеральном уровне. Мне по-
нравился его призыв к активным продажам: «волка ноги кормят», а идея давать рекламу 
франшизы в налоговой инспекции просто бесподобна.
Интересно решение Константина Зеленщикова, разделившего потенциальных фран-
чайзи на две крупные целевые аудитории. Первая — опытные предприниматели, с кото-
рыми нужно говорить на языке цифр. Вторая — «случайные» покупатели, у которых нет 
опыта ведения бизнеса, но есть деньги, например жены богатых бизнесменов (обращаться 
к этой аудитории советуют также Анастасия Гусельникова и Сергей Большаков). Автор 
предложил донести до этой аудитории идею франчайзинга, сделав рекламу бизнеса более 
эмоциональной.
Я согласна с замечанием Григория Маркова, что формат отдельного павильона для кафе-
мороженого устарел. Сейчас шопинг — часть жизни. Наш опыт подтверждает: в крупных 
городах отдельно стоящие магазины даже на центральных улицах проигрывают торгово-
развлекательным центрам.
Оригинально предложение Анны Бышевой развивать направление субфранчайзинга. 
 Другую интересную мысль представил Сергей Кондратьев — приглашать на переговоры 
психолога, который сможет определять, будет ли франчайзи после подписания договора 
 соблюдать стандарты компании. Имеет право на жизнь и дерзкая идея Андрея Петров-
ского предлагать франшизу «Баскин Роббинс» владельцам компаний, которые уже имеют 
сетевые проекты в других отраслях.
Александр Черный рекомендует перед проведением конференций в новом городе выбрать 
пять-семь точек, максимально отвечающих условиям франшизы, и затем объявить потен-
циальным партнерам: «Принимать решение нужно быстро, пока места не заняли другие». 
В России создание ажиотажа хорошо работает.  

1 Рассмотреть варианты креди-

тования или рассрочки началь-

ных платежей. Если потенциаль-

ных партнеров останавливает 

отсутствие первоначального 

капитала, этот вариант может 

их простимулировать.

2 Договориться с «Баскин Роб-

бинс» о специальном меню для 

России. Проанализировать спрос, 

выявить самые продаваемые 

позиции, выбрать те, которые 

не нанесут вреда имиджу ком-

пании, и ввести их в меню всех 

франчайзи.

3 На семинарах (выставках) раз-

давать подготовленный заранее 

стартап-пакет, который может 

включать в себя полный спи-

сок документов, необходимый 

для старта, требования к фран-

чайзи, контакты консультантов, 

приблизительные расчеты оку-

паемости, истории успеха уже 

существующих партнеров, обилие 

фотографий.

4 Стартап-пакет перед конфе-

ренцией надо держать в холо-

дильнике (чтобы он не потерял 

представительского вида, необхо-

димо правильно подобрать мате-

риалы). Холодный пакет будет 

хорошо ассоциироваться с моро-

женым и запомнится надолго.

АЛЕКСАНДР ЧЕРНЫЙ,

МАРКЕТОЛОГ КОМПАНИИ 

«БЕЛАГРО», МИНСК

МНЕ ПОНРАВИЛСЯ ПРИЗЫВ К АКТИВНЫМ 
ПРОДАЖАМ: «ВОЛКА НОГИ КОРМЯТ», 
А ИДЕЯ ДАВАТЬ РЕКЛАМУ ФРАНШИЗЫ 
В НАЛОГОВОЙ ИНСПЕКЦИИ ПРОСТО 
БЕСПОДОБНА

И Р И Н А

К А К О Р И Н А

Р У К О В О Д И Т Е Л Ь  О Т Д Е Л А  Р А З В И Т И Я 

С Е Т И  К О М П А Н И И  S A V A G E

Фото: Сергей Михеев

Полный вариант решения
опубликован на сайте 
sf.kommersant.ru
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КОНСУЛЬТАНТ

С О В Е Т Ы Л У Ч Ш И Е  Р Е Ш Е Н И Я

НЕДОБРОСОВЕСТНОСТЬ ПАРТНЕРОВ, 
РАСШИРЯЮЩИХ АССОРТИМЕНТ 
В ОБХОД СТАНДАРТОВ,— СИГНАЛ, ЧТО 
ОНИ НЕ СОВСЕМ УДОВЛЕТВОРЕНЫ 
ПРЕДЛАГАЕМЫМ ПРОДУКТОМ

— Компания заявляет, что разместила информацию о себе на всех сайтах, посвященных 
франчайзингу. Но я проанализировала рекламу франшизы «Баскин Роббинс» в интернете: 
ее почти нет. Об этом написал в своем письме Константин Зеленщиков, который не поле-
нился промониторить ведущие магазины готового бизнеса. Кроме него такую же претен-
зию высказал и Андрей Петровский.
Мне показалась важной мысль многих авторов о том, что недобросовестность партнеров, 
расширяющих ассортимент в обход стандартов,— сигнал того, что они не совсем удовлетво-
рены предлагаемым продуктом. Была масса предложений работать с уже существующими 
партнерами, предлагая им рассрочки, банковские кредиты, оборудование в лизинг, снижая 
для них паушальный взнос. В частности, такие советы давали Владимир Кириевский, Анна 
Бышева, Александр Мусаликин и другие.
Мне кажется, что формат крупных кафе хорошо подходит для городов-миллионников. Горо-
дам поменьше нужны облегченные варианты. Начинающим франчайзи из регионов будет 
проще начать бизнес, если им разрешить открывать мини-кафе, отмечает в своем письме 
Игорь Винидиктов.
Понравилось решение Григория Маркова под названием «Изменись, или тебя уйдут 
с рынка». Он предложил давать одному партнеру в городе исключительную франшизу с обя-
зательством по росту оборотов (если заявленных показателей он не достигнет, то теряет 
эксклюзивность). Очевидно, что для части франчайзи такая возможность будет стимулом, 
чтобы начать работу с маркой.
Один из главных советов, который звучал сразу в нескольких решениях,— вкладываться 
в федеральную рекламу. Мы работаем со многими компаниями и видим, что как только 
начинается реклама на ТВ, поток обращений тут же увеличивается. Совершенно согласна 
с Марковым, что нужно компенсировать франчайзи 50% на рекламу на местах, потому что 
они продвигают не только собственную точку, но и брэнд.
Как показывает практика, хорошо работают съезды франчайзи, где владельцы франшиз 
обсуждают друг с другом свои проблемы и обмениваются опытом их решения. Проводить 
такие конференции, в частности, предлагает Сергей Дорофеев.
Очень яркой и креативной мне показалась идея Александра Черного, который советует 
 перед вручением потенциальному франчайзи стартап-пакета подержать этот пакет в хо-
лодильнике, чтобы вызвать ассоциации с мороженым. 

Место  1
Балл 22

Автор АЛЕКСАНДР ЧЕРНЫЙ

Компания «БЕЛАГРО»

Должность МАРКЕТОЛОГ

Город МИНСК

Место 2-3
Балл 18 
Автор  КОНСТАНТИН 

ЗЕЛЕНЩИКОВ

Компания «ТАЛЕКС»

Должность  РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА 

ЗАКУПОК

Город МОСКВА

Место 2-3
Балл 18

Автор  ВЛАДИМИР 

КИРИЕВСКИЙ

Компания «ГАММА-РОСТОВ»

Должность ДИРЕКТОР

Город РОСТОВ-НА-ДОНУ

Место 4-5
Балл 16

Автор СЕРГЕЙ КОНДРАТЬЕВ

Компания «ОСТТЕКС»

Должность ДИРЕКТОР

Город ОСТАШКОВ

Место 4-5
Балл  16

Автор ГРИГОРИЙ МАРКОВ

Компания «ТЕХНОРИУМ»

Должность  ТЕХНИЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР

Город МОСКВА

ХУДШЕЕ РЕШЕНИЕ
Предлагаю искать партнеров 

среди тех представителей сред-

него класса, у которых не пошел 

свой бизнес. У них после реа-

лизации имущества компании 

еще могут остаться средства 

для открытия сети, и одно из 

возможных их применений — 

начать менее рискованный биз-

нес, то есть стать франчайзи.

Н И Н А

С Е М И Н А

Р У К О В О Д И Т Е Л Ь  Д Е П А Р Т А М Е Н Т А  Р А З В И Т И Я  Ф Р А Н Ч А Й З И Н Г А

К О М П А Н И И  D E L O S H O P

Фото: Сергей Михеев
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И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

П О З И Ц И Я

АЛЕКСЕЙ МОГИЛА,

РУКОВОДИТЕЛЬ ДЕПАРТАМЕНТА 

ТОРГОВОЙ И РЕГИОНАЛЬНОЙ 

НЕДВИЖИМОСТИ 

PENNY LANE REALTY

КОГДА В ГОРОДЕ 
ЗАСИЛЬЕ ДОРОГИХ 
МНОГОЭТАЖНЫХ 

ТОРГОВЫХ 
ОБЪЕКТОВ 

И ПЛОЩАДКИ 
В ЦЕНТРЕ УЖЕ 

ОСВОЕНЫ, 
ПРИХОДИТ ВРЕМЯ 

ДЛЯ РАЗВИТИЯ 
НЕБОЛЬШИХ 

ФОРМАТОВ

8-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Фото: Александр Коряков

Тренд

ЛЮБИТЕ ЛИ М А ЛЫ Х ФОРМ
КРИЗИС ИЗБАВИЛ МНОГИХ ДЕВЕЛОПЕРОВ ТОРГОВОЙ НЕДВИЖИМОСТИ 
ОТ ГИГАНТОМАНИИ. ПОСЛЕДНИЙ ТРЕНД — НЕБОЛЬШИЕ ТОРГОВЫЕ 
ЦЕНТРЫ, КОТОРЫЕ ВОСТРЕБОВАНЫ НЕ ТОЛЬКО КРУПНЫМИ СЕТЯМИ, 
НО И МА ЛЫМ БИЗНЕСОМ.
Текст: И в а н  М а р ч у к

Участники рынка недвижимости считают, что кри-
зис закончился. На это, по их мнению, указывает 
то, что в I полугодии в Москве было введено почти 
750 тыс. кв. м торговой недвижимости. Для сравне-
ния: за тот же период 2008 года, когда Россия пред-
ставлялась еще «тихой гаванью», в столице построили 
только 330 тыс. кв. м. Конечно, строительство некото-
рых сданных в этом году объектов было начато еще 
до кризиса, но положительные тенденции налицо. По 
данным Jones Lang LaSalle, за последние три месяца 
инвестиции в коммерческую недвижимость увели-
чились со 175 млн до 530 млн евро. По динамике роста 
российский рынок — первый в Европе.
Однако строят инвесторы вовсе не такие же здания, 
как до кризиса. «В прошлые годы все стремились 

бы т ь б о л ьше в с ех ,  бы-
стрее всех, л у чше всех. 
Сейчас тенденция изме-
нилась: больше всех быть 
у же неа кт уа льно»,— го-
ворит руководитель от-
дела торговой недвижи-
мости компании Cushman 
& Wakefield Чарльз Слей-
тер.  Типичные образцы 
докризисного торгового 
центра — гиганты вроде 
«Золотого Вавилона» или 
«Метрополиса», площадь 
каждого из которых пре-
вышает 240 тыс. кв. м. Де-
фицит торговых площадей 
приводил к тому, что арен-
даторов хватало на всех. 
Однако  сегодня более 11% 
площадей столичных тор-
говых центров стоят пу-
стые (см. график). Напри-
мер, в открытом зимой 
«Золотом Вавилоне» до сих 
пор остается 20% вакант-
ных площадей.
У небольших центров отно-
шения с арендаторами пока 
складываются по-разному. 
Введенный в эксплуатацию 
во втором квартале 2010 
года ТЦ «Вива» в Север-
ном Бутово (21,9 тыс. кв. м) 
за полнен у же на 100%. 
Центр «Азовский» площа-
дью всего 10 тыс. кв. м у ме-
тро «Каховская», построен-
ный еще в I квартале, сдал 

в аренду только один этаж 
из четырех. «Расположение 
для маленького торгового 
центра даже важнее, чем 
для большого, потому что 
люди специально в него не 
поедут»,— объясняет Олеся 
Черданцева, руководитель 
отдела аналитики рынков 
торговой недвижимости 
и инвестиций Jones Lang 
LaSalle.
Но небольшие торговые 
центры не требуют огром-
ных вложений, а многие 
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И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

Цифры

ПО ПОСТАНОВЛЕ-
НИЮ ГОСКОМ-
САНЭПИДНАДЗОРА 
РФ, ПРИ ТЕМПЕРА-
ТУРЕ ВЫШЕ 
32,5 ГРАДУСОВ 
РАБОЧИЙ ДЕНЬ 
 ДОЛЖЕН ДЛИТЬСЯ 
НЕ БОЛЕЕ 

ПРОДАЖИ АВТО-
МОБИЛЕЙ 
В I ПОЛУГОДИИ 
2010 ГОДА ПОД-
РОСЛИ НА 3% 
В НАТУРАЛЬНОМ 
ВЫРАЖЕНИИ, ПРИ 
ЭТОМ МАШИНЫ 
ПОДОРОЖАЛИ 
В СРЕДНЕМ НА 7%.

арендаторы сегодня раз-
ви в а ю т и мен но ма л ые 
форматы.
Metro Cash & Carry объя-
вила в мае этого года, что 
будет развивать магазины 
Metro P u nct п лоща дью 
всего 1,5 тыс. кв. м (обыч-
ные точки Metro занимают 
около 10 тыс. кв. м). «Связ-
ной» собирается откры-
вать торговые точки в фор-
мате палаток (10–15 кв. м 
против 50 кв. м в обыч-
ном салоне). Castorama до 

ставок, которые, по  словам 
директора по оценке акти-
в о в  « Р у с с к о й  с л у ж б ы 
оценки» Павла  Шмелева, 
в среднесрочной перспек-
тиве останутся на нынеш-
нем уровне. Случаев, когда 
малый бизнес  арендует пло-
щади в торговых центрах, 
ста новится все больше. 
Са мый яркий — продо-
в о л ь с т в ен н а я я рм а рк а 
в новом ТРЦ площа дью 
8,5 тыс. кв. м в Подольске.
С начала 2010-го в Москве 
начали работать семь тор-
говых центров общей пло-
щадью менее 40 тыс. кв. м, 
к концу года должны от-
крыться еще как минимум 
четыре. По информации 
СФ, более 40% анонсиро-
ванных к строительству 
торговых центров имеют 
небольшую площадь. До 
кризиса их доля не превы-
шала 20%.
Восстановится ли прежнее 
статус-кво? Скорее всего, 
да. «Когда спрос со сто-
роны арендаторов на не-
движимость вернется на 
докризисный уровень, де-
велоперы, как и раньше, 
буд у т ст роить большие 
торгово-развлекательные 
центры. Они традиционно 
привлекают много поку-
пателей»,— уверен вице-
президент ГК «Ташир» Ви-
талий Ефимкин.
Однако даже если девело-
перы опять переключатся 
на крупные форматы, по-
строенные после кризиса 
небольшие торговые цен-
тры останутся весьма при-
влекательными площад-
ками для малого бизнеса.

кризиса открывала мага-
зины на  8–16 тыс. кв. м, сей-
час — на 3–4 тыс. кв. м. 
Скромные торговые центры 
могут привлечь не только 
кру пных сетевых игро-
ков, но и большую группу 
а р е н д а т о р о в ,  к о т о р о й 
раньше девелоперы прене-
брегали — малый бизнес. 
Этому способствует мень-
ша я закредитованность 
небольших компаний по 
сра внению с кру пными 
и  с н и ж ен ие  а р ен д н ы х 

60    МИНУТ

По прогнозам экспертов PwC, авто-
рынок России за весь 2010 год вы-
растет на 15% — до 1,6 млн машин. 
Драйвером роста будут иномарки, 
собранные на территории России.

ОБЪЕМ ВВОДИМЫХ ТОРГОВЫХ ПЛОЩАДЕЙ

СРЕДНЯЯ СТОИМОСТЬ 1 КВ. М В ГОД

ОБЪЕМ СВОБОДНЫХ ПЛОЩАДЕЙ

* прогноз
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Рынок торговой недвижимости в Москве начал оживать – 
масштабы стройки растут вместе с ценами. 

Источник: «Русская служба оценки»

ПОШЛИ В РОСТ

РОССИЙСКИЙ АВТОРЫНОК $ млрд

Источник: PricewaterhouseCoopers

I полугодие 2009 I полугодие 2010

Российские автомобили
1,6 2,2

Иномарки российского 
производства

2,9 4,7
Импорт новых автомобилей

8,2 7,0
Импорт подержанных автомобилей

0,1 0,1

Несмотря на температурные рекор-
ды, лишь 2% работодателей измени-
ли рабочий график сотрудников,
по данным исследовательского
центра портала SuperJob.ru
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И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е
8-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Эксперимент Передел

ГОТОВЫЙ 

ОВОЩ 

ИЗ К А РТОН А
TETR A PAK ХОЧЕТ СОЗДАТЬ НА РОС-
СИЙСКОМ РЫНКЕ  КОНСЕРВОВ НОВЫЙ 
СЕГМЕНТ — ОВОЩИ В К АРТОННОЙ 
УПАКОВКЕ. НО ЗА ДВА ГОДА НАШЛИСЬ 
ВСЕГО ДВА ПОТЕНЦИ А ЛЬНЫХ КЛИ-
ЕНТА.  ВИНОВАТ НЕ ТОЛЬКО КРИЗИС, 
НО И ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЕ СТЕРЕОТИПЫ.
Текст: П о л и н а  Р у с я е в а

Прошлым летом владелец 20% сети «Эксперт» и ее гендиректор Кирилл 

Новиков оставил свой пост и открыл комиссионку «Комок», которая должна была 

стать сетевым проектом. Но дальше одного магазина дело не пошло. Ключевой 

проблемой стало товарное наполнение. «С покупателями проблем не было, но на 

поиск продавцов уходило много времени и сил»,— объясняет Новиков.

Зато с «Комком» стали сотрудничать юрлица, в основном дистрибуторы игрушек, 

продававшие туда стоки. «Комок» превратился в «Дисконт-центр игрушек». Товары 

по цене 250 руб. за килограмм покупали в основном родительские комитеты 

детских садов и школ. Новиков нашел трех франчайзи, но дальнейших перспектив 

у проекта не видел: рынок некондиционных детских товаров слишком узок. Хотя, 

по его словам, каждая точка выходила на операционную окупаемость в течение 

месяца. Ежемесячная выручка сети составляла около 9 млн руб.

У дистрибутора «Корсо» — владельца 55% «Эксперта», напротив, начались 

финансовые проблемы (до кризиса компания много занимала и инвестировала 

в девелопмент). Продав игрушечный бизнес одному из соседей по торговому 

центру, в мае Новиков выкупил долю «Корсо» в «Эксперте». Поскольку 

большинство магазинов сети работали по франшизе, пакет мог стоить всего 

$2–5 млн. «Кризис кончился — время зарабатывать на „шлаке“ прошло»,— 

говорит бизнесмен.

«Мы хотим, чтобы через 
пять лет доля консервиро-
ванных овощей в нашей 
картонной упаковке соста-
вила 5–10%  российского 
рынка»,— делится планами 
специалист по развитию 
бизнеса компании Tetra 
Pak Денис Котов. В 1990-е 
крупнейший в мире швед-
ский поставщик упаковки 

«подса дил» российских 
потребителей на соки в 
прямоугольном картоне. 
Затем последовали корма 
для животных, вино, моло-
ко, а пару лет назад — дет-
ское питание.
На европейских рынка х 
производите ли у же ис-
пользуют картонную упа-
ковку Tetra Recart: на нее 

СОВЛАДЕЛЕЦ 
СЕТИ «ЭКСПЕРТ» 
КИРИЛЛ НОВИКОВ 
ПЕРЕЖИЛ КРИЗИС, 
ТОРГУЯ НЕКОНДИ-
ЦИОННЫМИ 
ИГРУШКАМИ.
Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н

ПРОДАЖИ БЫТОВОЙ техники 
и электроники восстанавливаются. 
По прогнозу компании «Экспресс-
обзор», к концу 2010 года объем 
рынка увеличится на 8,4% в нату-
раль ном выражении по сравнению 
с 2009-м. При этом снизился уровень 
конкуренции. Из лидеров позиции 
удержали «Эльдорадо» и «М.Видео». 
Сеть «Мир», занимавшая до кризиса 
третье место, ушла с рынка, а нахо-
дившаяся на четвертом «Техносила» 
испытывает финансовые трудности 
и вряд ли помышляет о росте.

Фото: LANDOV/PHOTAS

КОЛИЧЕСТВО МАГАЗИНОВ 
СЕТИ «ЭКСПЕРТ»

Источник: сеть «Эксперт»

Июль 2009 Июль 2010 Июль 2011 (прогноз)
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Э К С П Е Р Т

АРТЕМ МАРЕИЧЕВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 

ТД «БОРОДИНО»

ПОТРЕБИТЕЛИ 
ЗАСЛУЖИВАЮТ, 

ЧТОБЫ У НИХ 
БЫЛ ВЫБОР. КОГДА 

БУДЕТ, ЛЮДИ 
САМИ РЕШАТ, 

КАКАЯ УПАКОВКА 
ДЛЯ НИХ 

БОЛЕЕ УДОБНА, 
ЭРГОНО-

МИЧНА И БОЛЕЕ 
ПРИВЛЕКАТЕЛЬНА

И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

Ж А Р А

К О Р Р У П Ц И Я

Ш П И О Н

В О С П И Т А Т Е Л Ь

О С Ь М И Н О Г

приходится, например, 4% 
консервированных томатов 
в Великобритании и 18% 
бобов в Швеции. В России 
более 80% консервов выпу-
скаются в жестяных бан-
ках, остальные — в стекле.
По словам Котова, упаковка 
Tetra Recart помогает пред-
приятиям снизить издерж-
ки: расходы на обслужива-
ние производственной ли-
нии меньше, упаковка лег-
че и компактнее. К тому же 
цены на металл очень во-
латильны. Владимир Па-
пушкин,  коммерческий 
директор компании «Прод-
а льянс», занимающейся 
производством консервов, 
говорит, что за последние 
три года жестяная тара по-
дорожала примерно на 30%. 
В то время как стоимость 
картона более стабильна. 
« Кон к у р ен ц и я н а кон-
сервном рынке жестка я, 

и новый формат упаков-
ки позволит нам выделить 
свою продукцию на пол-
ках магазинов. К тому же 
она позволяет эффектив-
нее использовать простран-
ство полки»,— объясняет 
Папушкин. По его словам, 
в ближайшие пять лет кар-
тонная консервация может 
составить до 30% в  портфе-
ле «Продальянса». 
Сейчас компания совмест-
но с экспертами Tetra Pak 
изучает, стоит ли устанав-
ливать линию на заводе. 
Но за два года, прошедших 
с момента показа иннова-
ционной упаковки россий-
ским производителям, ни 
одного заключенного кон-
тракта у Tetra Pak нет. Отча-
сти в этом виноват кризис. 
Отчасти — тот факт, что, не-
смотря на подорожание же-
стяной тары, она стоит при-
мерно столько же, сколько и 
Tetra Recart. «Финансовая 
выгода неочевидна,— гово-
рит Александр Романов, 
генеральный директор ком-
пании „Промконсервы“.— 
А перейти на новую упа-
ковку — все равно что пе-
релить водку в картонную 
тару и выставить на полки. 
Чтобы изменить стереотип, 
потребуются большие мар-
кетинговые затраты». 
Осенью п рош лог о г ода 
продуктовый дистрибутор 
«А гентство АПЭК» при-
вез в Россию польскую ТМ 
«Квидзин» в картонной 
упаковке Tetra Pak (куку-
руза, горошек, фасоль). По 
словам одного из участни-
ков рынка, продажи «идут, 
но не впечатляют».

Рейтинг информационных поводов составлен СФ на основе данных за период с 20.06.2010 по 19.07.2010, 
предоставленных ИАС «Медиалогия». Были взяты слова с самой высокой динамикой изменения из 100 
наиболее часто употребляемых. При расчетах «Медиалогия» использовала базу СМИ более чем из 4,2 тыс. 
источников: телевидение, радио, газеты, журналы, информагентства, интернет-СМИ и блоги.

(25 735)
Больше всего пострадали от жары аграрии. По 
прогнозам, они соберут на 17 млн тонн зерна 
меньше, чем в 2009-м. Выиграли энерге тики и 
ритейлеры. Потребление энергии выросло на 10%, 
кваса — на 150%, вентиляторов — на 60%.

(22 114)
Пока президент РФ Дмитрий Медведев критиковал 
правительство, борющееся с коррупцией недостаточ-
но активно, фонд Hermitage Capital Management выпус-
тил в Сети очередную серию роликов о причаст ности 
сотрудников МВД к воровству из казны $230 млн.

(13 295)
ФБР разоблачило сеть российских шпионов 
и обме няло их на своих агентов. Главная героиня 
скандала 28-летняя Анна Чапман обрела мировую 
известность. Американская Herobuilders выпустила 
куклу Чапман по цене примерно $30.

(9437)
После трагедии в детском лагере «Азов», где 
утонули шесть детей и воспитатель, началась 
проверка лагерей по всей России. Результаты 
удручающие: в более чем 4 тыс. лагерей из 30 тыс. 
Роспотребнадзор обнаружил нарушения.

(3709)
После того как осьминог Пауль правильно предугадал 
результаты ключевых матчей на чемпионате мира 
по футболу, Российская национальная ассоциация 
букмекеров предложила за него 100 тыс. евро. Немцы 
продавать осьминога не спешат.

Мониторинг

ГЛАВНОЙ ТЕМОЙ ИЮЛЯ СТАЛА 
НЕВЕРОЯТНАЯ ЖАРА. В МОСКВЕ ТАКАЯ 
ПОГОДА ПОСЛЕДНИЙ РАЗ СТОЯЛА 
В 1885 ГОДУ.
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Иллюстрация: Charlie Duck

МЫ СМОТРИМ 
НА ВСЕХ ЧЕРЕЗ 
ПРИЦЕЛ ПУЛЕ-
МЕТА, ПОДОЗРЕ-
ВАЯ В КАЖДОМ 
ВРАГА. ПОРА 
ЗАКАНЧИВАТЬ 
С ЭТОЙ 
ПРАКТИКОЙ

Д М И Т Р И Й  П О Т А П Е Н К О , 

У П Р А В Л Я Ю Щ И Й  П А Р Т Н Е Р 

M A N A G E M E N T  D E V E L O P M E N T 

G R O U P

Неда вно я верн улся из 
СШ А — п у тешес т вова л 
там с делегацией россий-
ских бизнесменов. На ули-
цах американских городов 
и в магазинах я не нашел 
ничего сделанного в Рос-
сии. Иск лючение соста-
вила упаковка гречки в ма-
леньком магазине «Русские 
товары». Все оста льное 
там было не наше. При-
смотритесь: в Москве нас 
окру жа ют европейские, 
а зиат ск ие и а мерика н-
ские брэнды. Сразу видно, 
их экономики работают, 
а наша — пока нет.
Раз в год в Германии про-
ходит ярмарка «Зелена я 
волна» — фермеры и агро-
компании со всей Европы 
свозят т уда свою эколо-
гически чистую продук-
цию. Наш стенд там тра-
диционно самый большой 
и веселый. Мы всех гостей 
угощаем водкой. Приве-
зенный по случаю кубан-
ский казачий хор с утра до 
вечера поет песни. В этом 

году я разговорился с пред-
ста вите лем российской 
делегации, спросил его, 
что мы привозим на про-
дажу. Оказалось, оленину 
и водку. На мой вопрос об 
объемах заключенных кон-
трактов он промолчал. Но 
по его грустному взгляду 
я понял, что даже билеты 
для хора не окупились.
Почему мы поставляем за 
рубеж в основном только 
газ и нефть? В России очень 
любят кричать, что нас за-
жимают, не пускают на за-
рубежные рынки. Но это не 
так: на самом деле отноше-
ние к нам абсолютно спо-
койное и никаких специ-
альных условий никто не 
предъявляет. Просто мы 
сами не умеем играть по их 
правилам.
Я вот покупаю продукты 
в «Ашане». Там в сезон про-
даются вкусные красно-
дарские яблоки. Но они все 
разного размера, несорти-
рованные, среди них ча-
сто попадаются червивые. 

Только не надо мне гово-
рить, что червяк в яблоке — 
признак отсутствия хими-
катов. Да же ес ли и так, 
в подобном виде предлагать 
эти яблоки на глобальном 
рынке мы не сможем. Для 
массовых поставок всегда 
н у жен конвейер: н у жно 
уметь выращивать яблоки 
одинакового размера и ка-
чества, которые бы долго 
хранились, и при этом по-
ставлять их по всему миру. 
Умеем мы это делать? Нет. 
Мы можем только выращи-
вать свои червивые яблоки 
и закрывать границу для 
импортных, нечервивых.
Пок а на ш и о т ношен и я 
с м и ром вы гл я д я т д л я 
меня следующим образом: 
мы смотрим на всех через 
прицел пулемета, подозре-
вая в каждом врага. Пора 
заканчивать с этой практи-
кой и учиться жить и тор-
говать с миром по его пра-
вилам. Других вариантов 
у нас нет. Я хочу гордиться 
не прошлым страны, а то-
варами под российскими 
брэндами на улицах амери-
канских городов. И водка 
с казачьим хором тут не 
помогут.
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Н А С Т Р О Е Н И Е  С Е Р Г Е Я  Н Е Д О Р О С Л Е В А

ВОЕННЫЙ 
БЮДЖЕТ США — 
$661 МЛРД, 
РОССИИ — 
$53,3 МЛРД. 
ЭТО ОГРОМНЫЕ 
СУММЫ, 
ЗА КОТОРЫЕ 
СКОРО МОЖНО 
БУДЕТ 
ПОБОРОТЬСЯ

Самый неэффективный ин-
ститут современного ми-
ра — это армия. Причина ба-
нальна: у армий никогда не 
было внутренних конкурен-
тов. В любом государстве ар-
мия всегда одна.
К сожалению, это  правило 
действует для всех ар-
мий мира. Недавно ко мне 
 попала книга «Обзор обо-
ронной политики США 
глазами Сунь-Цзы и Джо-
на Бойда». Автор, полков-
ник американской армии 
Честер Ричардс, анали-
зирует военные действия 
 п о с л ед н и х  л е т.  Ф а к т ы 
ужасны. Меня, например, 
порази ло описание пере-
броски в 1999 году 24 верто-
летов из Германии в Алба-
нию. Стоимость операции 
 составила $700 млн, два вер-
толета разбились. При этом 
для ведения боевых дей-
ствий в Сербии эти машины 
так и не использовались.
Такая ситуация складывает-
ся везде. Мой хороший друг, 
швейцарский инженер, 

рассказывал, как ездил на 
военные сборы в своем род-
ном кантоне. Они стреляли 
в полном тумане, когда да-
же мишеней не было видно. 
Но по графику были стрель-
бы — значит, нужно стре-
лять. Конкретных данных 
по российской армии у ме-
ня нет, но думаю, что там не 
лучше. Я помню свои воен-
ные сборы еще в Советском 
Союзе: из-за того что мы 
с приятелями разговарива-
ли после отбоя, нас  вывели 
во двор на холод голыми 
и поставили на несколь-
ко часов стоять по стойке 
смирно. Приучали к дисци-
плине навсегда.
Все армии мира — ужасно 
консервативные организа-
ции. Они живут по  уставам, 
написанным в прошлом 
столетии, и управляются 
по принципам, разработан-
ным века назад. Но даль-
ше так продолжаться не 
может.
Этим летом на экономи-
ческом форуме в Санкт-
Петербурге я  познакомился 
с очень интересным чело-
веком. Его зовут Ибэн Бар-
лоу, он руководил компа-
нией Executive Outcomes. 
В США такие организа-
ции называются Private 
Military Contractors — ком-
мерческие компании, ко-
торые выполняют военные 
операции по заказу госу-
дарства. Их довольно мно-
го: ArmorGroup, DynCorp, 
M i l i t a r y  P r o f e s s i o n a l , 
BlackWater и другие. Ком-
пания Барлоу принимала 
участие во множестве реги-
ональных конфликтов. Он 
через рамку металлоиска-
теля пройти без проблем 

С Е Р Г Е Й  Н Е Д О Р О С Л Е В , 

П Р Е Д С Е Д А Т Е Л Ь  С О В Е Т А 

Д И Р Е К Т О Р О В  К О М П А Н И И 

« К А С К О Л »

не может — 14 осколков 
в теле. Когда он рассказы-
вал о своей работе, я понял, 
что коммерческие структу-
ры действуют эффективнее 
регулярных армий. Они вы-
полняют свои задачи так, 
чтобы заказчик не ушел 
к конкурентам. Барлоу не 
будет заставлять своих со-
трудников бессмысленно 
стоять по стойке смирно 
или стрелять в туман. Он 
дважды подумает, гнать ли 
вертолеты за несколько со-
тен километров, если они 
там не нужны.
На Западе популярность 
таких «частников» растет. 
Раньше армии только поку-
пали у предпринимателей 
еду, оружие, мебель и про-
чее, теперь  «частникам» 
иногда начинают доверять 
еще и ведение боевых дей-
ствий. Между армиями по-
является конкуренция. Зна-
чит, скоро всем солдатам 
и офицерам мира  придется 
жить по рыночным законам. 
Военных ждут болезненные 
реформы, а бизнесу нуж-
но готовиться к  появлению 
громадных  новых рын-
ков. Например, военный 
бюджет США — $661 млрд, 
России — $53,3 млрд. Это 
огромные суммы, за кото-
рые,  надеюсь, скоро можно 
будет побороться.

Иллюстрация: Charlie Duck
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П ЕРЕМ ЕН Н А Я 
ОБ Л АЧ НОСТЬ

С Т Р А Т Е Г И Я  Наступление

Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

ГЕНДИРЕКТОР И СОВЛАДЕЛЕЦ PARALLELS СЕРГЕЙ БЕЛОУСОВ ПРЕДУГАДАЛ БУМ НА 
ОБЛАЧНЫЕ ВЫЧИСЛЕНИЯ. ЧТОБЫ ЗАРАБОТАТЬ НА НЕМ, ЕМУ ПРЕДСТОИТ ПРЕВРАТИТЬ 
СОЛЯНКУ ИЗ КОМАНД РАЗРАБОТЧИКОВ В ФОРМАЛИЗОВАННУЮ КОРПОРАЦИЮ.

Changing Times Award признали его предпринимате-
лем 2007 года в Европе. «Я организовывал на российском 
интернет-форуме секцию по облачным вычислениям. 
Сергей был у нас ключевым докладчиком»— вспоминает 
 генеральный директор компании „1С-Битрикс“ Сергей Ры-
жиков и добавляет — «Приехал такой простой миллионер 
с рюкзаком на плече».
Миллионером Белоусов стал, создав программный продукт, 
котирующийся на международном рынке. Кроме него на-
ладить продажи софта за рубежом удалось разве что Евге-
нию Касперскому (основателю Kaspersky Lab) и Давиду Яну 

У Сергея Белоусова несколько десятков одинаковых крас-
ных рубашек с логотипом Parallels на груди и инициалами 
SB на манжетах. Рубашки хранятся в офисах его компании 
по всему миру. Третий год он появляется на публике только 
в них и не изменил себе даже на Санкт-Петербургском эко-
номическом форуме в июне 2010-го, где выступление Сергея 
слушал премьер-министр РФ Владимир Путин. «Без этой 
рубашки меня уже жена не узнает»,— шутит один из самых 
известных за рубежом российских ИТ-предпринимателей. 
Западные журналисты как-то назвали Белоусова «рус-
ским Биллом Гейтсом», а учредители престижной премии 

18
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ПАРАЛЛЕЛЬНЫЕ ПРЯМЫЕ

Разработки компании Сергея Белоусова Parallels позволяют на одном 
компьютере запустить две операционные системы таким образом, 
чтобы они никак не пересеклись
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С Т Р А Т Е Г И Я  Наступление

И Н В Е С Т О Р Ы  С Л У Ш А Л И 

С Е Р Г Е Я  И  Г О В О Р И Л И : 

« К О М П А Н И Я  К Л А С С Н А Я , 

Н О  Н У Ж Е Н  Н О В Ы Й  С Е О »

КОСМОПОЛИТ

Сергей Белоусов родился в Санкт-Петербурге, учился 
в Москве, а жить предпочитает в Азии, у него сингапур-
ское гражданство

20
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(ABBYY). Касперский и Ян работают в основном на потре-
бительских рынках, а Белоусов — в сегменте b2b: Parallels — 
мировой лидер в области софта для автоматизации и вир-
туализации сервис-провайдеров.
Теперь Белоусов метит в миллиардеры. Сегодня самая мод-
ная среди ИТ-менеджеров тема — облачные технологии, 
когда на компьютере устанавливается только интерфейс, 
а сама программа или приложение находится на стороннем 
сервере. Без технологий виртуализации, позволяющих раз-
нообразным программам уживаться на одном компьютере, 
«облака» не построить.

Н А ПО ЛН У Ю К АТ У ШК У

В московском кабинете Белоусова стоит турник, чтобы 
можно было заниматься, не отрываясь от работы. Он бы 
и рад оторваться. «Стало уже невозможно всех пинать»,— 
признается бизнесмен. Но по-прежнему сам ведет пере-
говоры с ключевыми клиентами и партнерами. Недавно 
в Parallels пытались оценить нагрузку на сотрудников, по-
мимо основных профессиональных обязанностей. Выясни-
лось, что Белоусов летает больше всех — примерно два раза 
в неделю, а писем пишет в 10 раз больше среднего сотруд-
ника — от 3,5 тыс. до 6,5 тыс. в месяц. В корпоративной пере-
писке сотрудники вместо его имени и фамилии используют 
инициалы SB — слишком уж часто они упоминаются.
«Сергей относится к типу лидеров hands-on (ручное управ-
ление.— СФ) — с поразительной работоспособностью и тягой 
к знаниям,— говорит управляющий партнер инвестицион-
ного фонда Almaz Capital Partners Александр Галицкий.— 
Как только ты соглашаешься на сотрудничество, он исполь-
зует тебя для дел компании на полную катушку».
Когда-то Белоусова больше тянуло к фундаментальной на-
уке. На четвертом курсе Московского физико-технического 
института он сдал экзамены экстерном и собирался продол-
жить обучение в Гарварде или Стэнфорде. Так поступили 
некоторые его однокурсники. Но денег на это у Белоусова не 
хватило. Тогда в 1992 году он занялся сборкой и продажей 
компьютеров, а через два года переключился на телевизоры, 
основав вместе с однокашником Ильей Зубаревым компа-
нию Rolsen. Партнеры закупали комплектующие в Юго-
Восточной Азии, собирали телевизоры в России, а прода-
вали под «корейским» брэндом. Зубарев координировал 
работу в Москве, Белоусов — в Сингапуре. Телевизорами Бе-
лоусов занимался так же недолго, как и компьютерами, — 
с середины 1990-х он отошел от управления производствен-
ным бизнесом, хотя долю в нем сохранил до сих пор.
Все из-за того, что в 1994 году Белоусов и Зубарев пожалели 
$100 тыс. Примерно столько стоила ERP-система для управ-
ления компанией Rolsen. Предприимчивые партнеры дого-
ворились с американской Solomon Software (впоследствии 

вошла в состав Microsoft), что она бесплатно предоставит 
им копию своей ERP, а взамен они станут продавать про-
грамму в странах Азии.
«Все люди, которых мы нанимали в Rolsen, были с мехмата 
МГУ, физтеха. Они разбирались в ИТ»,— говорит Белоу-
сов. Вместе с Зубаревым он создал дистрибутора Solomon 
Software SEA, а вскоре собрал команду программистов, ко-
торые писали софт для Solomon и других заказчиков.

ВСЕ Н А К ОН

На одном из мероприятий Microsoft в Сингапуре глава 
этой корпорации Билл Гейтс с тремя чернокожими те-
лохранителями подошел к стенду компании Белоусова 
и разговаривал с Сергеем целых 20 минут. Тот очень вол-
новался и запомнил только, как гуру похвалил его разра-
ботки: «Замечательная архитектура». После этого прави-
тельство Сингапура выделило русским программистам 
грант 200 тыс. сингапурских долларов (примерно равны 
американским). Однако к 2000 году стало понятно, что 
перспективный бизнес на разработках для других компа-
ний не построишь: месяц работы российского инженера в 
сингапурском офисе стоил $3 тыс., а индуса — от $600. Бе-
лоусов решил, что нужно придумать что-то свое. И замах-
нулся на создание первой в мире операционной системы 
для сервис-провайдеров. Белоусов и Зубарев открыли под 
проект компанию SWsoft. Правда, Зубарев не хотел финан-
сировать затею из прибыли Rolsen. Тогда Белоусов решил 
искать инвесторов в Силиконовой долине.
Перед самой его поездкой в США в сентябре 2001 года 
террористы взорвали в Нью-Йорке «башни-близнецы». 

2О11 ГОД

После этого года планируется IPO Parallels. 
Скорее всего, оно пройдет в США. Выходом 
на рынок публичного капитала должна за-
вершиться масштабная реорганизация компа-
нии, начавшаяся в 2008 году

21

SF08_18-24_Str_Person.indd   21SF08_18-24_Str_Person.indd   21 7/26/10   8:09:28 AM7/26/10   8:09:28 AM



С Т Р А Т Е Г И Я  Наступление

Примерно в это же время Белоусов травмировался, играя 
с друзьями в футбол,— врачи наложили 14 швов. «Амери-
канцы были в шоке от 9/11, а тут еще странный русский с за-
бинтованной головой. Какие инвестиции?» — вспоминает 
Сергей. Денег он так и не получил.
Чтобы привлечь кредит для SWsoft, ему пришлось зало-
жить квартиру в Сингапуре. Бомжом Белоусов не стал, но 
к 2002 году его энтузиазм иссяк. Быстро создать с нуля опе-
рационную систему SWsoft не удалось. Прибыль приносило 
лишь направление резервного копирования данных, кото-
рое Белоусов выделил в отдельную компанию Acronis. Вы-
делил, потому что готовился продать убыточный SWsoft.
«Маленькая компания взвалила на себя глобальную за-
дачу — создать экосистему для облачных вычислений. 
Нужно было этот бизнес или продавать, или интенсивно 
развивать»,— рассудил Белоусов. 
Переговоры с потенциальным покупателем — американ-
ской Ensim — стали удачными и неудачными одновре-
менно. CEO Ensim Стив Бауэр от сделки отказался, зато 

подбросил идею, что SWsoft было бы неплохо объединиться 
с компанией Plesk, поскольку их разработки удачно допол-
няли друг друга: Plesk выпускал для сервис-провайдеров 
контрольную панель управления, а SWsoft — программы 
виртуализации.
Белоусов считал Plesk американской компанией, а ока-
залось, что у нее новосибирские корни. Совладелец Plesk 
Дмитрий Симоненко и Белоусов встретились в Вашинг-
тоне. «Он сибиряк, мы сразу пошли пить водку»,— расска-
зывает Белоусов. За водкой выяснилось, что Plesk нужны 
инвесторы. В итоге Симоненко поддержал идею Бауера, 
и в том же 2003 году компании объединились. 

И Т- РАСП У Т ИН

«Нельзя сказать, что виртуализация — это что-то принци-
пиально новое,— говорит Александр Загнетко, ведущий 
аналитик IDC по рынкам серверов и систем хранения дан-
ных.— Концепция известна уже по крайней мере 30 лет. 
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3. ДАРМШТАДТ 
(Германия)716

5. ЛОНДОН
(Англия)58

16. ХЕРНДОН 
(США)105 1

11. ПАРИЖ
(Франция)43

9. НОВОСИБИРСК
(Россия)2 3 2289

7. МОСКВА 
(Россия) 2 8 1366

15. ТОКИО
(Япония)108

1. БАРСЕЛОНА
(Испания)55 913

12. ПЕКИН 
(Китай)

10. НОЙХАУЗЕН 
(Швейцария)05

Количество сотрудников в офисе в 2008 году5

2. ВАНКУВЕР
(Канада)50

Количество сотрудников в офисе в 2010 году5 Офис закрыт в 2010 годуОфис создан в 2008 году

14. СИНГАПУР
(Сингапур)30

4. КЕНТУККИ
(США)5

6. ЛЬВОВ 
(Украина)059

Во Львове был большой центр разработок. 
Но стоимость труда инженеров была выше, 
чем в России, — офис закрыли совсем

8. МЮНХЕН 
(Германия)2010

Германия — ключевой рынок в Европе. 
Раньше здесь было три офиса продаж, теперь 
только два. Часть сотрудников переехала 
в ключевой офис в Мюнхене

13. РЕНТОН 
(США)1094 6

В Рентоне под Сиэтлом сейчас сконцентри-
рованы все бизнес-операции Parallels, 
связанные с маркетингом и продажами. Штат 
остальных офисов в Америке был сокращен, 
а офис в Кентукки закрыт

100
17. ШАФХАУЗЕН
(Швейцария)

В Швейцарии открыта штаб-квартира 
Parallels и зарегистрирована компания — 
раньше компании, входящие в Parallels, 
были зарегистрированы в офшорах

К АЧЕС Т ВО ПРО Т ИВ К О ЛИЧЕС Т ВА 

Источник: Parallels 

Parallels сокращает количество сотрудников и избавляется от неэффективных подразделений 
по всему миру, тем не менее выручка компании растет на 30–40% в год. В середине 2008 года 
в компании работало чуть меньше 900 человек, в середине 2010-го — чуть больше 700. 
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Но SWsoft пытался найти еще не занятые ниши. Ведь круп-
нейшие игроки — Microsoft или VMware, как только появля-
ется серьезный спрос на определенные типы приложений, 
немедленно захватывают очень большую долю рынка».
Нишей SWsoft стали программы автоматизации и вирту-
ализации для сервис-провайдеров. Владелец сайта может 
разместить его на собственном сервере, а может на серве-
рах партнера-провайдера. Первый вариант, как правило, 
выбирают крупные компании, у которых есть штат ИТ-
специалистов, и таких денежных клиентов охватили ги-
ганты VMware и Microsoft. По второму пути идут малый 
и средний бизнес. Белоусов ориентировался на них.
Чтобы развивать бизнес, требовались деньги, и Белоусов 
снова обратился к инвесторам. Первым, кто разглядел, хотя 
и не сразу, в SWsoft компанию с «миллиардным замахом», 
был Александр Галицкий. В 2003 году он купил миноритар-
ную долю в SWsoft, а спустя два года повез Белоусова в Си-
ликоновую долину встречаться с «денежными мешками».
«Инвесторы слушали Сергея, у которого были длинные 

локоны и горящие глаза, и говорили мне после этого: „Ком-
пания классная, но нужен новый СЕО“,— вспоминает Алек-
сандр Галицкий.— Один у меня даже спросил: „Саша, ты где 
нашел этого Распутина?“ Только Дэвид Коуэн из Bessemer 
Ventures перезвонил и сказал: „У компании есть реальный 
лидер, и компания интересная“».
В 2005 году Bessemer Ventures, а с ним и два других круп-
ных венчурных фонда — Insight Venture Partners и Intel 
Capital — рискнули инвестировать в SWsoft. В общей слож-
ности фонды вложили $12,5 млн, и сейчас они контроли-
руют чуть меньше 30% компании. Вырученные средства 
Белоусов направил на скупку конкурентов и отдельных 
групп разработчиков.

М АФИОЗН А Я ИС Т ОРИ Я 

Купив немецкую фирму Confixx, Белоусов едва не попал 
за решетку. Он болел гриппом с температурой под 40, но 
когда узнал, что со счетов компании пропадают деньги, тут 
же отправился в Германию разбираться. Выяснилось, что 
бывший владелец Confi xx, который продолжал руководить 
офисом, оплачивает свои личные расходы со счетов компа-
нии. На обвинения предприниматель ответил, что договор 
составлен неправильно, что Сергей — русский мафиози, 
и, наконец, вызвал полицию — супруга немца заявила, что 
Белоусов толкнул ее. От полицейского участка Белоусова 
спасло лишь вмешательство сотрудников Confi xx, недолю-
бливавших прежнего владельца. Они объяснили, что никто 
никого не толкал. «Если бы тогда не приехал, контроль над 
Confi xx точно бы потерял»,— считает бизнесмен.
С 2003-го по 2008 год он купил 12 компаний-конкурентов 
(практически всех заметных разработчиков софта для 
сервис-провайдеров) и на базе SWsoft создал холдинг 
Parallels, предоставляющий весь комплекс услуг: софт для 
управления серверами, контрольную панель для управле-
ния сайтами и биллинг для расчета оплаты между владель-
цами сайтов и хостерами. Остальные игроки предлагают 
лишь часть решений. 
Сергей Рыжиков считает, что преимущество Parallels в пер-
вую очередь в дешевизне технологии: «Средний и малый 
бизнес, с которым в основном работают сервис-провайдеры, 
очень чувствителен к цене. А гигантские корпорации всегда 
ориентировались на высокий ценник. Их программы избы-
точные и дорогие». Как Parallels помогает клиентам эконо-
мить? Например, с помощью ее программы Virtuozzo сер-
вер способен обслуживать сотни сайтов. Софт конкурентов 
зачастую предполагает, что на аналогичном по мощности 
сервере размещается значительно меньше сайтов.
«Для работы с виртуальным хостингом панель управле-
ния Plesk от Parallels является наиболее популярным ре-
шением,— говорит руководитель виртуального хостинга 

СЕРИЙНЫЙ СТАРТАПЕР

Белоусов участвовал в запуске 50 ИТ-проектов. 
А недавно создал с Almaz Capital фонд Runa Capital 
и будет инвестировать до $1,5 млн в стартапы

1 %

от выручки Parallels приходится на Россию. Ма-
лый бизнес здесь развивается не слишком актив-
но, да и уровень использования ИТ-технологий 
пока невысок. Зато почти все программисты 
компании работают в Москве и Новосибирске
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провайдера „Агава“ Дмитрий Филатов.— Причем панель 
развивается, сейчас мы используем уже девятую версию».
Сегодня из 6 тыс. провайдеров в мире 5 тыс. применяют 
софт Parallels. Кризис Белоусову только на руку: в Европе 
и США сейчас настоящий бум стартапов, многие запускают 
бизнес именно в интернете, а значит, растет количество 
клиентов у хостеров.
Правда, сам сегмент невелик — на собственные разработки 
сервис-провайдеры тратят в 10 раз больше, чем на услуги 
сторонних разработчиков. Соответственно, скромна и вы-
ручка Parallels — в 2009 году около $100 млн. Для сравнения: 
Acronis принес около $150 млн. Но Белоусов не случайно но-
сит рубашки именно с логотипом Parallels.

ВЗРЫВ В ОБ Л А К А Х

Концепция облачных вычислений Software as a Service (сер-
вис как услуга) может перевернуть мир так же, как когда-то  
появление интернета. Технологии передачи данных стали 
дешевле и надежнее. Для небольших компаний, особенно 
в кризис, это соблазн сократить штатных администраторов 
и передать ИТ-обслуживание на сторону. 
ИТ-компании решили, что программы не обязательно про-
давать, их можно предоставлять в аренду с удаленных сер-
веров. В 2007–2008 годах Microsoft, Symantec, Google, SAP, 
Amazon и другие гиганты начали выпускать софт, который 
работает по модели SaaS. Через 15–20 лет создатели облач-
ного софта будут зарабатывать $1 трлн, уверен Белоусов. 
К слову, сейчас весь мировой ИТ-рынок оценивается при-
мерно в $1,48 трлн.
Увеличить выручку Parallels до $1 млрд Белоусов плани-
рует раньше — через семь лет. Дело в том, что для обслужи-
вания «облаков» необходима инфраструктура. Создают ее 
как раз ключевые клиенты Parallels — сервис-провайдеры. 
Если до недавнего времени они занимались в основном хо-
стингом сайтов и электронной почты, то сейчас практиче-
ски любыми ИТ-услугами. На этой волне последние три 
года выручка Paralles растет на 30–40% ежегодно. По сло-
вам Белоусова, этап бурного роста оказался самым труд-
ным. Главным тормозом стала структура компании. 

П А РА Д ОК СА ЛЬНЫЕ ВЕЩ И

12-летняя дочка Сергея Белоусова родилась в Сингапуре, 
свободно говорит на английском, чуть хуже на русском 
и индонезийском бахаса. «Вот и наша компания — со слож-
ной судьбой»,— шутит бизнесмен и отец. 
Бизнес Parallels был организован как солянка из команд-
разработчиков, которые все время придумывают что-то но-
вое. К примеру, в 2007 году программисты создали первый 
продукт для прямых пользователей. Программа Desktop for 

Mac от Parallels позволяет запускать на «Макинтошах» одно-
временно с родной операционной системой также Windows 
или Linux. Сейчас Desktop for Mac приносит Parallels уже 
около 30% оборота.
У компании 15 офисов, разбросанных по всему миру (см. 
схему на стр. 22). Основным связующим звеном до недав-
него времени был сам Белоусов — все операции шли через 
него. Он мог позвонить программистам с просьбой что-
нибудь написать, а их непосредственный руководитель об 
этом даже не знал. Некоторые команды дублировались.
В 2009 году Белоусов объединил всех специалистов по мар-
кетингу и сейлз-менеджеров в одном офисе в американском 
Сиэтле (50% продаж Parallels приходится на США), а фи-
нансистов — в швейцарском Шафхаузене. Вместо семи цен-
тров техподдержки теперь остался один новосибирский. 
Впервые глава Parallels провел аттестацию сотрудников 
в 2008 году и обнаружил парадоксальные вещи. Например, 
программист Анна Воробьева написала за месяц 10 тыс. 
строк кода, тогда как некоторые ее коллеги — 100. Три про-
граммиста три года делали драйвер для USB-порта, и драй-
вер получился плохой. А Алексей Кузнецов в одиночку на-
писал отличный драйвер меньше чем за полгода.
За два года Белоусов уволил треть сотрудников — около 300 
человек. Показатель выручки на одного сотрудника до сокра-
щений в Parallels был в пять-восемь раз ниже, чем у лидеров 
рынка. Сейчас каждый сотрудник приносит около $185 тыс. в 
год — лишь в полтора-три раза меньше, чем у ИТ-гигантов. 
Параллельно с сокращениями Белоусов изменил систему 
оплаты труда программистов. Раньше ее переменная часть 
зависела от мнения непосредственного начальника, теперь 
еще и от успеха продукта, отзывов потребителей.
На роль топ-менеджеров Белоусов пригласил выходцев 
из крупных корпораций. Вице-президентом по междуна-
родным продажам стал Джим Хёрмен из Symantec, глав-
ным директором по технологиям — Мэтт Домо из Amazon, 
директором по развитию серверной виртуализации — 
Амир Шариф из VMware. В общей сложности из 40 топ-
менеджеров Parallels 25 пришли в компанию после 2008 
года. Руководители отдельных подразделений теперь под-
чиняются им, а не Белоусову. «Бизнес стал более управля-
емым, прогнозируемым и формальным,— радуется глава 
Parallels.— Подо мной появилось три уровня менеджеров».
Без управляемости уже никак нельзя. Сейчас Parallels счи-
тается самой продвинутой компанией в области софта для 
сервис-провайдеров. Но стоит хоть немного сбавить темпы 
и потерять имидж передовика, как заказчики могут пере-
ключиться на собственные разработки.
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С Т Р А Т Е Г И Я  П о л и г о н

Текст: П о л и н а  Р у с я е в а ,  Д м и т р и й  К р ю к о в

ОСНОВАТЕЛЬ UNIQLO ТАДАСИ ЯНАИ СОЗДАЛ УНИКАЛЬНЫЙ ФОРМАТ, СДЕЛАВШИЙ ЕГО 
КОМПАНИЮ КРУПНЕЙШИМ ОДЕЖНЫМ РИТЕЙЛЕРОМ ЯПОНИИ. СУДЯ ПО ОЧЕРЕДЯМ 
В МОСКОВСКИЙ МАГАЗИН UNIQLO, ФОРМАТ МОЖЕТ БЫТЬ УСПЕШНЫМ И В РОССИИ.

ВЫСОКИЕ ПОМЫСЛЫ

Тадаси Янаи — богатейший человек Японии, а его компания — пятый в мире одежный 
ритейлер. Через 10 лет он хочет видеть ее на первом месте

ИСК  МОД Ы

Фото: АР
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Чтобы не допустить давки, японцы запускали людей в тор-
говый зал группами. Из-за этого очередь змеей тянулась от 
магазина, расположенного на втором этаже «Атриума», до 
самого выхода из торгового центра. Промоутеры с флаж-
ками помогали подходящим находить крайних. А люди 
вспоминали январь 1990 года, когда на Тверской улице от-
крылся первый в России McDonald’s.
Этим сходство японского одежного ритейлера и американ-
ской компании не ограничивается. McDonald’s — крупней-
шая в мире сеть ресторанов быстрого питания. Основной 
владелец и президент корпорации Fast Retailing Тадаси 
Янаи заявил, что в ближайшие десять лет его компания 
добьется аналогичного результата на рынке одежного 
ритейла.
Сегодня Тадаси Янаи — самый богатый человек Японии. По 
итогам прошлого финансового года оборот Fast Retailing до-
стиг $7,4 млрд — на 16,8% больше, чем в 2008-м. Это лучшая 
динамика среди десяти крупнейших одежных ритейлеров 
мира. У себя на родине сеть Uniqlo, насчитывающая более 
800 магазинов,— безоговорочный лидер. Козырь компа-
нии — уникальный формат, работающий на стыке повсед-
невной и модной одежды.

БАЗОВЫЕ ВЕЩ И

Вопреки своему названию Fast Retailing занимается далеко 
не «быстрой модой» (fast fashion). Максимально оперативно 
скопировать новинки подиумов, продемонстрировать мас-
совые тренды и как можно скорее предложить их покупа-
телю — такова стратегия Zara и H&M. Если обычно от раз-
работки дизайна до поступления новой линии в массовую 
продажу у японцев проходит до полугода, то в сети Zara, на-
пример,— несколько недель.
Наоки Отома считает, что вещи, отражающие тренды новей-
шей моды, обычно «носит избранный круг людей, и чаще 
всего — недолго». Поэтому Uniqlo изначально делала ставку 
на «все, что касается базовых вещей» — практичную повсед-
невную одежду без претензий. Это футболки, джинсы, сви-
тера. Под маркой Zara ежегодно производится более 11 тыс. 
разнообразных наименований, Uniqlo выпускает лишь 
около 1 тыс. Иллюзия богатого ассортимента достигается 
за счет цветового многообразия. Многие вещи представ-
лены в Uniqlo в десяти, а то и более цветовых вариантах, от 
черного и синего до ядовито-оранжевого и ярко-желтого. 
Таким образом, при сопоставимых с конкурентами объе-
мах производства каждую модель Uniqlo отшивает боль-
шими тиражами и экономит на дизайнерах, производстве 
и учете. Не надо переналаживать фабричные линии, де-
шевле инвентаризация.
По оценкам экспертов, себестоимость футболки может со-
ставлять для японцев $1, а джинсов — около $10, примерно 

ТО ЖЕ, НО В ЦВЕТЕ

Бизнес-модель Uniqlo — ограниченный ассортимент вещей, представленных 
в максимально широкой цветовой палитре

Человеку, попавшему на станцию метро «Курская» в Мо-
скве в середине весны, могло показаться, что он сошел с ума. 
Стены у эскалаторов были увешаны тремя десятками ре-
кламных щитов только одной компании — японской Uniqlo. 
На выходе промоутеры раздавали увесистые красочные ка-
талоги Uniqlo. На домах вокруг ТРК «Атриум» огромные 
плакаты Uniqlo рекламировали джинсы за 599 руб. и каше-
мировые свитера за 1999 руб.
Желающих купить одежду по таким ценам оказалось не-
мало. «Я сожалею, что мы не открыли большой магазин. 
Москва — огромный город, и мы должны были появиться 
с гораздо более масштабным форматом»,— признается 
Наоки Отома, операционный директор корпорации Fast 
Retailing, развивающей сеть Uniqlo. В других европейских 
столицах — Лондоне и Париже — Fast Retailing имеет флаг-
манские магазины площадью свыше 3 тыс. кв. м. Площадь 
московского — 1,2 тыс. кв. м. Однако толпу, которая собра-
лась 2 апреля к открытию, не смог бы вместить и гипермар-
кет. Пришли около тысячи человек.

Фото: Fotobank/Getty Images
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количество магазинов Мexx*

$5

Количество магазинов в мире

Количество магазинов в России

Оборот по итогам 2009 
финансового года

164
1387

*147
4607

4
3100

0
2971

6
1988

2
326

0
1097

1
862

31
804

18
517

$15,8
 

млрд

$14,5
млрд

$8,6
млрд

$16,6
 

млрд

$3
 

млрд

$0,9
 

млрд

$7,4
млрд

$4,4
млрд

$4,9
 

млрд

$5
 

млрд

POLO RALPH LAUREN CORPORATION
(США)

Ralph Lauren, 
Polo Jeans Co., RRL и др.

NEXT PLC
(Великобритания)

Next, Lipsy

ESPRIT HOLDINGS LIMITED
(Гонконг)

Esprit

FAST RETAILING
(Япония)

Uniqlo, 
Princesse tam-tam и др.

ABERCROMBIE&FITCH CO.
(США)

Abercrombie&Fitch, 
Hollister California

LIZ CLAIBORNE INC.
(США)

Mexx, Juicy Couture, 
Kate Spade и др.

HENNES & MAURITZ
(Швеция)

H&M

LIMITED BRANDS
(США)

Victoria’s Secret,
Henri Bendel и др.

GAP INC.
(США)

Gap, Old Navy, 
Banana Republic и др.

INDITEX
(Испания) 

Zara, Bershka, 
Stradivarius и др.

Источник: годовые отчеты компаний;
пересчитано по курсу доллара на 20 декабря 2009 г.

НЕАМБИЦИОЗНЫЕ ЦЕЛИ
На открытие первого магазина в России у Uniqlo ушло два года. За это время сюда пришли H&M и GAP. Сейчас из десяти 
крупнейших мировых одежных ритейлеров в России работают восемь, хотя едва ли она является для кого-то из них ключевым рынком.

в полтора раза меньше, чем у других глобальных одежных 
ритейлеров при аналогичном качестве. При этом продук-
ция Uniqlo относится к среднеценовому сегменту, за исклю-
чением разве что Японии, где из-за высокого уровня жизни 
недорогая одежда кажется еще дешевле и где компания со-
кращает расходы на логистику.
Uniqlo экономит на масштабе, зато старается использовать 
более качественные материалы и фабрики. Тадаси Янаи 
даже нитки выбирает сам — в отличие от fast fashion одежда 
Uniqlo должна служить дольше, чем один сезон. Кроме 
того, Uniqlo серьезно вкладывается в персонал. Например, 
менеджеров и продавцов московского магазина муштро-
вали три месяца, чтобы они научились вежливо реагиро-
вать на просьбы покупателей и на глаз определять нужные 
размеры.
«Uniqlo — абсолютно математическая сеть,— считает гене-
ральный директор сети „Модис“ Денис Долматов.— Все 
продумано и просчитано до сантиметра, до копейки». В ма-
тематическом подходе есть как плюсы, так и минусы.

СЕК СУА ЛЬН А Я РЕВО ЛЮЦ И Я

Денис Долматов купил себе в Uniqlo два цветных ярких сви-
тера и доволен — крой отточен, швы ровные. Однако биз-
несмен понимает и других людей. «Девушка покупает у нас 
или в H&M модную майку за 300 руб. Да, на ней, возможно, 
нитки торчат, строчка кривая, но с расстояния трех метров 
этого не видно, а топ сидит превосходно. Девушка походит 
в этой майке месяц-другой и купит себе новую, более совре-
менную»,— рассуждает Долматов.
В своих интервью топ-менеджеры Fast Retailing часто про-
пагандируют идею сочетания Uniqlo с одеждой других про-
изводителей, будь то дорогие брэндовые вещи или деше-
вый no name. Так японцы пытаются привлечь новаторов. 
Ведь, по сути, Uniqlo продает не столько total look, как кон-
куренты, сколько базовые вещи, которые можно дополнять 
другими деталями образа.
Круг людей, желающих покупать модную одежду, далеко не 
так узок, особенно в Европе (первый зарубежный магазин 
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Uniqlo открылся в 2001 году в Лондоне). Хотя Uniqlo позици-
онируется как универсальная марка, которую могут носить 
все — от подростков до пожилых людей,  генеральный дирек-
тор компании Finn Flare Ксения Рясова считает, что ауди-
тория японских магазинов скорее люди старше  30–35 лет — 
те, кто ценит практичность превыше модных трендов. 
«Если посмотреть на людей на улице, невооруженным гла-
зом видно, что они стремятся быть модными. Девушки хо-
тят выглядеть сексуально и стильно,—  согласен Долматов.— 
Я уже не от одной знакомой слышал, как она зашла в Uniqlo 
и теперь недоумевает, что люди там покупают».
В начале 2000-х с похожей проблемой столкнулась круп-
нейшая британская одежная сеть Marks & Spencer. Потре-
бители отмечали, что коллекции у нее добротные, но скуч-
ные. Прибыль компании упала с $1,9 млрд в 1998 году до 
$210 млн в 2001-м. Marks & Spencer преодолела кризис, за-
крыв магазины за пределами Великобритании, сократив 
персонал и пригласив креативных дизайнеров. Среди них 
самым известным был Джордж Дэвис, в 1980-е создавший 
компанию Next (ныне седьмой по величине одежный ри-
тейлер с оборотом $4,9 млрд).
В отличие от Marks & Spencer положение Uniqlo было не 
столь плачевно — закрывать магазины и увольнять людей 
не пришлось. Но, например, после очень удачного 2001 года, 
когда на волне бума на флисовую одежду выручка компа-
нии превысила 400 млрд иен ($3,3 млрд), наступил период 
спада. Восстановить прежний оборот Uniqlo смогла только 
в 2006 году. Во многом благодаря тому, что Тадаси Янаи до-
бавил к базовому ассортименту немного моды.

ЕВР ОПЕЙСК А Я РА ЗНИЦ А

Московский магазин Uniqlo разделен на две равные части: 
женскую и мужскую, которые зеркально повторяют друг 
друга. Футболки висят напротив футболок, джинсы напро-
тив джинсов. Хотя обычно соотношение женской и мужской 
коллекций у одежных марок составляет 70% к 30%.
Пять лет назад все магазины Uniqlo были «зеркальными». 
Их площадь не превышала 800 кв. м. В 2005 году Тадаси 
Янаи открыл первые три магазина в Японии площадью 
свыше 1,6 тыс. кв. м. В них к традиционным футболкам 
и джинсам добавились юбки, платья, жакеты — то, что ас-
социируется с понятием fashion. Таким образом Янаи стал 
бороться с равноправием полов в крупных магазинах своей 
сети: «Рынок женской одежды более чем вдвое превосхо-
дит рынок мужской. Закономерно, что и в Uniqlo продажи 
должны распределяться в такой же пропорции». 
В мае 2007-го в Токио начал работать флагманский магазин 
Uniqlo площадью около 3 тыс. кв. м. По его образу и подо-
бию стали открываться флагманы марки в остальном мире. 
Большие магазины приносят компании 20% выручки. 

80 Р А З
Во столько должна вырасти выручка международ-
ного бизнеса Uniqlo за 10 лет, до $32 млрд. Это сопо-
ставимо с совокупной выручкой H&M и Inditex (Zara) 
в 2009 году

Фото: Сергей Киселев
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Осенью прошлого года Тадаси Янаи пошел дальше и запу-
стил линию +J. По ценам она сопоставима с базовыми ве-
щами Uniqlo. Разрабатывала ее известный немецкий ди-
зайнер Джил Сандер, которая в 1968 году основала модный 
дом Jil Sander, а в 1999 году продала его Prada Group. Этот 
прием Uniqlo явно позаимствовала из арсенала fast fashion-
ритейлеров: так, в 2004 году H&M сотрудничала с Карлом 
Лагерфельдом, в 2007-м — с Роберто Кавалли. О результа-
тах сотрудничества с Джил Сандер в Uniqlo не распростра-
няются, однако контракт был продлен и на этот год.
Продажи Uniqlo не везде идут одинаково хорошо. В  среднем 
выручка одного магазина в Японии в 2009-м составила 
$7,2 млн, в мире — только $4,3 млн. Финансовый  директор 
«Юникло Рус» Хидето Итами объясняет разницу тем, что 
многие зарубежные магазины открылись в прош лом году 
и не успели раскрутиться: средний срок выхода на проект-
ные показатели — восемь месяцев.  Операционная прибыль 
Fast Retailing в 2009 году в Японии превысила $1,17 млрд. 
В других азиатских странах и США — $30 млн. Однако в Ев-
ропе ритейлер ушел в минус, понеся убыток $25 млн. 
Какие результаты покажет российское подразделение? 
Огромные очереди в первые дни после открытия не гаран-
тируют, что московский магазин Uniqlo быстро выйдет 

в плюс. Ажиотаж объясняется низкими ценами и реклам-
ной кампанией. Сегодня, по словам ведущего анали-
тика Esper Group Дарьи Ядерной, цены Uniqlo сформиро-
ваны на уровне H&M, почти на 60% ниже, чем в Benetton, 
и в полтора-два раза меньше, чем в Zara.
Наоки Отома уверяет, что продукция Uniqlo в России сей-
час стоит всего на 3–5% дороже, чем в других европейских 
странах, и на 10–20% дороже, чем в Японии. Между тем Да-
рья Ядерная отмечает, что одежда иностранных марок до-
роже в России в среднем на 41,6% из-за НДС, таможенных 
пошлин и расходов на логистику. «Японская компания 
явно демпингует, особенно по джинсам,— говорит Ксения 
Рясова.— Например, одна женская пара только из-за тамо-
женных пошлин дорожает примерно на 4 евро. Очевидно, 
что джинсы за 599 руб. они продают себе в убыток». Скорее 
всего, в будущем цены японцы повысят.
В течение марта TNS Media Intelligence зафиксировала на 
радио, в прессе и в наружной рекламе (билборды без учета 
метро и уличных перетяжек) 138 рекламных выходов Uniqlo. 
Ксения Рясова считает, что японцы вложили в рекламу не 
меньше 4 млн евро — окупить такие инвестиции одному 
магазину будет тяжело. Тем более, по данным Esper Group, 
за три месяца, истекших с момента открытия, поток поку-
пателей в Uniqlo сократился минимум в пять раз. Магазин 
не пустует, но очередей в торговый зал уже нет.
Впрочем, в марте 2009-го, за месяц до открытия своего пер-
вого магазина в России, H&M рекламировалась еще агрес-
сивнее: TNS насчитала 443 рекламных выхода. Но, запуская 
бизнес в России, Тадаси Янаи держал в уме не один магазин, 
а 10 в течение трех лет. Весной 2011-го должен открыться 
флагманский магазин — по информации СФ, ведутся пере-
говоры с ТЦ «Европейский» и другими девелоперами. 
Компания Esper Group оценивает объем российского рынка 
готовой одежды в $51,5 млрд по итогам 2009 года. Более 
85% компаний среднеценового сегмента — это предпри-
ятия, которые пропагандируют fast fashion (Zara, H&M, 
Benetton, Mango, Mexx, российские Oggy, Savage). Вторая 
группа — компании, предлагающие повседневную (Finn 
Flare, «Твое») или чисто спортивную одежду (Baon). 
«Чтобы успешно развиваться, следует придерживаться 
одной из тактик — массовая сеть с экономией на масшта-
бах или нишевый брэнд с тонкой настройкой к пожеланиям 
потребителей. Uniqlo в этом отношении стоит особняком,— 
рассуждает Дарья Ядерная.— С одной стороны, это массо-
вые недорогие товары, с другой — необычные ткани, цвета 
и хорошее качество». Эти факторы ценятся в России так же, 
как и в Японии. 

$ 1
З А  СТ ОЛ Ь КО 
FA ST  R ETA I L I NG 
П Р ОД А ЕТ  ВЕ Щ И 
В  БЕ Д Н Е Й Ш И Х 
СТ РАН А Х ,  В  U N I QLO  — 
З Н АЧ И Т Е Л Ь НО
ДОР ОЖ Е

НАРУШИТЕЛЬ ТРАДИЦИЙ

Через четыре года Тадаси Янаи собирается на пенсию. Вопреки 
японской традиции он хочет оставить во главе компании сторон-
него менеджера, а не сыновей

Фото: Fotobank/Getty Images
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самая
эффективная 
реклама 
на бизнес-
аудиторию

Пакет «Коммерсантъ Business» — это максимальный 
охват вашей целевой аудитории за минимальные 
деньги. Пакет «Коммерсантъ Business» включен  
в программу Galileo компании Gallup Media  
как отдельный рекламоноситель. 
Рекламные кампании для актуальных целевых групп  
в «Коммерсантъ Business» планируются так же,  
как для отдельного издания. 

По вопросам размещения обращайтесь  
в рекламную службу по телефонам:
(8 499) 943 91 08 /10
kommersant.ru

Коммерсантъ
Business
kommersant.ru

Три рекламных объявления единого формата  
в течение рабочей недели  
в трех ведущих деловых изданиях:
газета «Коммерсантъ»  
еженедельник  «Коммерсантъ Власть»
еженедельник «Коммерсантъ Деньги».
Читатели трех изданий ИД «Коммерсантъ», 
которые гарантированно увидят вашу рекламу, — 
самая большая совокупная бизнес-аудитория  
на рынке деловой прессы России. 
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С Т Р А Т Е Г И Я  Боевая готовность

Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о  Фото: А л е к с а н д р  К о р я к о в

СВЕТОВОЙ 

УД А Р
ПРОИЗВОДИТЕЛЯ 
СВЕТОДИОДОВ — 
КОМПАНИЮ «ОПТОГАН» 
ВЛАСТИ ПРОВОЗГЛАСИЛИ 
ПЕРЕДОВИКОМ 
РОССИЙСКОЙ 
МОДЕРНИЗАЦИИ. ЧТОБЫ 
КОНКУРИРОВАТЬ 
НА МИРОВОМ УРОВНЕ, 
ЕЙ ЕЩЕ ПРЕДСТОИТ 
ДОБИТЬСЯ ПОДДЕРЖКИ 
ПРОСТЫХ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ. 
НО ОНИ ПОКА НЕ СПЕШАТ 
ПОКУПАТЬ ЛАМПОЧКИ 
ПО 2,5 ТЫС. РУБ.

ДЕЛОВАЯ ПОСАДКА

Владислав Бугров хочет усидеть сразу на двух стульях, охватив рынок и промышленного, 
и потребительского освещения

Генеральный директор «Оптогана» Максим Одноблюдов 
попал в ДТП в немецком Дортмунде. Пересев из пострадав-
шей машины в корпоративный BMW, он рассказывает кор-
респонденту СФ, что, хотя в аварии виноваты оба водителя, 
местная полиция встала на сторону соотечественницы, вы-
писав Одноблюдову штраф 40 евро. Со слов российского 
бизнесмена история получается не слишком справедли-
вая, но понятная: любой стране свойственно поддерживать 
своих граждан. На это рассчитывает и сам Одноблюдов. 
В 2004 году он вместе с Алексеем Ковшом и Владиславом 
Бугровым основал компанию «Оптоган» (сейчас Ковш ра-
ботает в ней директором по развитию бизнеса, а Бугров — 
управляющим директором), которая занимается произ-
водством светодиодов с использованием нанотехнологий. 
В 2010-м выручка «Оптогана» должна составить несколько 
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миллионов долларов. Но уже через три года акционеры ожи-
дают увидеть цифру 6 млрд руб., то есть около $200 млн.
Владельцы у компании влиятельные. В 2009 году 17% ак-
ций купила корпорация «Роснано», 33% — Республикан-
ская инвестиционная компания (РИК), принадлежащая 
правительству Якутии. Контрольным пакетом (50% плюс 
одна акция) владеет группа ОНЭКСИМ Михаила Прохо-
рова совместно с Одноблюдовым, Ковшом и Бугровым.
В течение четырех лет инвесторы пообещали вложить 
в «Оптоган» 3,3 млрд руб. Их рвение понятно. Светодиоды, 
или LED (light-emitting diode — светоизлучающий диод),— 
самое перспективное направление мирового рынка осве-
щения. В 2009 году Philips Lighting оценивал этот сегмент 
в $2,1 млрд, а в 2012-м он должен достичь $5,3 млрд. Кроме 
того, в прошлом году президент РФ Дмитрий Медведев 

НЕЖДАННЫЕ ПОПУТЧИКИ

Проект Максима Одноблюдова указал российским чиновникам путь 
к энергоэффективности

В ПОИСКАХ ГАЗА

Головная боль Алексея Ковша — отсутствие в России сырьевой базы для 
производства светодиодов

решил, что российская экономика должна опираться «не 
только на нефть и газ, но и на другую ногу, на высокие тех-
нологии», и предложил рецепт модернизации — повышать 
энергоэффективность. С 1 января 2011 года в России не бу-
дут продаваться морально устаревшие лампы накалива-
ния мощностью 100 Вт и более (см. СФ №1–2/2010). Обсуж-
дается законопроект, согласно которому госучреждениям 
будет запрещено закупать такие лампы вне зависимости от 
их мощности.
Российские блогеры уже называют светодиодные светиль-
ники «лампочками Чубайса» в честь главы «Роснано». «Мы 
надеемся на патриотические чувства заказчиков,— не скры-
вает Алексей Ковш.— Те, кому приятно покупать отече-
ственное, непременно поддержат российского произво-
дителя». Примечательно, что к 2013 году 80% заявленной 
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2013ГОД

К этому времени, по расчетам акционеров «Оптогана», компания должна будет 
занять 7% российского рынка светопродукции. Тогда же из ее капитала собира-
ется выйти один из совладельцев — госкорпорация «Роснано»

выручки должны приходиться не на госструктуры и даже 
не на корпоративных клиентов, а на розничные продажи.

О Д ИН С Т УЛ Н А Т Р ОИ Х

«Мы занимаемся оптовыми поставками оружия»,— смеясь, 
Алексей Ковш раскладывает название компании на «опт» 
и gun (в переводе с англ. «ружье»). На самом деле «опт» — со-
кращение от слова «оптоэлектроника», а «ган», точнее, GaN, 
обозначает нитрид галлия — основной компонент при про-
изводстве светодиодов. Процесс изготовления у всех участ-
ников рынка довольно схож. «90% этой индустрии — стан-
дартные технологические приемы,— уверяет Владислав 
Бугров,— и лишь оставшиеся 10% — наука».
Наукой Одноблюдов, Ковш и Бугров занимались с начала 
1990-х на кафедре оптоэлектроники Ленинградского го-
сударственного электротехнического университета под 
руководством нобелевского лауреата Жореса Алферова. 
Чтобы перейти от теории к практике, молодым ученым 
требовалось оборудование, доступа к которому в России не 
было. В 2003 году они нашли его в Хельсинском универси-
тете. А в обмен предложили финнам два проекта в области 
полупроводников.
«Нашим первым офисом в Финляндии был стул между 
двумя шкафами в библиотеке, на котором мы сидели по 
очереди. Под ним стояли сменные тапочки»,— шутя, вспо-
минает Бугров. Вскоре 300 тыс. евро в компанию моло-
дых российских ученых инвестировал финский венчур-
ный фонд VNT. Еще около 200 тыс. евро добавило финское 
государство.
В 2005 году «Оптоган» вышел за рамки лабораторных ис-
следований и приступил к строительству пилотного произ-
водства в технопарке в Дортмунде. На это понадобилось три 
года. В 2007 году еще 5 млн евро в проект вложили сканди-
навские VIA Venture Partners и Nordic Venture Partners.

Всем начинающим бизнесменам власти Дортмунда пред-
лагали полный комплект необходимого оборудования 
в лизинг на восемь лет и 75-процентную скидку на аренду 
недвижимости в течение этого срока. Раньше на месте тех-
нопарка располагался крупнейший в Германии сталели-
тейный завод Steel & Coke Plant Krupp-Hoesch, о чем до 
сих пор напоминают торчащие, как два громадных гни-
лых зуба, ржавые корпуса плавильной печи. В 1990-е его 
закрыли, а вместо металлургов позвали нанотехнологов 
со всей Европы.

ПИРОГ ПО Н А НО Т Е Х НО ЛОГ И ЯМ

«Изнутри кристалл для светодиода похож на слоеный пи-
рог»,— посвящает Максим Одноблюдов в секреты нанотех-
нологий. Белый комбинезон в мелкую клетку и одноразо-
вая шапочка делают его похожим одновременно на пекаря 
и космонавта. Он показывает святая святых «Оптогана» — 
так называемые чистые комнаты. Здесь в стерильной обста-
новке в двух прозрачных реакторах при температуре свыше 
1 тыс. градусов по Цельсию выращиваются кристаллы. Из 
реакторов торчат черные резиновые перчатки. Рабочие вы-
ворачивают их наизнанку так, что руки оказываются по ту 
сторону стекла и могут манипулировать материалами вну-
три реактора. Затем с помощью сложных химических про-
цессов в кристаллы вживляются крошечные металличе-
ские пластинки и контакты. Так кристаллы превращаются 
в чипы, способные проводить ток и светиться.
За месяц в Дортмунде производят несколько миллионов 
светодиодов. Этого хватает для изготовления 2 тыс. пилот-
ных светильников. Покупают их госкомпании и ведомства, 
например РЖД и Росавтодор. По словам Алексея Ковша, 
«Оптоган» уже заключил контракты с несколькими ком-
паниями, но пока большинство потенциальных клиентов 
делают покупки в тестовом режиме. «Продукт новый, его 
боятся: неизвестно, как он будет работать. Сначала компа-
ниям нужно получить опыт эксплуатации»,— объясняет 
Ковш.
Сейчас для России светодиоды даже не завтрашний день — 
послезавтрашний. Они в три-семь раз экономичнее, чем 
лампы накаливания, и служат 50 тыс. часов против 1 тыс. 
Однако, например, лампа «Оптолюкс-поинт D95» стоит 
2,3–2,5 тыс. руб., 12-ваттная светодиодная лампа (аналог 
60-ваттной лампы накаливания) от Philips в Европе — около 
50 евро. Потребители, которых волнуют вопросы энерго-
сбережения, не покупают сегодня ни «лампочки Ильича», 
ни «лампочки Чубайса», а выбирают компактные люми-
несцентные лампы. Последние служат в среднем в тече-
ние 15 тыс. часов, а стоят от 100 руб. Чтобы переключить эту 
аудиторию на светодиоды, с осени 2010 года топ-менеджеры 
«Оптогана» собираются выпускать ретрофиты. 

Фото: Никита Инфантьев
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По форме ретрофит напоминает обычную лампу накали-
вания, только в несколько раз тяжелее. Вместо вольфрамо-
вой нити здесь горят светодиоды. Главное достоинство ре-
трофита в том, что в отличие от других светодиодных ламп 
для его установки не нужен специальный светильник — его 
можно вкручивать в обычный цоколь. Каким образом но-
винка будет продвигаться на рынке, руководители «Опто-
гана» держат в тайне. Говорят лишь, что ее можно позицио-
нировать как продукт для покупателей с детьми: в отличие 
от компактных люминесцентных ламп ретрофиты не со-
держат ртути.
Кроме того, «Оптоган» ведет переговоры с представите-
лями строительной отрасли, чтобы в новых домах сразу 
устанавливалось светодиодное освещение.

ПРИНЦ ИПИ А ЛЬНОЕ РЕШЕНИЕ

Пока же мировые производители светодиодов зарабаты-
вают в основном на уличном освещении — подсветке мо-
стов, фасадов зданий, где заказчиками являются не рядовые 
потребители, а власти или крупные организации. Директор 
по развитию бизнеса компании Osram Александр Фишман 
уверен, что массово внедрять светодиодные технологии во 
внутреннем освещении еще рано. «К этому не готовы сами 
светодиодные технологии»,— предостерегает он. Участники 
рынка пророчат бум бытового LED-рынка примерно через 
пять лет, когда цена светодиодной лампы сравняется со 
стоимостью компактной люминесцентной. Максим Одно-
блюдов рассчитывает, что продукция его компании к тому 
моменту будет стоить примерно на 10% меньше, чем у гло-
бальных конкурентов, при сопоставимом качестве.

2 %

СТ ОЛ Ь КО 
О СВЕТ И Т Е Л Ь -
Н Ы Х  П РИ БОР ОВ 
В  М И РЕ , 
ПО  ОЦ Е Н К Е 
КОМ П А Н И И 
ST R AT E GI E S 
U N L I M IT E D , 
У Ж Е  РА БОТА ЮТ 
Н А  СВЕТ ОД ИОД А Х

БОРЬБА ЗА СВЕТ

Конкурировать с мировыми игроками, вложившими в светодиоды 
миллиарды евро, Максиму Одноблюдову будет непросто
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Откуда у «Оптогана» возьмутся низкие цены? По словам 
Одноблюдова, за счет технологических ноу-хау и наращи-
вания объемов производства. Впрочем, задавить лиде-
ров масштабом вряд ли удастся. Здесь уже работают такие 
гранды, как немецкая Osram (входит в концерн Siemens), 
голландская Philips Lumileds Lighting, корейская Samsung 
LED, американская Cree и японская Nichia.
Сейчас «Оптоган» строит завод в Стрельне под Санкт-
Петербургом. Его первая очередь мощностью 100 млн чи-
пов в месяц должна заработать только в третьем квартале 
2011 года. Правда, в «Оптогане» нашли, как форсировать 
события.
В мае 2010-го компания купила в Северной столице за-
вод «Элкотек» — «дочку» люксембургского производи-
теля электроники Elcoteq. Сделка оценивается примерно 
в 20 млн евро. Еще 9,5 млн евро акционеры вложили в до-
оборудование предприятия. Завод мощностью 30 млн све-
тодиодов в месяц заработает уже нынешней осенью. Его 
площадь — 15 тыс. кв. м. Это немного. Крупные произво-
дители светодиодов имеют состоящие из нескольких кор-
пусов заводы площадью 200–300 тыс. кв. м.
Кроме того, далеко не факт, что дортмундское качество 
удастся сохранить на петербургской площадке. По словам 
Александра Фишмана, энергоэффективность светодиодов 
серийного производства может уступать опытным образ-
цам на десятки процентов. 
Еще одна проблема — отсутствие в России производите-
лей чистого аммиака, необходимого для изготовления 
светодиодов. «Это самая большая головная боль, кото-
рая может повлиять на стоимость нашей продукции»,— 
признается Алексей Ковш. Первое время «Оптоган» со-

бирается очищать низкокачественный сельхозаммиак 
и параллельно ведет переговоры с ведущими мировыми 
поставщиками об открытии производства в России. Вза-
мен компания предлагает заключить долгосрочный заку-
почный контракт. Но даже если стороны придут к согла-
шению,  строительство аммиачного завода — дело явно не 
быстрое.
Пока «Оптоган» откроет и обеспечит сырьем все заявлен-
ные площадки, лидеры отрасли уйдут дальше. «Глобаль-
ные игроки занялись выращиванием светодиодов и чипов 
много лет назад. Чтобы довести качество продукции до 
международного уровня, нужно пять-семь лет»,— говорит 
генеральный менеджер Philips «Световые решения» в Рос-
сии, Белоруссии, на Украине, Кавказе и в Средней Азии 
Владимир Габриелян. У того же Philips Lighting на свето-
диоды уже сейчас приходится 7% оборота — свыше 450 млн 
евро. Через пять лет компания собирается довести их долю 
в выручке до 50%. Только на покупку четырех светодиод-
ных компаний за последние десять лет голландцы потра-
тили около 2 млрд евро.
«В какой-то момент основным акционерам придется при-
нимать принципиальное решение о еще большем расшире-
нии производства, чтобы компания оставалась конкурен-
тоспособной»,— сознает Максим Одноблюдов. И акционеры 
«Оптогана» вряд ли постоят за ценой. «Лампочки Чубайса» 
уже провозгласили светочем российской модернизации. 
А национальная гордость дороже денег.

100МГ 

золота содержится в самом мощном светиль-
нике «Оптогана». Контакты, через которые 
проводится ток в светодиодных чипах, изготав-
ливаются из золотых проволочек и весят менее 
100 мкг на один чип

ЖИВЕЕ ВСЕХ ЖИВЫХ
Структура российского рынка 
освещения в 2008 году 
в натуральном выражении

%

Источники: «Текарт», Abarcade
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ВСЕ В СРАВНЕНИИ 
Характеристики светодиодных и компактных 
люминесцентных ламп
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Текст: М и х а и л  Н а й д е н ,  К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й  Фото: М а р к  Б о я р с к и й

C
Т Р А Н С Г Е Н Н Ы Е  Ж И В О Т Н Ы Е 

С Т А Н О В Я Т С Я  П О С Т А В Щ И К А М И 

Ц Е Н Н О Г О  Б И О С Ы Р Ь Я  Д Л Я  Ч Е Л О В Е К А .

К О З И Й  Р Е А К Т О Р

СТОИМОСТЬ НАШЕГО ЛАНЧА 19 июля 2010 года составила не менее $1 тыс. При этом в него не входило пищевое золото или
изысканные деликатесы. Примерно столько стоит грамм лактоферрина человека, который содержался в стакане козьего 
молока, что мы пили на фермерском подворье под Волоколамском. Здесь обитают первые в России козы с геном человека, 
отвечающим за выработку лактоферрина.
Лактоферрин — белок, который ребенок получает с молоком матери. Он отвечает за перенос железа в клетки (lactis — молоко, 
ferrum — железо). Особенно этот белок важен для новорожденных: он оберегает их от инфекций, пока не сформируется соб-
ственный механизм иммунологической защиты. Если младенец не получает лактоферрин с материнским молоком, риск 
болезни или смерти увеличивается в разы. Получить его, кроме как от матери, до сих пор было невозможно.
Институт биологии гена Российской академии наук (ИБГ РАН) нашел способ в промышленных масштабах производить 
человеческий лактоферрин. Для этого пришлось решить сложнейшую задачу по созданию трансгенных животных с ге-
ном человека и найти инвесторов, готовых развернуть масштабное производство. Проблема в том, чтобы передать науч-
ное ноу-хау рынку.

Инфографика: Дмитрий Маконнен
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ПОДГОТОВКА 
Две недели козам вводят в вагину гормоны, чтобы вызвать «суперовуляцию» — выработку максимально 
возможного числа яйцеклеток. Все это время за животными постоянно наблюдают, чтобы не упустить момент, 
когда коза будет «готова». Период «готовности» может длиться всего 10–12 часов

ОСЕМЕНЕНИЕ
Козу можно оплодотворить с помощью самца или искусственным 
методом. Процедуру планируют так, чтобы потомство
появилось к лету

ОТБОР ЯЙЦЕКЛЕТОК 
После осеменения из репродуктивных путей каждой 
особи бригада хирургов-ветеринаров извлекает 
все яйцеклетки. Операция довольно сложная. 
Неоплодотворенные яйцеклетки отбрасываются. 
От трех коз получают до десяти пригодных яйцеклеток

ВТОРОЙ КРУГ 
Если трансгенный козлик вырастет 
без проблем в трансгенного 
козла, то его можно использовать 
в качестве производителя для 
получения следующего трансгенного 
поколения. И никаких ухищрений 
с наноиголками

ИНКУБАТОР 
После микроинъекции яйцеклетки сутки выдерживаются в инкубаторе. 
Нужно убедиться, что за все время состоялось хотя бы одно деление 
яйцеклетки. Это значит, что она жизнеспособна

ВВЕДЕНИЕ ГЕНА ЧЕЛОВЕКА 
Под оптическим микроскопом в ядро каждой из оплодотворенных яйцеклеток вводят ген 
человека, отвечающий за выработку лактоферрина. Прокалывают яйцеклетку одноразовой 
стеклянной иглой диаметром несколько сотен нанометров

ОБРАТНАЯ ВЫСАДКА 
Яйцеклетки хирургическим путем (полостная операция) снова пересаживают козе. 
Одной самке, как правило, две яйцеклетки, чтобы снизить риски. Теперь инкубатором станет 
она. Как и положено, после операции пациенту положен присмотр

ПОТОМСТВО
Потомство появляется через 21 неделю. 
При этом трансгенным — тем, кому 
передастся человеческий ген, оказывается 
примерно каждый второй козленок

1.

2.

3.

4.

5.

7.

8.

6.
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УЧЕНЫЙ-ПРОИЗВОДИТЕЛЬ

Получив первых козлят с человеческим геном 
лактоферрина, Игорь Гольдман готов к строительству
трансгенных ферм

белок в промышленных объемах. Задача в том, 
чтобы получить «полностью идентичный» про-
дукт. ИБГ это удалось.

МЫШИН А Я Д ОЙК А

«Игорь Львович, можно я пойду? Мышей доить 
пора»,— говорит сотрудник лаборатории и на-
правляется к себе. У него обитает целая мыши-
ная ферма — 1,5 тыс. особей. Именно на них в ИБГ 
добились первых положительных результатов по 
внедрению животным человеческого гена, отве-
чающего за выработку лактоферрина. И до сих 
пор получают молоко.
Генные конструкции, которые внедряют живот-
ным, создали в ИБГ РАН под руководством Со-
фии Георгиевой. Ноу-хау заключалось в том, что 
белок синтезировался в «правильном месте» — 
молочной железе, а не, скажем, в мышце или 
где-то еще.
Доят мышей специальными маленькими пи-
петочками под увеличителем, напоминающим 
оборудование фотомастерских. Получаемый от 
них лактоферрин человека не пригоден ни для 
каких нужд, кроме научных. Зато именно таким 
путем были найдены способы увеличения «про-
изводительной мощности» гена лактоферрина 
человека. Так, в женском молоке лактоферрина 
содержится примерно 1 грамм на литр, в мы-
шином — в десять раз больше. Отдельные ре-
кордсмены дают аж по 100 грамм на литр. Эти 
приятные сюрпризы позволили добиться от 
коз-продуцентов по 4–5 грамм лактоферрина 
на литр.
Сегодня рекомбинатный (полученный генно-
инженерными методами) лактоферрин прода-
ется по цене десятки тысяч долларов за грамм 
и, как правило, для исследовательских целей. 
«Наша задача — наладить производство козьего 

$6МЛРД

составляет сегодня объем мирового рынка 
продуктов на основе лактоферрина человека

Мы сидим в кабинете Игоря Гольдмана, дирек-
тора Трансгенбанка ИБГ РАН, и раскладываем 
пасьянс из предложений мировых научных 
центров и фирм, участвующих в биотехнологи-
ческой гонке за лактоферрином человека. Клю-
чевых объектов исследований три: микроско-
пические водоросли (разработчик — компания 
Agennix, США), растения (например, рис — кор-
порация Amgen, США) и молоко животных (на-
пример, коров — группа компаний Pharming, 
Голландия).
Животные, растения и микрообъекты, выража-
ясь языком Гольдмана,— «биореакторы». Встроив 
в них свой ген, отвечающий за производство лак-
тоферрина, человек смог бы производить этот 

СЕГОДНЯ  ЛАК ТОФЕРРИН 
ПРОД АЕТСЯ ПО ЦЕНЕ 

ДЕСЯТКИ ТЫСЯЧ ДОЛЛА-
РОВ ЗА ГРАММ. ЗА Д АЧА 

ГОЛЬ ДМАНА —  НА ЛА ДИТЬ 
ПРОИЗВОДСТВО КОЗЬЕГО 

МОЛОК А С ЧЕ ЛОВЕЧЕС-
КИМ ЛАК ТОФЕРРИНОМ ПО 
ЦЕНЕ ОБЫЧНОГО КОЗЬЕГО
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НЕОТЛИЧИМОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО

Стоимость одного трансгенного животного может 
достигать $1 млн. Но от своих рядовых собратьев 
внешне оно ничем не отличается

ПРОЗА ЖИЗНИ

Подмосковная ферма, где выводят 
«золотое» стадо, не похожа на футу-
ристическую лабораторию

молока с человеческим лактоферрином по цене 
обычного козьего»,— говорит Игорь Гольдман. 
Это напоминает эпизод из «Гиперболоида инже-
нера Гарина», где открывают свободный доступ 
к золотой магме. Но главное, что этот доступ уже 
давно есть.

МО ЛОЧНИК ИЗ БУД У Щ ЕГ О

ЗАО «Лактис» — региональный лидер производ-
ства молочных продуктов. Он обеспечивает про-
дукцией Северо-Западный регион России и ищет 
возможности расширить рынок. «Конкуренция 
на рынке продуктов из коровьего молока высо-
кая»,— сетует владелец «Лактиса» Равиль Дау-
тов. Теперь у него есть возможность шагнуть не 
то чтобы в новый сегмент, а сразу в будущее.
В Псковской области на базе хозяйства «Нефе-
довское» ЗАО «Лактис» завершает строительство 
первой очереди фермы на 4,5 тыс. коз. В проект 
уже вложено около 100 млн руб., в завершение 
строительства и дооснащение оборудованием 
планируется инвестировать еще 80 млн руб. 
Фермы должны заселить козами-продуцентами. 
Равиль Даутов поясняет, что нет проблем постро-
ить еще несколько таких ферм. Главное, чтобы 
на продукцию на основе лактоферрина или сам 
лактоферрин был достаточный спрос. 
Производство детского питания с лактоферри-
ном планируют наладить на Лужском молоч-
ном комбинате в Ленинградской области, также 
принадлежащем «Лактису». Сейчас там не за-
действованы 3 тыс. кв. м производственных пло-
щадей. Инвестиции на запуск производства, по 
грубым прикидкам, составят $2–4 млн.
В прошлом году в «Нефедовское» уже завезли 
200 племенных коз, в этом году привезут еще 
500. Связав их с трансгенными производите-
лями, получить стадо, требуемое для производ-
ства молока с человеческим лактоферрином, 
можно быстро. Проблема — в получении такого 
стада на законных основаниях.

Р У ЧНОЕ У ПРА В ЛЕНИЕ

Пока мы едем в подмосковное фермерское хозяй-
ство «Атлант», аспирант Сергей Барилко рас-
сказывает нам, что получить коз—продуцентов 
лактоферрина несложно, если есть содержащий 
этот ген человека козел-производитель. При его 
наличии все идет естественным путем. А вот 

получить первого — задачка. Для этого в опло-
дотворенную яйцеклетку козы надо ввести ген 
лактоферрина человека.
Вживление человеческого гена в яйцеклетку 
козы происходит следующим образом. Сначала 
козу необходимо оплодотворить — обычным 
способом или искусственным путем, если есть 
хороший семенной материал и надо заложить 
будущему потомству требуемый уровень каче-
ства. Дело это несложное, скорее срочное. При-
рода распорядилась так, что коза может береме-
неть всего несколько месяцев в году, а сам период 
ее «согласия» и вовсе составляет около 12 часов. 
Зоотехнику надо быть начеку. Оплодотворенную 
яйцеклетку извлекают из козы, и тут начинается 
самое интересное.
— Фрагмент ДНК человека надо ввести в яйце-
клетку, проникнув микроиглой за ее оболочку,— 
рассказывает Барилко. — Важно поймать момент, 
когда мужское и женское ядра еще не слились, 
и ввести материал в одно из них.
Затем, когда ядра сольются, чтобы сформировать 
будущую жизнь, клетку помещают в инкубатор 
и следят, начнется ли деление. Если да, значит, 
все в порядке. Тогда оплодотворенную яйце-
клетку пересадят в другую мать — козу, которая 
как живой инкубатор и выносит плод.
Сергей говорит, что любое дело требует навыка. 
— Сидишь, смотришь, поворачиваешь,— и Сер-
гей делает жест, как будто вертит в руках баскет-
больный мяч.

41
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К ОЗ ЛИН А Я ПР ОБ ЛЕМ А

Самый ценный актив Гольдмана — козлы-
производители. Первая партия козлов уже от-
правлена в Ставропольский институт живот-
новодства и кормопроизводства, где они начали 
«работать» — давать сперму для будущего генно-
инженерного стада.
В «Атланте» главный герой — месячный козле-
нок. Его производственные мощности — 5 тыс. 
порций семенного материала. По статистике, 
которую уже вывел Гольдман, каждый второй, 
рождающийся от любого родителя с геном лак-
тоферрина человека, также несет этот ген. Пред-
ставив себе эту прогрессию, понимаешь, что 
наполнить фермы Даутова совсем несложно. 
Породистая коза даст в год до 1,5 тыс. литров мо-
лока, в каждом из которых содержание лакто-
феррина составит 4–5 грамм.
Если в большинстве лабораторий, где добывают 
лактоферрин человека, счет идет на граммы, то 
на этой ферме молоко, содержащее драгоценную 
субстанцию, грузят в багажник автомобиля бу-
тылями. Скоро для переработки литров с цен-
нейшим веществом потребуются промышлен-
ные мощности.

ВЕЩ Ь В СЕБЕ

«У нас тут много влиятельных государственных 
лиц перебывали,— говорит Гольдман.— Все нас 
поддерживают. Но мы создали алмаз, который 
невозможно ни огранить, ни продать. Только 
смотреть».
Заведующая лабораторией, заместитель ди-
ректора ИБГ РАН Елена Садчикова поясняет: 
«Наша работа вышла за рамки лабораторной. 
Для создания опытных образцов продукции на 
основе лактоферрина человека — детского пита-
ния, лекарств — нам нужны большие производ-
ственные мощности. Фермы, молокозаводы — 
это частный бизнес. У нас, ученых, таких активов 
нет». Гольдман говорит, что когда создавалась 

У НАС МНОГО ВЛИЯТЕ ЛЬ-
НЫХ ЛИЦ ПЕРЕБЫВА ЛО. 

ВСЕ НАС  ПОД ДЕРЖИВАЮТ. 
НО МЫ СОЗД А ЛИ А ЛМАЗ, 

КОТОРЫЙ  НЕВОЗМОЖНО 
НИ ОГРАНИТЬ, НИ ПРО-

Д АТЬ. ТОЛЬКО СМОТРЕТЬ

КОРОЛЬ МЫШЕЙ

В лаборатории ИБГ РАН находится настоящая мышиная ферма. 
Надои поражают воображение и результативностью, 
и самим фактом

Детали рассказа о разворачивании яйцеклетки 
на помина ют сюжеты о стыковке «Союза» 
и «Аполлона». На вопрос «много ли перепор-
тил?» Сергей, вздохнув, отвечает, что «несколько 
тысяч».
Зато теперь дело встало на промышленные, точ-
нее, биологические рельсы.
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эта программа, он истоптал в походах по каби-
нетам чиновников пять пар ботинок. И это не 
фигура речи, а сугубо бытовой факт. В резуль-
тате программу, сама суть которой скорее по-
хожа на научную фантастику, поддержали мэр 
Москвы Юрий Лужков, Минздравсоцразвития, 
Минобрнауки, Минфин, Минэкономики, РАН. 
Наконец, она получила финансирование в рам-
ках Союзного государства. Была создана со-
юзная программа «БелРосТрансген», которую 
в пропорции 65/35 финансируют российский 
и белорусский бюджеты. Именно совместно 
с белорусскими учеными получены первые 
козы-продуценты. Общая же сумма финансиро-
вания — около 500 млн руб. Результаты могут ис-
числяться цифрами, кратными этим, причем не 
в рублях, а в долларах.
Но проблема в том, что из проекта, созданного 
на государственные деньги, сложно передать 
эти ноу-хау бизнесу. Собственниками всего, что 
создано по программе «БелРосТрансгена», вы-
ступают исполнители и Российская Федерация. 
А иметь дела с последней очень непросто.
Один из возможных форматов передачи государ-
ственных ноу-хау бизнесу — громоздкое частно-
государственное партнерство, созданное для 
развития в первую очередь инфраструктурных 
проектов, например дорог. И неподъемное для 
проекта масштабом «всего» несколько десятков 
миллионов долларов.
Гольдман говорит, что у этой истории два воз-
можных финала: запустить производство и обе-
спечить детей, лишенных грудного молока, лак-
тоферрином или к 2013 году, когда закончится 
программа и истечет способность к размноже-
нию сегодняшних поколений эксперименталь-
ных коз, написать красивый отчет и отправить 
его в правительство.
«Мы согласны на любой жизнеспособный со-
вместный проект с государством»,— поясняет 
Равиль Даутов. Например, создание ОАО, учре-
дителями которого выступили бы РФ в лице 
правительства, ИБГ и тот же «Лактис». Причем 
на контрольном пакете бизнес не настаивает. 
Пока все предложения Даутова и Гольдмана за-
стряли где-то в кабинетах правительственных 
чиновников.
Аналогичные ИБГ исследования ведут компа-
нии во всем мире, которые активно поддержи-
ваются правительствами этих стран. Сегодня 
на рынке, по разным оценкам, присутствуют от 

4 тыс. до 20 тыс. препаратов (пищевые добавки, 
косметические средства), содержащих лактофер-
рин. Но не человека, а коровы. Он отличается по 
структуре и не может использоваться в том же 
детском питании — самом актуальном и массо-
вом продукте. Продуктов с человеческим лак-
тоферрином на рынке пока нет. Но, по оценкам 
Гольдмана, западные компании наладят выпуск 
продукции на его основе через три-пять лет.
Равиль Даутов говорит, что, если не получится 
с лактоферринным молоком, будет производить 
обычное. Но Гольдман — оптимист. И для того, 
чтобы донести результаты проекта до принима-
ющих решение, уже приготовил, по его словам, 
пять новых пар обуви.
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н

Индийского предпринимателя Шаффи Матера многие годы преследует непри-
ятное воспоминание. Его заплаканная бабушка стоит перед чиновником градо-
строительного департамента. «Он отказал ей в праве пристроить три ступеньки 
к дому, потому что у нее не хватило денег на взятку,— говорит Шаффи.— Но в тот 
момент я был так увлечен бизнес-карьерой, что не нашел времени ей помочь».
Карьеру Матер сделал весьма приличную. Построил крупнейшую риэлтерскую 
компанию в родном штате, развивал стартап-проекты двух богатейших индий-
ских бизнесменов. Затем открыл частную скорую помощь, которая очень хорошо 
проявила себя во время террористических атак в Бомбее в ноябре 2009 года.
Не так давно настало время загладить вину перед бабушкой. Шаффи Матер решил 
дать старт частному сервису по борьбе с коррупцией, по образцу своей скорой по-
мощи. «Я больше не хотел страдать от кошмарных воспоминаний»,— объясняет 
он свой мотив. «Секрету фирмы» бизнесмен попытался доказать, что антикор-
рупционный бизнес приживется и в России.

Почему вы считаете, что с коррупцией надо бороться, зарабатывая на ней деньги?
Потому что административными мерами ее не искоренить. Госслужащие мно-
гих стран действуют по своему усмотрению в толковании тех или иных норм 
(discretionary power vested). Там, где у чиновников есть такая возможность, они 
могут здорово помешать бизнесмену, который стремится делать все по закону.
У предпринимателя, столкнувшегося с вымогательством, есть четыре выбора. 
Первый — заплатить взятку. Но это значит, что шантаж возможен и в дальнейшем. 
Второй — отказаться давать ее и постараться убедить чиновника в том, что он не-
правильно толкует норму закона. Тут предприниматель, скорее всего, потерпит 
неудачу. Третий — подать в суд или пойти в полицию, но они тоже могут оказаться 
в доле. Наконец, четвертый, самый разумный выход — нанять агентство, которое 
могло бы решить вопрос. Но такого агентства просто-напросто нет. Сейчас рынок 
антикоррупционного бизнеса абсолютно пуст, поэтому мы и выходим на него.

Теоретически это золотая жила, но почему вы решили, что именно у вас что-то получится?
Мы уже предоставляем платные услуги по борьбе с коррупцией и неплохо 
справляемся. Как предприниматель я взял на вооружение принцип «никогда не 
 давать взяток». Однако всякий раз, когда я запускал новый проект, мне прихо-
дилось вступать в схватку с псами-коррупционерами. Моя команда начала ис-
кать методы противодействия чиновникам, которые толковали закон против нас. 

Ш А Ф Ф И 
М А Т Е Р

Фото:  Fotobank / Getty Images / The India Today Group, TED / James Duncan Davidson
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Мы разработали целый арсенал антикоррупционных мер и смогли отбиться от 
многих чиновников. Когда я понял, что это дает результаты, то открыл консуль-
тационный сервис по решению проблем со взятками. За недолгое время нам уда-
лось помочь более чем 100 индийским предпринимателям. Причем наш метод 
оказался эффективным как против мелких взяточников, так и против настоя-
щих акул коррупции.

Какие конкретно услуги оказывает ваша антикоррупционная служба?
Сначала мы проводим юридическую экспертизу, пытаемся доказать чиновнику, 
что норму, которую нечистоплотный служащий трактует против клиента, можно 
понимать иначе. Затем по-хорошему говорим взяточнику, чтобы он отступился. 
В случае отказа начинаем собирать на него информацию: в каком доме живет, на 
какой машине ездит, у кого еще вымогал взятки и тому подобное. У нас есть мно-
жество возможностей повлиять на него — от включения в «Зал позора», который 
мы создаем совместно с индийскими СМИ, до подачи иска по обнаруженным 
в ходе проверки фактам. Чиновник оказывается напуган сильнее третируемого 
им бизнесмена и, как правило, немедленно выдает ему нужное разрешение.

Что вы получаете от благодарного к лиента? Как формируется цена услуги?
Есть две модели монетизации наших услуг. Согласно первой из них, заказчик пла-
тит произвольную сумму исходя из принципа «сколько не жалко». Во второй мо-
дели — фиксированный процент от суммы сделки. Опыт свидетельствует о том, 
что большинство клиентов предпочитают второй способ.

Если второй вариант более популярен, то почему вы не выберете именно его?
Я не хочу отказывать людям, у которых не найдется денег заплатить фиксиро-
ванную сумму. Вероятно, мы остановимся на таком варианте: процент от суммы 
взятки плюс дополнительная плата в зависимости от благосостояния заказчика. 
Богатые клиенты смогут покрывать часть расходов бедных, а тех, у кого совсем нет 
денег, мы будем обслуживать бесплатно.

У метода есть изъ ян. Если чиновник и бизнесмен взаимно заинтересованы в коррупции, вы до них не доберетесь. Глава комитета по к уль-
т урному наследию, инвестор строительства и застройщик договариваются снести историческое здание. Кто из них вас наймет ?

Коррупция подобного типа для нас действительно слепая зона. Но мы можем 
вый ти на нее, если в результате сговора страдают чьи-то интересы. Например, 
соседей или предыдущего собственника здания. Такое часто случается. 

Мне кажется, такой сервис в России не приживется из-за высокой степени толерантности к коррупции. В России не рыночная, а разда точ-
ная экономика. Чиновники делают д ля государства работ у, но оплат у получают не деньгами, а возможностью наживаться на граж данах.

В Индии у чиновников тоже маленькие зарплаты. И у нас тоже был период, когда 
общество нормально относилось к мелкому взяточничеству. Однако современные 
молодые индийцы уже думают иначе. Если у них будет возможность заплатить 
взятку или обратиться в агентство, подобное нашему, они выберут второе. Уверен, 
что такое поколение скоро подрастет и в России.
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й

B l o g :  L o i c  L e  M e u r  B l o g

ЛОИК ЛЕ МЕР, ГУРУ ИНТЕРНЕТА, СОЗДАТЕЛЬ SEECMIC

НА ЭТОЙ НЕ ДЕ ЛЕ ХОДИЛ К ЗУБНОМУ, А ЗАТЕМ ПОЛУЧИЛ 
ПИСЬМО С ПРОСЬБОЙ ПРИСОЕ ДИНИТЬСЯ К СТРАНИЦЕ 
МОЕГО Д АНТИСТА В СЕТИ. Ж А ЛЬ, НА НЕЕ НЕ ЛЬЗЯ ОТПРА-
ВИТЬ МОИ РЕНТГЕНОВСКИЕ СНИМКИ. НЕ СЛИШКОМ ЛИ 
МНОГО МАРКЕТИНГА? ЧТО МОЖЕТ РАССК АЗАТЬ МОЙ ВРАЧ 
В СОЦСЕТИ? БУДЕТ ЛИ ЭТО МНЕ ИНТЕРЕСНО? ЕСЛИ БЫ 
Я БЫЛ ЗУБНЫМ ВРАЧОМ, ТО ПООЩРЯЛ БЫ, ЧТОБЫ ЛЮДИ 
ПИСА ЛИ ОБО МНЕ ОТЗЫВЫ, А НЕ СОЗД АВА Л БЫ ПУСТЫЕ 
СТРАНИЦЫ РА ДИ МОДЫ.
http://www.loiclemeur.com

КОНСЕНСУС КРИТИКОВ

 Metacritic.com

Продукцию, на которую есть отзы-
вы, покупают гораздо охотнее. 
Metacritic анализирует огромный 
объем рецензий, выбирает суть и да-
ет итоговую метаоценку. Произво-
дить информацию об информации — 
модный тренд. Даже если речь идет 
всего лишь о плохом фильме.

ВЫЗОВ ДОБРОТЫ

 Actbolder.com

Как заставить себя сделать что-то 
хорошее? Бросить вызов! Готовы до-
ехать до работы на велосипеде? Уде-
лить больше времени близким? По-
новому применить старую вещь? 
Отлично. Есть бизнесы, чья прибыль 
зависит от хороших поступков, и они 
награждают принимающих вызов.

БИЗНЕС-БЛИЦ

 Answers.onstartups.com

У начинающих  предпринимателей 
всегда масса вопросов. Собрать вмес-
те 20 тыс. таких неумех и  заставить 
их отвечать друг другу — идея  блога 
Onstartups.com. Идея работает. На 
каждый вопрос — тысячи просмот-
ров и десятки ответов. Не знаешь 
правильного — хоть проголосуешь.

АКАДЕМИЯ ИМЕНИ СЕБЯ

 Udemy.com

Эрен Бали руководил сайтом зна-
комств. Теперь знакомит лучших 
лекторов и тех, кому нужны  знания. 
Как научиться играть в покер?  Какие 
трудности ждут в совете директо-
ров? Как записать подкаст? Выбира-
ешь лекцию и формируешь себе 
учебный курс. Двоек не ставят.

B l o g :  C h r i s t o p h e r  S .  P e n n ’ s

A w a k e n  Y o u r  S u p e r h e r o

КРИСТОФЕР ПЕНН, ГУРУ МАРКЕТИНГА

ПРЕ ДСТАВЬТЕ, ЧТО ЗНАНИЕ, КОТОРОЕ ВЫ ДОЛЖНЫ ПЕРЕ Д АТЬ,— 
ЭТО МАТРАС. А УМЫ ЛЮДЕЙ — ДВЕРИ: УЗКИЕ, ШИРОКИЕ, С ПОРО-
ГАМИ, АВТОМАТИЧЕСКИЕ, ВЕРТ УШКИ. И ВЫ ДОЛЖНЫ ВНЕСТИ 
МАТРАС В К А Ж ДУЮ. МОЖНО НЕСТИ МАТРАС, К АК САМИ СЧИТА-
ЕТЕ НУЖНЫМ. ГДЕ-ТО ОН ПРОЙДЕТ, ГДЕ-ТО ЗАСТРЯНЕТ. 
НО ГОРАЗДО ЭФФЕК ТИВНЕЕ ПРИБЕГАТЬ К КРАУДСОРСИНГ У, 
СТРОИТЬ ВОКРУГ СЕБЯ СООБЩЕСТВО ЕВАНГЕ ЛИСТОВ, КОТОРЫЕ 
ПОМОГА ЛИ БЫ ПРИНИМАТЬ МАТРАСЫ В СВОИ ДВЕРИ.
http://www.christopherspenn.com

B l o g :  I n  o v e r  y o u r  h e a d

ДЖУЛИАН СМИТ, БИЗНЕС-АВТОР И КОНСУЛЬТАНТ

ЕСЛИ ХОЧЕШЬ ИЗМЕНЕНИЙ, НУЖНО СОЗД АТЬ НАПРЯЖЕ-
НИЕ. СЕСТЬ НА ДИЕТ У, СМЕНИТЬ КВАРТИРУ, УЙТИ В АРМИЮ. 
КОГД А НАЧИНАЕШЬ С НУЛЯ, НЕЧЕГО ТЕРЯТЬ. НО КОГД А 
ДОСТИГАЕШЬ ЦЕ ЛИ — ЗАНИМАЕШЬ ОБОРОНУ И ТЕРЯЕШЬ 
СВОЙ ПУ ТЬ, ВСЕ РЕШЕНИЯ ЗИЖ ДУ ТСЯ НА ЗАЩИТЕ ТОГО, 
ЧЕГО ТЫ УЖЕ ДОБИЛСЯ, И НА СТРАХЕ СОВЕРШИТЬ ОШИБК У. 
ЛИШЬ У ТЕХ, К ТО УМЕЕТ ИСК УССТВЕННО ДЕРЖ АТЬ СЕБЯ 
В НАПРЯЖЕНИИ, Д А ЖЕ КОГД А ВСЕ ХОРОШО, ЕСТЬ ШАНСЫ 
ПРЕУСПЕТЬ ЕЩЕ БОЛЬШЕ.
http://inoveryourhead.net

B l o g :  H e a l t h y 

I n f o r m a t i o n  D i e t s

КЛЭЙ ДЖОНСОН, ИНТЕРНЕТ-ТЕХНОЛОГ

НЕТ ТАКОЙ ПРОБЛЕМЫ, КАК ИЗБЫТОК ИНФОРМАЦИИ. 
ПОЛНЕЮТ НЕ ОТ ТОГО, ЧТО ЕДЫ МНОГО, А ОТ НЕПРАВИЛЬ-
НОГО ПОТРЕБЛЕНИЯ. СЕГОДНЯ АМЕРИКАНЦЫ ПОТРЕБЛЯЮТ 
ПО 34 ГИГАБАЙТА ИНФОРМАЦИИ В ДЕНЬ. ВОЗМОЖНО, 
ЧЕРЕЗ ПАРУ ВЕКОВ У НАС ПОЯВЯТСЯ ПОСОБИЯ ПО ИНФОР-
МАЦИОННОЙ ДИЕТЕ И ФИТНЕСУ ВНИМАНИЯ, ПОМОГАЮЩИЕ 
ИЗБЕЖАТЬ ПРЕСЫЩЕНИЯ ЗНАНИЕМ, А ДИЕТОЛОГИЯ БУДЕТ 
СЧИТАТЬСЯ НАУКОЙ НЕ ТОЛЬКО В ОТНОШЕНИИ ПИЩИ. 
http://infovegan.com

П Е Р С П Е К Т И В Ы  Точки входа
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НОВЫЕ СЛОВА МОГУТ ОТКРЫТЬ 
МАГИЧЕСКИЕ ДВЕРИ, КОГДА ВЫХОД 
ИЗ СИТУАЦИИ ДАЖЕ НЕ ИЩЕШЬ. 
ЧЕМ ЭФФЕКТНЕЕ НЕОЛОГИЗМЫ, ТЕМ 
ШИРЕ ДВЕРИ.

Текст: А с я  Ш а л и м о в а

Трудовая практика и обязательная стажировка 

уходят в прошлое. Молодые управленцы полу-

чили по два-три диплома, но не имеют опыта 

практической работы. Они выходят из инсти-

тутов «менеджерами» и не чувствуют необхо-

димости хотя бы неделю «повариться» в про-

изводственном процессе. А с тех, кто не хочет 

остаться «трудовым девственником», компании 

начинают брать плату за прохождение прак-

тики. За самую дорогую стажировку, в журнале 

Vogue, практикант заплатил $42,5 тыс.

ЛЕЙБОР-
ВЕРДЖИН
LABOR-VIRGIN
ЛЕЙБОР-ВЕРД ЖИН — ЧЕ ЛОВЕК, НИКОГД А 
НЕ РАБОТАВШИЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ

УПОМИНАНИЯ: 
0 ( Яндекс), 
875 (Google) 
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Новое слово

Если на улицах нет места для пшеничных полей 

и яблочных садов — им может найтись место 

внутри и на крышах небоскребов. Идея «верти-

кального фермерства», высказанная профес-

сором Колумбийского университета Диксо-

ном Деспомье, поможет городским жителям 

быстрее и дешевле получать фермерскую про-

дукцию к своему столу. Обзаведясь таким 

экодомом, не нужно будет стоять в киломе-

тровых пробках на дачу, достаточно проехать 

несколько этажей в лифте до грядки с огур-

цами и помидорами.

ФАРМ-
СКРЕЙПЕР
FARMSCRAPER
ФАРМСКРЕЙПЕР — НЕБОСКРЕБ Д ЛЯ 
РАСТЕНИЕВОДСТВА

УПОМИНАНИЯ: 
0 ( Яндекс), 
1990 (Google) 

Нынешнее поколение не стремится быстро 

взрослеть, поэтому молодежь установила себе 

новую планку взрослости — десятитысяч-

ный день на земле. Счетчик дней становится 

пятизначным в двадцать семь с хвостиком. 

В этот день можно попрощаться с ребячеством 

и задуматься о пенсионном вкладе. Кроме 

того, это отличный повод устроить грандиозную 

вечеринку.

ТКДЭЙ

TKDAY
ТК ДЭЙ — ДЕСЯТИТЫСЯЧНЫЙ ДЕНЬ 
ЖИЗНИ

УПОМИНАНИЯ: 
0 ( Яндекс), 
13 500 (Google)  

SF08_47_NovoeSlovo.indd   47SF08_47_NovoeSlovo.indd   47 7/26/10   2:08:33 AM7/26/10   2:08:33 AM



Иллюстрация: Charlie Duck

НЕПРИЛИЧНАЯ 
СЕМЬЯ 
ОТРИЦАЕТ 
ПРАВИЛА: 
В НЕЙ БЬЮТ 
ДЕТЕЙ. ПЛОХИЕ 
ГОСУДАРСТВА 
ДЕЛАЮТ ТО ЖЕ 
CАМОЕ

Т О М А С  Б А Р Н Е Т Т , 

В О Е Н Н Ы Й  А Н А Л И Т И К , 

С Т А Р Ш И Й  У П Р А В Л Я Ю Щ И Й 

П А Р Т Н Е Р  К О М П А Н И И 

E N T E R R A  S O L U T I O N S

«Все счастливые семьи по-
хожи друг на друга, каж-
да я несчастлива я семья 
несчастлива по-своему»,— 
писал Лев Толстой в самом 
начале романа «Анна Ка-
ренина». В том, что мысль 
к л а с с и к а  с п р а в е д л и в а 
в отношении целых госу-
дарств, я убедился, когда 
изучал взаимосвязи между 
экономикой и войной.
Некогда я составил карту 
конфликтов, на арену ко-
торых после 1945 года Аме-
рика посылала свою армию. 
Работы я проделал много 
(мы отправляли войска бо-
лее 150 раз), а в результате 
получилась мозаика из го-
сударств, в разное время 
страдавших от внутренних 
конфликтов. Приглядев-
шись внимательнее, я по-
нял, что в этой разрознен-
ности и кроется паттерн. 
Государства, в которых 
вспыхивали войны, обла-
дали менее тесными эко-
ном и че с к и м и  с в я з я м и 
с глобальной экономикой, 

нежели мирные страны. 
Вывод прост: где сильна 
экономическа я глобали-
зация, люди живут в мире. 
А где она не пол у чи ла 
расп рос т ра нени я, п ро -
цветают насилие и хаос. 
Устранив экономическую 
и з о л и р ов а н но с т ь э т и х 
стран, мы можем вопло-
тить в жизнь мечту челове-
чества — мир во всем мире. 
«Но как можно интегриро-
вать в мировую экономику 
 б е з н а де ж н ые  г о с у д а р -
ства? — спросите вы.— Их 
правительства лишь пожи-
рают международную фи-
нансовую помощь». Здесь 
должны помочь военные 
меры.
Каждая приличная  семья 
следует правилам обще-
ния как внутри семейного 
круга, так и вне его. Не-
прилична я семья отри-
цает правила: в ней бьют 
детей. Плохие государства 
делают то же самое: грабят 
предпринимателей, устра-
ивают геноцид неугодных 

народов и так далее. Пара-
докс в том, что у «прилич-
ных» стран нет правил об-
щения с недееспособными 
государствами. Судан, с его 
людоедским режимом, обе-
дает за одним столом с Япо-
нией и Францией.
Я считаю, что глобализи-
рованные страны должны 
сначала разработать пра-
вила поведения по отно-
шению к государства м, 
в которых идут внутрен-
ние войны. На м н у ж на 
международная миротвор-
чес кая армия нового типа, 
так называемая левиафа-
нова сила с мандатом на 
вмешательство в любой 
подобный конфликт. При 
возник новении пожара 
она будет обязана взять 
неспокойный регион под 
контроль и свергнуть ру-
ководство. Затем нужно 
нау чить «непри личные 
семьи» правилам поведе-
ния. Частью «левиафано-
вой силы» должны стать 
неправительственные ор-
ганизации, которые после 
смены власти немедленно 
приступали бы к рефор-
мированию системы эко-
н о м и к и  с т р а н - и з г о е в , 
чтобы те побыстрее могли 
подключиться к процессу 
глобализации.
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МОДЕЛИ 
ОБРАЗОВАНИЯ 
БУДУЩЕГО 
Я НАШЕЛ 
В ФАВЕЛАХ РИО 
И ТРУЩОБАХ 
АФРИКАНСКИХ 
И АЗИАТСКИХ 
СТРАН

Вопрос о реформе совре-
менного образования зву-
чит так: где мы можем най-
ти модели образования 
 будущего? Я нашел их в фа-
велах Рио и трущобах афри-
канских и азиатских стран. 
Инновации часто возни-
кают не там, где есть избы-
ток ресурсов и комфортная 
среда. Они приходят отту-
да, где правит нужда, а ре-
сурсов для решения задачи 
нет вовсе.
Реформы, в которых нуж-
дается образование, так-
же  необязательно искать 
в передовых университе-
тах.  Будущее образования 
зарождается в трущобах. 
Я проехал по беднейшим 
районам в разных частях 
света и увидел, как  учатся 
люди, чья задача —  выжить. 
Новые системы обучения 
развиваются как протест 
традиционному образова-
нию, не соотносящемуся 
с потребностями людей.
Трущобы — самые быстро-
растущие городские обра-

зования, в них самый вы-
сокий прирост молоде-
жи. Многие из них никог-
да не ходили в школу. При 
этом бразильские подрост-
ки бросают школу к 14 го-
дам, потому что это скучно 
и бессмысленно. Она ниче-
го не дает для выживания. 
Чему школа может научить 
подростка, который к 16 го-
дам построил уникальную 
сеть по торговле наркоти-
ками с оборотом $200 тыс.? 
Другой мой собеседник, 
который три года жил на 
 улице, потеряв родителей, 
видел смысл в том, чтобы 
научиться делать ковры — 
это дало ему работу. Но он 
не видел смысла «учиться», 
как это понимаем мы.
Эффекта от нашей системы 
образования ждать прихо-
дится слишком долго. Жи-
тели трущоб не могут по-
зволить себе ждать десять 
лет: им надо учиться здесь 
и сейчас, чтобы выжить. 
Каждый их день начинает-
ся с новых вопросов. И им 
нужны ответы. Представь-
те, что система образования 
также начинается с вопро-
сов, а не со знаний, которые 
должны быть в вас встрое-
ны. Или с игры, но не с уро-
ка. Сначала вовлечь людей 
и только потом учить. На-
ша же система образования 
делает наоборот. Она не да-
ет людям мотива. Мотивы 
для торговца наркотика-
ми — оружие, классные тач-
ки, побрякушки и девушки. 
Что предлагаете ему вы? 
Семинары и экзамены?
Система образования фа-
вел помогает людям осво-
ить именно необходимые 
им навыки, в этой системе 

Ч А Р Л Ь З  Л И Д Б И Т Е Р, 

Ж У Р Н А Л И С Т ,  М Ы С Л И Т Е Л Ь , 

Т Р Е Н Д В О Ч Е Р, 

И С С Л Е Д О В А Т Е Л Ь  Н О В Ы Х 

Ф О Р М  О Б Р А З О В А Н И Я

не возникает вопроса о мо-
тивации. Люди учатся тому 
и в той степени, в какой их 
мотивирует здравый смысл. 
Знания, которые они могут 
получить в обычных шко-
лах, лишь возмущают их, 
потому что им нет приме-
нения в реальности. К тому 
же они не привлекательны, 
не веселы, не захватываю-
щи. Один мой знакомый, 
занимающийся созданием 
сети школ, придумал более 
200 игр. Он учил людей во 
время игры, чтобы им бы-
ло интересно и нескучно. 
Кстати, я встречаю и в на-
шем мире школы, испове-
дующие философию «про-
дуктивной активности» — 
узнавать через делание. 
Образование должно быть 
продуктивным, для того 
чтобы оно имело смысл.
У бедняков с малолетства 
очень четкие потребно-
сти в знаниях, они идут 
учиться, понимая, как их 
применять. Богатым горо-
дам и странам нужно сроч-
но перенять у жителей фа-
вел способность экономно 
относиться к получению 
знаний.

Иллюстрация: Charlie Duck
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Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а

СЕ Т Ь  МЕ ЛК ООП Т ОВЫ Х 

Г ИПЕРМ А РК Е Т ОВ  ME T RO 

CASH & CARRY НА СОБС Т ВЕННЫЕ 

СРЕ Д С Т ВА МО Д ЕРНИЗИРУ Е Т 

М А ГАЗИНЫ СВОИ Х К ЛИЕН Т ОВ. 

Н А Г РА Д А ЗА Д ОБРОЕ Д Е ЛО — 

ПРИБА ВК А ПО ЛМИ Л ЛИ А РД А ЕВРО 

К ВЫРУ ЧК Е ME T RO ЧЕРЕЗ 

Д ВА Г О Д А .

ЛЬГ О Т Ы  Д Л Я 
ПАССА Ж ИРОВ 
ME T RO
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Июльская жара. В маленький магазинчик в жилом 
доме на Можайском шоссе в Москве со двора  заходят 
люди в шортах и шлепанцах, останавливаются, чтобы 
перекинуться парой слов с хозяйкой Этери Довбая, 
и привычно направляются к холодильникам с лимо-
надом, пивом, фруктами и прочей снедью. ООО «Ви-
зит-3» — классический образец торговой точки у дома, 
где продавцы знают многих покупателей в лицо.
Еще год назад «Визит-3» не отличался от тысяч полу-
темных забегаловок с прилавками, куда покупате ли 
наведываются за пивом, сигаретами и хлебом.  Сейчас 
это современный магазин самообслуживания, с  ярким 
освещением, новыми стеллажами, застекленными 
 холодильниками и с ассортиментом 1,5 тыс. позиций, 
каким-то чудом втиснутым в 60 кв. м площади.
Новая жизнь «Визита» началась после того, как мага-
зин Этери Довбая (давнего клиента сети Metro C&C) 
был выбран компанией Metro для первого показа-
тельного проекта по модернизации мелкой розницы. 
Консультанты Metro, рассказывает Этери Довбая, пе-
репланировали помещение, установили новые стел-
лажи и холодильники вместо старых прилавков, 
поменяли расположение отделов, изъяли из ассорти-
мента неликвидные позиции и расширили категории, 
прежде слабо представленные в магазине: молочные 
продукты, сыры, рыбные деликатесы, мясо, бытовая 
химия. Тогдашний генеральный директор Metro C&C 
в России Акин Байер (с 1 августа этого года он руко-
водит Metro С&C в Турции) лично посоветовал хо-
зяйке «Визита» открыть второй вход в магазин, чтобы 
жильцы могли заходить со двора, а также организо-
вать доставку продуктов покупателям в квартиры.
В начале мая 2010 года после аналогичной модер-
низации открылся магазин в Санкт-Петербурге — 
ООО «Ника», тоже клиент Metro C&C. За переосна-
щение магазинов владелицы «Визита» и «Ники» 
не заплатили ни копейки: все расходы взяла на себя 
Metro C&C. Хозяева потратились только на ремонт по-
мещений. При этом они, уверяет Акин Байер, не под-
писывали никаких обязательств перед Metro — ни по 
возврату денег, ни по увеличению объемов закупок 
в магазинах сети.
Однако щедрость германской торговой корпорации 
не имеет ничего общего с благотворительностью.

МЕ Т Р ОПО ЛИ Т ЕС

Еще в 2008 году, в разгар кризиса, Metro C&C на-
чала эксперимент по поддержке своих мелкорознич-
ных клиентов в странах Восточной Европы. Компа-
ния бралась переоборудовать клиентские магазины, 

делать их передовыми, обучать персонал. Что взамен? 
Расчет простой: после модернизации клиентские ма-
газины начнут больше продавать, а значит, больше 
закупать товаров у Metro, и выручка германской тор-
говой сети тоже увеличится.
Эксперимент увенча лся успехом. В частности, 
в Польше Metro реализует программу поддержки мел-
кой розницы с осени 2008 года. К началу  2010-го ком-
пания провела в стране полную или частичную модер-
низацию 3200 мелких торговых точек. Обновленные 
магазины увеличили свои закупки в гипермаркетах 
Makro Cash & Carry (под этим брэндом Metro C&C ра-
ботает в Польше) в среднем на 50%. В прошлом году 
чистый суммарный прирост закупок магазинов, уча-
ствующих в программе, составил около 120 млн евро, 
что эквивалентно 4% выручки Makro за 2009 год.
В октябре прошлого года проект модернизации кли-
ентских магазинов, получивший название «Школа 
торговли», официально стартовал и в России. Побу-
дительный мотив — ухудшение финансовых показа-
телей Metro C&C. Так, по итогам 2009 года выручка 
сети Metro C&C в РФ по сравнению с 2008-м упала 
с 3,05 млрд до 2,6 млрд евро. Пришлось германской 
сети срочно окружать заботой мелкую розницу.
Первые российские показательные клиенты Metro 
после переоборудования магазинов уже продемон-
стрировали рост продаж. Так, дневная выручка 

АС ТОРГОВЛИ

Этери Довбая вместе с мужем купили магазинчик в доме по Можайскому 
шоссе в 2007 году. Прежний владелец продал его, потому что торговля 
шла плохо, дневная выручка не превышала 10 тыс. руб.
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Фото: Сергей Бровко

ПРЕОБРАЖЕНИЕ «ВИЗИТА»

Еще год назад магазин в доме по Можайскому шоссе был одной из тысяч 
обычных забегаловок — теперь это современный мини-маркет

Отдачу от «Школы торговли» Metro тоже получит 
немалую — к 2013 году в среднем плюс 0,5 млрд евро 
к выручке. Откуда возьмется прибавка? По расче-
там СФ, сегодня среднестатистический российский 
«магазин у дома» — клиент Metro — имеет оборот 
18 млн руб. в год, доля товаров Metro в его закупках 
составляет 5–10%. Если после модернизации он уве-
личит объем закупок в Metro на 50%, значит, благо-
даря «Школе торговли» сеть дополнительно может 
получить 390–790 млн евро в ближайшие два года.

ОХО ТА Н А Г ЕР О Я

Впрочем, нужно еще учитывать расходы сети на пе-
реоборудование клиентских точек. Но Metro вовсе 
не собирается взваливать на себя бремя расходов на 
оснащение 35-тысячной армии клиентов. За свой 
счет компания переоборудует лишь по одному пока-
зательному магазину (в терминах Metro — ambassador 
store) в каждом из городов присутствия сети, в Мо-
скве и Санкт-Петербурге в виде исключения — по два. 
В оснащение каждого Metro вложит до 1,5 млн руб. 
Всего получается 38–40 показательных магазинов.
«Амбассадоры» станут демонстрационными залами, 
открытыми для посещения другими клиентами Metro 
в этих городах, оттого кандидатов отбирают очень 
придирчиво. «Амбассадор» выбирает ся из торговых 
предприятий в формате «магазин у дома» площадью 
40–100 кв. м с дневной выручкой 20–100 тыс. руб., яв-
ляющихся клиентами сети в течение двух-трех лет 
и ежедневно закупающих в Metro товаров на сумму 
более 1 тыс. руб. Кроме того, Metro требует от «ам-
бассадора» информационной открытости. «Я предо-
ставляю все накладные: какие това ры мне привозят 
поставщики и по каким ценам. Для Metro статистика 
по закупочным ценам очень важна. Если они видят, 
что я где-то покупаю, скажем, сыр дешевле, то посте-
пенно начинают снижать цены»,— рассказывает Та-
тьяна Щербина. Но больше всего требований предъ-
является к кандидатуре владельца. Это должен быть 
предприниматель, готовый к радикаль ным переме-
нам, энергичный человек, который сможет достойно 
принять владельцев других розничных магазинов, 
приезжающих посмотреть на плоды модернизации.
Неудивительно, что кандидатуры «амбассадоров» 
ищут и согласуют на разных уровнях Metro месяцами. 
За десять месяцев реализации программы Metro на-
шла лишь шесть «амбассадоров» из 38 по плану: по 
два в Москве и Санкт-Петербурге, по одному в Ярос-
лавле и Ростове-на-Дону. В процессе согласования на-
ходятся еще три точки: в Рязани, Самаре и Казани.

магазина Этери Довбая выросла с 50 тыс. до 80 тыс. 
руб. По оценке Metro, в Москве мелкорозничное пред-
приятие считается высокоэффективным, если еже-
дневно зарабатывает 1 тыс. руб. на квадратный метр 
площади. У Этери Довбая теперь получается даже 
больше: 1,3 тыс. руб. на 1 кв. м.
У петербургской «Ники» дневной оборот вырос 
с 67 тыс. до 90–107 тыс. руб. «Для меня стало шоком, 
что самообслуживание настолько увеличило вы-
ручку и что покупатели воспринимают продавца и 
прилавок как препятствие для покупки»,— вспоми-
нает хозяйка «Ники» Татьяна Щербина. Но главный 
результат — показательные клиенты значительно 
увеличили закупки у Metro. Татьяна Щербина го-
ворит, что доля товаров из Metro в ассортименте 
«Ники» за полгода выросла с 15% до 25%. Владелица 
«Визита» Этери Довбая год назад ежедневно приоб-
ретала в Metro товаров на 7–10 тыс. руб., а сейчас уже 
на  10–15 тыс. руб.
Российская «Школа торговли» задумана с размахом: 
к 2013 году полную или частичную модернизацию 
должны пройти 35 тыс. точек. То есть программа охва-
тит, по оценкам руководителя «Школы торговли» 
Сергея Локтева, около 40% мелкорозничных поку-
пателей Metro во всех 38 городах присутствия сети.

2 00 Т Ы С .

П РЕ Д П РИ Я Т И Й  Р О З Н И Ч НОЙ 
Т ОРГ ОВ Л И  З А РЕ Г ИСТ РИ Р ОВ А НО 
В  Р О ССИ И.  И З  Н И Х  9 0  Т ЫС.— 
К Л И Е Н Т Ы  M ET RO  C A SH  &  C A R RY
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Если магазины-«амбассадоры» Metro обновляет 
бесплатно, то остальные участники «Школы тор-
говли» должны будут сами платить за свою модер-
низацию. Сеть предлагает им два варианта пере-
оснащения — частичный (light remodeling) и полный 
(full remodeling). По оценкам Сергея Локтева, 80% из 
35 тыс. розничных магазинов-участников «Школы 
торговли» пойдут по пути частичной модернизации. 
Эта программа не требует от хозяев торговых точек 
ни капиталовложений, ни радикальных шагов. Вла-
делец магазина получает бесплатные рекомендации 
от Metro по ассортименту, планировке торгового 
зала, выкладке товаров, ценовой политике и спосо-
бам проведения рекламных акций. И улучшает все, 
что можно улучшить без особых затрат.
Полная программа — радикальная, она предусма-
тривает отказ магазина от торговли через прилавок 
и переход на формат самообслуживания, с перепла-
нировкой торгового зала и заменой оборудования. 
Владельцу магазина придется вложить в такой про-
ект от 200 тыс. руб. до 2 млн руб. Не каждый готов по-
тратить на эти цели сумму в размере месячного обо-
рота. Потому в Metro полагают, что число желающих 
не превысит 20% общего числа участников «Школы 
торговли».
Привлечением клиентов в «Школу торговли» в Metro 
C&C занимаются специальные сотрудники — 160 ме-
неджеров по работе с клиентами, трудятся они в ма-
газинах Metro. Выполняют проекты 40 консультан-
тов, ими руководит Локтев. Пока плоды их трудов 
довольно скромны. План «Школы торговли» на ко-
нец текущего года по программе полной модерниза-
ции — 900 магазинов, сейчас выполнено лишь 50 про-
ектов, включая показательные. План по частичной 
модернизации — 3600 магазинов, сделано всего 750. 
Поиск платных кандидатов тормозит нехватка пока-
зательных проектов, которые могут убедить сомнева-
ющихся в полезности затрат на модернизацию.
Чтобы ускорить привлечение клиентов, сеть расши-
ряет штат «полевых» менеджеров. Каждый из них 
будет курировать около 100 «магазинов у дома», рас-
положенных поблизости от гипермаркета Metro. 
К 2013 году штат «Школы» увеличится до 200 кон-
сультантов и 400 «полевых» менеджеров, говорит 
Сергей Локтев.

В О Ж И Д А НИИ Л А ВИНЫ

Несмотря на малый прирост реализованных про-
ектов, российская Metro Cash & Carry уже получила 
неплохую статистику. Так, 750 магазинов, которые 

прошли через частичную модернизацию, увеличили 
закупки в Metro C&C в среднем на 50%, а по полно-
стью перепланированным магазинам прирост пре-
вышает 100%, говорит Сергей Локтев. К тому же в ходе 
проекта клиенты с подачи консультантов изучают ас-
сортимент Metro и часть того, что они прежде заку-
пали у других поставщиков, начинают приобретать 
в Metro. При полной модернизации магазина в его ас-
сортимент добавляются прежде отсутствовавшие ка-
тегории (например выпечка, кулинария, мясные по-
луфабрикаты). Многие новые позиции закупаются 
в Metro. Однако сети, по мнению Татьяны Щербиной, 
еще нужно серьезно поработать над своими ценами, 
чтобы потеснить других поставщиков напитков, ба-
калеи, мясных продуктов и др.
Опыт компаний, в кризис решивших поддержать 
своих клиентов, тоже говорит о том, что деньги тра-
тятся не зря. Например, производитель керамической 
плитки Kerama Marazzi с 2006 года приобретает в рос-
сийских городах помещения, оборудует их под мага-
зины, а потом сдает в аренду клиентам (своим рознич-
ным продавцам) по льготным ценам, на  30–50% ниже 
рыночных (см. СФ №1–2/2010). Холдинг, по словам ге-
нерального директора Kerama Marazzi Ларисы Нови-
ковой, уже вложил $30 млн в покупку 33 магазинов 
и шести складов в разных городах. Сейчас клиенты-
льготники дают компании прибавку к выручке при-
мерно 2,5%. Для группы это капля в море, но про-
грамма очень важна для налаживания сбыта Kerama 
Marazzi в отдельно взятых регионах. «Мы инвести-
ровали в те города, где наши дела шли либо очень хо-
рошо, как в Санкт-Петербурге, либо очень плохо, как 
в Липецке или Курске»,— рассказывает Новикова. 
Пока эта программа больше работает на имидж ком-
пании, но через несколько лет, когда число магазинов 
достигнет 100, вклад ее участников станет более весо-
мым — плюс 10% к выручке.
При нынешних темпах кажется маловероятным, что 
Metro Cash & Carry удастся выйти на плановый по-
казатель 35 тыс. магазинов, для этого число проек-
тов должно расти лавинообразно. Но сеть мало чем 
рискует. Инвестиции в «амбассадоры» в сумме не 
превысят 1,5 млн евро, зарплаты 200 консультантов 
и «полевых» менеджеров тоже не разорят компанию. 
Тем более что цель  убедить клиентов больше поку-
пать в Metro Cash & Carry в принципе уже достигнута. 
Пусть пока лишь в 800 магазинах из 35 тыс.
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Т А К Т И К А  Персонал

Текст: Ю л и я  Ф у к о л о в а

А ЛЬ ЯНС СО З ЛЕЙШИМИ К ОНК У РЕН ТА МИ — ЯВ ЛЕНИЕ 

РЕ Д К ОЕ .  ОСОБЕННО К ОГД А РЕЧЬ И Д Е Т О К А Д РОВОЙ 

ПО ЛИ Т ИК Е .  О Д Н А К О Д ЕВ Я Т Ь Д ЕВЕ ЛОПЕРСК И Х 

К ОМП А НИЙ  НЕ Д А ВНО СОЗ Д А ЛИ В РОССИИ 

О Т РАС ЛЕ ВОЙ  У НИВЕ Р С И Т Е Т  REMI  И  Н АЧ А ЛИ 

СОВМЕС Т НО ОБУ Ч АТ Ь СВОИ Х СО Т РУД НИК ОВ.

Н АУ К А

СТРОИТЬ

Д А РОМ
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Из офиса компании Capital Group в башне 
«Город столиц» открывается прекрасный 
вид на Москву. «Для нас символично, что 
занятия REMI проходят в „Москва-Сити“. 
Год назад многие заявляли, что „Сити“ 
умер, как и девелопмент в целом. А мы со-
брались именно здесь и показали, что еще 
живы и даже развиваемся»,— говорит вице-
президент по HR и организационному раз-
витию Capital Group Юлия Сушкова.
Проект REMI (Real Estate Management 
Institute) — продукт коллективного твор-
чества. Семь конкурирующих компаний 
заключили «водяное перемирие» и соз-
дали совместный учебный центр. Причем 
без всяких инвестиций, на голом энтузи-
азме. «Нас сплотил кризис»,— объясняет 
HR-директор ООО «ДС Девеломент» На-
талья Евдокимова . За последние пол-
года к проекту присоединились еще два 
игрока — международная консалтинговая 
компания Knight Frank (специализируется 
в сфере недвижимости) и KR Properties.
REMI — уникальное явление, причем не 
только для России, считает директор пор-
тала Trainings.ru и партнер компании 
«Амплуа-брокер» Юлия Ужакина. Хотя, 
как показывает практика, альянсы в биз-
несе недолговечны, особенно если объеди-
няются конкуренты. Например, идеи мно-
гих закупочных союзов так и остались на 
бумаге. Но эйчары не стали замахиваться 
на глобальные цели, а действуют по прин-
ципу «слона надо есть по кусочкам». Пока 
удается неплохо.

К Р У Г ОВА Я 
ОБОРОН А

В начале 2009 года рекрутинговая компа-
ния Cornerstone собрала за круглым сто-
лом HR-директоров (примерно полтора 
десятка человек), работающих в сфере не-
движимости. Эйчары бурно обсуждали 
последствия кризиса, но быстро пришли 
к выводу, что разговорами делу не помо-
жешь, пора объединять усилия. И сфор-
мулировали конкретную задачу — разви-
вать персонал в условиях, когда бюджеты 
на обучение сокращены до нуля. Каждый 
участник должен был подумать, какой 

вклад в проект смогут внести он сам и его 
компания. Речь шла не о живых деньгах — 
нужны были помещения, преподаватели, 
методики.
Следующую встречу, в апреле, организо-
вала HR-директор ИГ «Абсолют» Татьяна 
Климентьева. Эйчаров, готовых к конкрет-
ным действиям, осталось только семь че-
ловек. «Мы понимали, что наш выигрыш 
в результате синергии будет больше, чем 
возможные риски»,— говорит директор по 
корпоративному развитию группы компа-
ний ALCON Нармина Борисова. Тем не ме-
нее, как вспоминают участники встречи, 
страсти кипели нешуточные: никто не хо-
тел рисковать своими сотрудниками, кото-
рых могли увести конкуренты. Проблему 
решили, подписав «пакт о ненападении», 
то есть запрет на переманивание персо-
нала друг у друга.
Участники поделили между собой фронт 
работ. Получилось почти как при социа-
лизме — согласно способностям каждого 
из эйчаров и возможностям их компаний. 
Каждый участник проекта взял на себя 
разработку одного учебного модуля и ор-
ганизационную работу. Например, разра-
боткой сайта и информационным сопро-
вождением занялась группа компаний 
ALCON, учебные помещения выделили 
Capital Group, Mirax Group и «Миэль», со-
трудники «ДС Девелопмент» взяли на себя 
методическое обеспечение программ, ор-
ганизацию учебного процесса и полигра-
фию обеспечила ИГ «Абсолют» и т. д.
По словам организаторов, в REMI дей-
ствует принцип равного вклада, никто 
не пытается сделать поменьше, а полу-
чить побольше. «Все-таки идеологи и ор-
ганизаторы проекта — эйчары, это наша 
работа — распределять ресурсы и ответ-
ственность»,— говорит Наталья Евдоки-
мова. «В какие-то периоды одни компании 
проявляли больше активности, другие — 
меньше, но это именно периоды»,— от-
метила Юлия Сушкова. К тому же у всех 
участников был опыт проектной работы 
и создания учебных центров. Так, госпожа 
Сушкова в свое время создавала с нуля кор-
поративные университеты в компаниях 
«Волга-Днепр» и «Вимм-Билль-Данн».

Фото: Сергей Киселев

Э К С П Е Р Т

НАРМИНА БОРИСОВА,

ДИРЕКТОР ПО КОРПОРАТИВНОМУ 

РАЗВИТИЮ ГРУППЫ КОМПАНИЙ ALCON

НЕКОТОРЫЕ ЛЮДИ 
ПАТОЛОГИЧЕСКИ 
БОЯТСЯ СДЕЛАТЬ 
НЕВЕРНЫЙ ШАГ. 

ОНИ НЕ ЛЕЗУТ 
В ПРОЕКТЫ, 
ПОДОБНЫЕ 

REMI. А У НАС 
ВСЕ СОБРАЛИСЬ 

АДЕКВАТНЫЕ. НУ 
НЕ ПОЛУЧИТСЯ, 

ЧТО В ЭТОМ 
СТРАШНОГО? 

ЗАТО БУДЕТ ОПЫТ

ОТКРЫТЫЙ УНИВЕРСИТЕТ

Девелоперы получают новые знания 
не только от преподавателя, но и от 
конкурентов
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Более детальное обсуждение программ 
было запланировано на 1 июля 2009 года — 
первое заседание «деканата», то есть HR-
лидеров компаний-участников. Этот день 
теперь считают датой образования REMI. 
«В наш проект никто не верил. Не было че-
ловека, который бы не сказал, что мы зря 
теряем время. Так говорили друзья, знако-
мые, коллеги, в том числе из других отрас-
лей»,— вспоминает Нармина Борисова. Но 
к удивлению многих, REMI заработал.

У ЧЕБА 
БЕЗ Д ЕНЕГ

Основной контингент слушателей REMI — 
линейные менеджеры, для которых во-
прос обучения стоял наиболее остро. Для 
них разработали программу «Эффектив-
ный руководитель» — девятимесячный 
курс развития управленческих навыков. 
Он состоит из шести модулей, занятия 
проходят раз в неделю по вечерам. Вторая 
программа — «Мастерская практического 
опыта», это разовые тематические занятия 
для специалистов. Недавно в REMI поя-
вился формат практикумов, когда одна из 

компаний организует экскурсию на свой 
объект, чтобы рассказать о его концепции 
и специфике управления. Ученики уже по-
сетили складской комплекс «Крекшино», 
коттеджный поселок «Жуковка XXI» и го-
стиницу «Гранд Хайят Москва».
Каждый из участников REMI имеет рав-
ные квоты на обучение сотрудников. На-
пример, на программу «Эффективный 
 руководитель» набрали четыре группы 
по 20 человек, то есть примерно по 12 слу-
шателей от каждого девелопера, позже 
курс расширили до шести групп. А че-
рез «Мастерскую практического опыта» 
прошли более 1,5 тыс. человек.
Большинство преподавателей (на сегод-
няшний день их 12) — топ-менеджеры 
компаний-участников, и никакого допол-
нительного вознаграждения они не полу-
чают. Для работы в проекте пригласили 
руководителей, которые уже имели опыт 
обучения слушателей. Для курса по об-
щему менеджменту компании «Росевро-
девелопмент» и Capital Group привлекли 
трех профессиональных преподавателей 
со стороны — они, кстати, тоже согласи-
лись работать бесплатно. По крайней мере, 
на этапе становления REMI.
Поначалу организаторы очень трепетно 
относились к своему детищу, посещали 
каждое занятие, а после созванивались, 
обменивались мнениями. «Ну, что твои 
сотрудники сказа ли? Мои норма льно, 
а твои?» — вспоминает Нармина Борисова. 
Если аудитория оценивала какого-то лек-
тора не очень высоко (такое было пару раз), 
его меняли.
Через год работы REMI эйчары стали по-
спокойнее, к тому же увидели отдачу от 
обучения. «Удовлетворенность наших 
слушателей — более 80%,— рассказывает 
HR-директор компании „Миэль“ Евгения 
Каганович.— Очень многое из того, чему 
они научились, можно применить в ра-
боте». «Мы видим, как у сотрудников ме-
няется сознание, они стали по-другому 
взаимодействовать со своими подчинен-
ными»,— подтверждает Юлия Сушкова. 
А главное, по словам Нармины Борисовой, 
люди больше не спрашивают, зачем нужно 
то или иное нововведение в компании.

Фото: Сергей Киселев

52ТЫС. РУБ.

составила в прошлом году средняя цена 
одного тренинг-дня для линейных
менеджеров в России, по данным
исследования компании «Амплуа-брокер»

Участники REMI 

(Real Estate Management Institute):

ИГ «Абсолют»

ООО «ДС Девелопмент»

«Миэль»

«Росевродевелопмент»

ГК ALCON

Capital Group

Mirax Group

Knight Frank

KR Properties

Т А К Т И К А  Персонал

АНТИКРИЗИСНЫЙ ВЫЗОВ

Юлия Сушкова создала уже не один корпоративный 
университет. Теперь можно заняться отраслевым 
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Постепенно изменилась и структура управ-
ления REMI. Все вопросы по-прежнему 
решаются коллегиально, раз в месяц ор-
ганизаторы встречаются на «деканате». 
Но каждая из компаний закрепила за со-
бой одну из функций — так, за админи-
стративную и организационную под-
держку отвечают эйчары ИГ «Абсолют», 
за информационную — группа компаний 
ALCON, за методическую — «ДС Девелоп-
мент», за продвижение проекта и работу 
деканата – Capital Group и пр.

НОВОЕ 
Н АС Т У П ЛЕНИЕ

К февралю 2010 года основатели REMI убе-
дились, что ростки проекта прижились. 
И задали себе вопрос: «Что дальше?»
«В обучении персонала своими силами 
есть большой плюс: практики досконально 
знают девелоперский бизнес, разговари-
вают со слушателями на одном языке,— го-
ворит Юлия Ужакина.— Но есть и минус: 
новые знания в отрасль должны привно-
ситься и извне». Похоже, участники REMI 
это понимают, поскольку уже задумались 
о стратегическом партнерстве с бизнес-
школами. Они провели переговоры и оста-
новились на двух вузах (по информации 
СФ, это Высшая школа бизнеса МГУ и РЭА 
имени Плеханова). И теперь готовят со-
вместную открытую программу повыше-
ния квалификации для менеджеров стро-
ительной отрасли и школу проектных 
менеджеров, в которой смогут учиться не 
только сотрудники компаний, входящих 
в REMI. Преподаватели REMI обеспечат 
практические курсы, а партнеры — осталь-
ные предметы. Условия сотрудничества 
пока обсуждаются.
Чтобы развиваться, REMI собирается за-
регистрировать некоммерческое партнер-
ство. Теперь компании-участники будут 
платить членские взносы, но небольшие — 
20–40 тыс. руб. (в квартал или в полгода, 
пока не решено).
Но это еще не все — от вопросов обучения 
основатели REMI перешли к другим зада-
чам. Например, они хотят завершить об-
зор зарплат для строительной отрасли. 

Ни одно из существующих исследований 
не удовлетворяет эйчаров девелоперских 
компаний: слишком много нестыковок. 
Скажем, одинаковое название должно-
сти часто подразумевает совершенно 
разные функциональные обязанности. 
Пользователь такого отчета тратит много 
времени, чтобы понять, сколько платить 
своим сотрудникам. В REMI сейчас есть 
рабочая группа, которая занимается соз-
данием единых для участников проекта 
квалификационных карт, то есть профи-
лей должностей по основным категориям 
специалистов.
Кроме того, эйчары-основатели решили, 
что неплохо было бы запустить удобный 
отраслевой сайт для подбора персонала. 
Параллельно начали работу над рекрутин-
говым порталом. «Что мы можем потерять 
в случае неудачи? Только время. В конце 
концов, на дворе уже не май 2009 года, и 
нет такой растерянности на рынке»,— рас-
суждает Нармина Борисова.
Однако глобальная цель — выйти за рамки 
решения HR-проблем. Если в самом на-
чале REMI называл себя отраслевым уни-
верситетом, то теперь — экспертным цен-
тром. Стратегический план — разработать 
стандарты отрасли, не только кадровые. 
В рамках REMI действуют экспертные ко-
митеты по land-девелопменту, негосудар-
ственной экспертизе проектов и оценке 
недвижимости и др. То есть REMI вполне 
может стать лоббистским ресурсом. «Мы 
не присоединились к REMI, пока только 
изучаем условия участия. Но, безусловно, 
для строительных компаний это интерес-
ный проект»,— говорит директор по мар-
кетингу ЗАО «Пересвет-инвест» Ирина 
Кирсанова.
В этом год у R EMI пол у чи л на г ра д у 
Trainings Index за «создание инновацион-
ной системы обучения и развития персо-
нала отрасли». «Мы уже в истории. Войдем 
в учебники»,— шутит Нармина Борисова. 
Возможно, проекту повезет больше, чем 
другим альянсам конкурентов.

Э К С П Е Р Т

ЮЛИЯ УЖАКИНА,

ДИРЕКТОР ПОРТАЛА TRAININGS.RU, 

ПАРТНЕР КОМПАНИИ «АМПЛУА-БРОКЕР»

СОЗДАТЕЛИ REMI 
ПРОЯВИЛИ ВОЛЮ, 

ДОШЛИ ДО КОНЦА, 
НЕ БРОСИЛИ ДЕЛО 

НА ПОЛПУТИ. 
НАСКОЛЬКО 

Я ЗНАЮ, 
ДОГОВОРИТЬСЯ 
БЫЛО ТРУДНО, 

НО ОНИ СМОГЛИ. 
ПОТОМУ ЧТО 

ИМ НУЖЕН БЫЛ 
РЕЗУЛЬТАТ
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Текст: И в а н  М а р ч у к

КОМПАНИЯ «АЛЬФА-АРС» 
ПРОДВИГАЕТ В РОССИИ 
ПРЕМИАЛЬНУЮ 
ОБУВНУЮ КОСМЕТИКУ 
COLLONIL. НО ЕЕ ДОЛЯ 
НА РЫНКЕ СЛИШКОМ 
МАЛА. ЗАРАБАТЫВАТЬ 
БОЛЬШЕ КОМПАНИИ 
ПОМОГЛИ НОСКИ. 
ТЕПЕРЬ ОНА НАДЕЕТСЯ 
НА НАНОСПРЕИ 
И ЧИСТИЛЬЩИКОВ 
ОБУВИ.

ШИК , 

Б ЛЕСК , 

НИЩЕТА

Генеральный директор компании «Альфа–
Арс» Антон Давыдов больше десяти лет пы-
тается приучить сограждан ухаживать за 
обувью и не экономить на этом. Получается 
с переменным успехом. Сейчас доля марки 
Collonil, которую продвигает Давыдов, на 
российском рынке не превышает 3%.
Впрочем, с точки зрения производителя 
Collonil, немецкой компании Salzenbrodt 
GmbH & Co, результат более чем достой-
ный. Для немцев наша страна — второй 
по значимости рынок сбыта. Если в Гер-
мании компания продает 40% выпускае-
мой продукции, то в России — около 9%. 
Но «Альфа–Арс» хочет большего.
Главные враги «Альфа–Арс» — сезонный 
фактор и отсутствие у россиян привычки 
часто чистить обувь, тем более дорогими 
средствами. В последнее время к этим не-
другам добавился еще один — падение 
доходов населения из-за кризиса. Чтобы 
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не проиграть битву, Давыдов с разрешения нем-
цев сделал из Collonil зонтичный брэнд и меняет 
систему продаж.

Д ОРОГ ИЕ НОСК И

«Альфа–Арс» начала сотрудничать с Collonil 
в 1996 году, но к началу 2000-х ее продажи остав-
ляли желать лучшего: премиальный сегмент, 
в котором работает Collonil, тогда составлял лишь 
2% рынка обувной косметики. Бизнесу сильно ме-
шала сезонность: средства по уходу за обувью рос-
сияне активно покупают лишь в осенне-зимний 
период. Летом продажи почти замирают.
«Мы стали думать, что делать»,— вспоминает Да-
выдов. Решение нашлось нетривиальное: компа-
ния начала выпускать под брэндом Collonil носки. 
Практически все производители обувной косме-
тики, в том числе российские, выпускают сопут-
ствующие товары: стельки, колодки, шнурки. Но 
до производства носков не додумался никто.
В 2002-м была открыта носочная фабрика в Под-
московье. Немцы провели ее инспекцию, убеди-
лись в качестве продукции и разрешили исполь-
зовать марку Collonil. «Мы легко согласились на 
это, потому что сами всегда ищем возможности 
для расширения брэнда,— говорит CEO компании 

Salzenbrodt GmbH & Co Франк Беккер.— Напри-
мер, мы сотрудничаем с BMW и Lufthansa, произ-
водя средства по уходу за кожаными салонами».
В рознице носки Collonil стоят от 300 руб. до 
1000 руб. за пару, при средней цене носков в Рос-
сии около 55 руб. Компания изначально ори-
ентировалась на премиальный сегмент рынка 
и не ошиблась. «Товар берут на реализацию не 
только обув ные магазины, но и магазины муж-
ской одежды, белья, кожгалантереи,— рассказы-
вает Давыдов.— Премиальный сегмент носочных 
изделий в России не очень развит, поэтому место 
на рынке для нашей продукции нашлось».
Носки покупают в России круглогодично.  Более 
того, по данным исследовательской компании 
Step by Step, в начале лета происходит неболь-
шое увеличение продаж. Сегодня 40% выручки 
«Альфа-Арс», которую участники рынка оцени-
вают в $5,5 млн в год, приносят носки. Оставши-
еся 60% по-прежнему обеспечивает обувная кос-
метика Collonil.

Н А НО В К РЕМЕ

Российская брошюра Collonil для продавцов — 
это почти 40 страниц текста, набранного мелким 
шрифтом. В Германии Salzenbrodt GmbH & Co 

44%

Гипермаркеты
и супермаркеты

5,1%

Продовольственные 
магазины самообслуживания

20,4%

Хозяйственные
магазины

10%

Открытые 
рынки

20,5%

Обувные
магазины

$ млн

2005 2006 2007 2008 2009 2010*

* прогноз

186
210 215 214

240
226

P A R K I N G
E N T E R E X I T

С У П Е Р М А Р К Е Т

К И К С - В О Р Л Д

С Н И К Е Р С  П Л Э Н Е Т

Т У Ф Л И I N C .

D - 1  D - 2 D - 3 E - 1  

Р А С П Р О Д А Ж А

Х О З Т О В А Р Ы

Б Е Р Е Г И С Ь 

А В Т О М О Б И Л ЯВ Х О Д О Б У В Н О Й

Источник: Nielsen

Источник: данные участников рынка

СК О ЛЬК О РОССИ ЯНЕ Т РАТ Я Т Н А ЧИС Т ЫЕ БО Т ИНК И
Объемы российского рынка средств по уходу за обувью

К УД А И Д У Т ЗА К ОСМЕ Т ИК ОЙ Д Л Я ОБУ ВИ
Доли каналов розничной торговли, через которые продаются средства 
по уходу за обувью в России (в стоимостном выражении) 
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производит около двух тысяч наименований 
продукции. В Россию «Альфа–Арс» поставляет 
практически весь этот ассортимент. Такой боль-
шой продуктовой линейки ни у кого из игроков 
нет — например, российская Upeco выпускает 
чуть более ста товаров под брэндом Salton.
Ра зраб о т к а новы х т ов ар ов в Sa l zenbrodt 
GmbH & Co идет постоянно. Компания тратит 
на научные изыскания примерно 8–12% своей 
выручки, которая, по данным самой компании, 
составляет около 30 млн евро. В лаборатории 
Salzenbrodt GmbH & Co мне продемонстрировали 
последнюю новинку — наноспрей для обуви. 
Обра ботанная им капля меда свободно катается 
по листу бумаги, не прилипая к нему. «С ботинок, 
покрытых таким спреем, вода и грязь „скатыва-
ются“, не вступая во взаимодействие с кожей»,— 
объясняет сотрудник лаборатории.
Разные средства придают коже обуви различные 
качества: мягкость, устойчивость к влаге или 
солнечному свету, блеск, приятный запах и т. д. 

Кроме того, компания производит средства для 
ухода за кожаной одеждой, чистки салонов ав-
томобилей и мебели. Экономический смысл по-
стоянного наращивания ассортимента прост: 
в идеале покупатель должен приобретать с каж-
дой парой обуви три-четыре средства по уходу за 
ней. В реальности покупателя к этому надо еще 
сподвигнуть.

ПРА ВИ ЛЬН А Я С Т ОЙК А

«А льфа-Арс» приходится работать на очень 
ограниченном сегменте рынка. Сегодня преми-
альной обувной косметикой пользуются только 
5–7% российских покупателей. Остальные выби-
рают между товарами среднего и низкого цено-
вого сегмента.
Весь же российский рынок, по данным исследо-
вательской компании «Комкон», оценивается 
в $226 млн. При этом в денежном выражении, 
несмотря на кризис, он растет, а в натуральном 
сократился незначительно — всего на 4% в 2009 
году по отношению к 2008-му.
Наибольшие доли рынка в России, по данным 
«Комкон», у марок среднего ценового сегмента: 
Kiwi (30% рынка), Salamander (29,2%), Silver 
(18,8%). Collonil не входит даже в десятку круп-
нейших игроков. Впрочем, другие премиальные 
марки — Patisson и Saphir — имеют еще меньшие 
доли, примерно по 1%.
До середины 2000-х «А льфа-Арс» торговала 
только через оптовиков. Сейчас компания само-
стоятельно работает с более чем 600 обувными 
магазинами в Москве, а также имеет 17 регио-
нальных партнеров от Владивостока до Санкт-
Петербурга. Collonil, как премиальный брэнд, 
продается только в обувных магазинах, другие 
каналы продаж компания не использует. «Наша 
продукция стоит в среднем 400–450 руб.,— гово-
рит Антон Давыдов.— Мы считаем, что человек 
способен потратить на покупку средств по уходу 
за обувью около 10% от стоимости одной пары. 
Вот и получается, что мы работаем с магазинами, 
где обувь стоит не меньше 4–4,5 тыс. руб.».
В столичных магазинах «Альфа-Арс» ставит 
фирменные стойки и самостоятельно занима-
ется мерчендайзингом. Однако разместить на 
одной стойке весь ассортимент Collonil физиче-
ски невозможно. Поэтому компания разработала 
три товарные матрицы в зависимости от размера 
магазина. Кроме того, набор продукции зависит 

Фото: Михаил Горобчук

ВЗАИМНАЯ ВЫГОДА

Антон Давыдов делает подарки продавщицам обувных магази-
нов, чтобы те поднимали продажи обувной косметики

60

78,6%

россиян, согласно опросу ВЦИОМ в 2009 году, регулярно, то есть 
не реже раза в неделю, пользуются средствами для чистки обуви. 
Остальные делают это реже или совсем не используют обувную 
косметику
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от специализации торговой точки. «Некоторые 
товары мы в обязательном порядке выкладываем 
везде: щетки, губки, спреи для защиты обуви от 
влаги. А вот остальной ассортимент зависит от 
того, какая обувь продается в этом месте. Если 
в магазине больше черной классической обуви, 
то мы предлагаем соответствующие кремы. Ла-
кированные ботинки — средства для придания 
блеска»,— рассказывает Давыдов.
Для продавцов обувных магазинов компания 
организовала обучающие курсы о том, как пра-
вильно продавать продукцию Collonil. А чтобы их 
мотивировать, проводит конкурсы. «Например, 
продавец продал больше всех наших товаров — 
получи холодильник или что-то другое,— гово-
рит Антон Давыдов.— Такие эксперименты дают 
отличный результат. Были случаи, когда про-
дажи вырастали на 20–30%».
«Обучать продавцов, конечно, полезно,— счи-
тает брэнд-менеджер торговой марки Salton 
компании Upeco Андрей Ефименко.— Правда, 
в России  ротация сотрудников обувных магази-
нов очень велика. Обычно за год штат обновля-
ется на  30–40%. Только обучил людей — они уже 
ушли».
В Германии у Salzenbrodt GmbH & Co тоже есть 
система поощрения продавцов, но она слож-
нее, чем в России. За каждый проданный товар 
Collonil продавец получает баллы. «Если, напри-
мер, он смог продать 1200 наших новых спреев, 
то за набранные баллы может получить новый 
iPhone. Эта программа действует уже два года»,— 
говорит Беккер. «Альфа-Арс» вводить аналогич-
ную программу пока не готова — мешает посто-
янная ротация продавцов. В Германии, по словам 
Беккера, такой проблемы нет: там работа про-
давца в крупном магазине считается достаточно 
престижной.
В прошлом году продажи «Альфа-Арс» упали на 
несколько процентов. Руководство компании 
винит в плохих результатах кризис. Но слож-
ные времена, как надеется Давыдов, заканчива-
ются, поэтому он планирует рекламные акции. 
С октября по ноябрь, когда спрос на обувную кос-
метику традиционно возрастает, «Альфа-Арс» 
собирается оборудовать в элитных жилых ком-
плексах места для чистильщиков обуви, которые 
будут использовать только продукцию Collonil. 
«Пока сложно сказать, сколько их будет. Но идея 
нам кажется интересной: оденем чистильщиков 
в фирменные зеленые фартуки, красные кепки 

в традиционном немецком стиле»,— делится 
планами Давыдов. По данным Ассоциации ре-
стораторов и отельеров, аренда и оборудование 
стойки для чистильщика обуви на пару меся-
цев обойдется в 20–25 тыс. руб. Еще примерно 
15 тыс. руб. в месяц придется платить самому чис-
тильщику. Простимулирует ли подобная акция 
жильцов элитных новостроек покупать продук-
цию Collonil, неизвестно. В конце концов, зачем 
тратиться на средства для обуви, если в подъезде 
сидит чистильщик?

61

SF08_58-61_Taktika_3.indd   61SF08_58-61_Taktika_3.indd   61 7/26/10   2:13:21 AM7/26/10   2:13:21 AM



Ц И Ф Р О В А Я  Р Е В О Л Ю Ц И Я  План действий

Текст: С е р г е й  К а ш и н

Иллюстрация: INK INK

62

SF08_62-63_TM_OPENER.indd   62SF08_62-63_TM_OPENER.indd   62 7/26/10   5:46:16 AM7/26/10   5:46:16 AM



8-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Ц ИФРОВОЙ
УД А Р

МЕДИАОТРАСЛЬ В ЦЕНТРЕ ЖЕСТОЧАЙШЕГО КАТАКЛИЗМА. ЦИФРОВАЯ 
РЕВОЛЮЦИЯ УНИЧТОЖАЕТ БИЗНЕС-МОДЕЛИ, НЕЗЫБЛЕМЫЕ 
В ТЕЧЕНИЕ ПОСЛЕДНИХ 50 ЛЕТ. «СЕКРЕТ ФИРМЫ» НАШЕЛ ТЕХ, КТО 
НАУЧИЛСЯ ЗАРАБАТЫВАТЬ ДЕНЬГИ В НОВЫХ УСЛОВИЯХ.

Россияне в прошлом году потратили $2,9 млрд на 
доступ в Сеть. В 2014 году эти затраты возрастут 
до $5,9 млрд. Примерно столько же в 2014-м зара-
ботает телевидение на рекламе. Таковы данные 
исследования Global Entertainment and Media 
Outlook: 2010–2014, опубликованного в конце 
июня PricewaterhouseCoopers.
Уход потребителя в Сеть уже сейчас оказывает 
мощное влияние на медиаотрасль. Офлайновые 
доходы, в первую очередь рекламные, упали. На-
пример, объем рекламы в бумажных журналах 
уменьшился за 2009 год на 40% и возвращается 
на исходные позиции неохотно. Продавать тот 
же продукт в онлайне гораздо сложнее. Анали-
тики Forrester Research называют снижение сто-
имости контента в Сети groundswell: люди сво-
бодно обмениваются информацией вместо того, 
чтобы покупать ее у производителей, как в ста-
рые добрые времена. К тому же смещается фокус 
внимания потребителя. Он начинает тратить на 
интернет-серфинг на несколько минут в неделю 
больше, чем на офлайн-чтение, и целые отрасли, 
например, бумажные книги или СМИ, теряют 
десятки миллионов долларов.
Исследование потребления медиаконтента в Ев-
ропе, проведенное McKinsey, показывает, что за 
20 лет интернет с нуля отвоевал 5–8-процент-
ную долю в медиапотреблении (количество 
времени, потраченное потребителем на то или 
иное СМИ), более чем вдвое уменьшив доли га-
зет, журналов, радио и даже потеснив ТВ. В США 

это еще до кризиса (в 1995–2008 годах) стоило га-
зетам 10 процентных пунктов рекламного рынка 
(доля ежедневной периодики упала с 40% до 
30%), журналы потеряли 5 процентных пунктов 
(с 20% до 15%).
Потребителей контента уже не устраивает, что 
никто не спрашивает их, о чем и в каком виде 
они хотят потреблять информацию, как это было 
последние пару сотен лет. Более того, они стре-
мятся участвовать в создании контента и форми-
ровать индивидуальный список предпочтений. 
Но слушать и подстраиваться у традиционных 
медиа, привыкших исключительно вещать, по-
лучается с трудом.
В нашей стране до 2009-го это мало кого бес-
покоило — большая вода поднимала все лодки. 
Но в прошлом году Россия оказалась миро-
вым рекорд сменом по темпам па дения ме-
диаиндустрии и индустрии развлечений — 
мин ус 9%, согласно оценка м а на литиков 
PricewaterhouseCoopers. С началом кризиса вы-
яснилось, что многие медиасегменты уже давно 
на мели или окажутся на ней очень скоро.
Поиск новых бизнес-моделей идет тяжело. Ко-
нечно, проще всего сослаться на правовой ни-
гилизм и всепоглощающее пиратство. Но на-
ходятся и те, кто готов экспериментировать 
и зарабатывать по-новому. «Секрет фирмы» 
представляет героев и бизнес-модели на рынке 
цифрового контента, у которых есть все шансы 
прийти на смену нынешним игрокам. 
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Текст: С е р г е й  К а ш и н  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

БОЛ ЬШ Е 
Н Е  ГОРЯТ

МНОГО ГОВОРИЛИ О ПРЕЛЕСТЯХ 
ПЛЕНКИ, НО ЦИФРОВЫЕ МЫЛЬНИЦЫ 
УБИЛИ ЕЕ В МГНОВЕНИЕ ОКА. ТАК 
И С КНИГАМИ: ЗАПАХ БУМАГИ БУДЕТ 
ПРИЯТЕН ТОЛЬКО КОЛЛЕКЦИОНЕРАМ

Point of no return, технологическая «точка невозврата»,— основная тема конференции, организованной 
в мае 2010 года Book Industry Study Group — ассоциацией, объединяющей всех игроков книжного рынка 
США. Победа цифрового контента хоть и не всех радует, но на Западе уже не обсуждается. Amazon, на-
пример, в 2010-м продает больше электронных изданий, чем бумажных.
России пока до этой точки далеко. Впрочем, исследование, дважды в год проводимое торговым домом 
книги «Москва», показало, что 35% опрошенных уже читают электронные книги, а 29% собираются 
это делать в ближайшее время. Оставшиеся, по словам Ирины Павлюковой, менеджера «Москвы» по 
развитию, часто просто не понимают, о чем идет речь, ассоциируют электронные книги с чтением на 
экране десктопа и не подозревают о существовании специализированных устройств.
По словам Сергея Анурьева, генерального директора самого крупного агрегатора электронных книг 
«Литрес» (материал об этой компании см. на стр. 65), пока ситуация развивается итерационным обра-
зом: «Издательства экспериментировали, по мере роста доходов росло и количество предоставляемого 
контента». По словам Анурьева, уже есть несколько крупных издательств, например «Эксмо», АСТ, 
«ОЛМА Медиа групп», «Рипол», которые подписывают договоры на распространение в электронном 
виде большей части своего нового ассортимента. Пока процесс предоставления книг от издательства 
идет поступательно, но в «Литресе» не исключают того, что развитие пойдет взрывными темпами. 
Это произойдет, если удастся показать издателям, что электронный рынок может в перспективе при-
носить такие же деньги, как и традиционные «бумажные» продажи.
Сегодня это не так. «Мы ежеквартально получаем деньги за электронные книги, но это до сих пор 
всего лишь 1% нашей выручки,— рассказывает Михаил Иванов, генеральный директор издательства 
„Манн, Иванов и Фербер“.— И все время на повестке дня стоит вопрос: не слишком ли много внима-
ния мы уделяем этому сектору? Ведь это куча дополнительных проблем: надо заключать отдельный 
договор на электронные права».
Осторожничают не только наши. Михаил Иванов говорит, что при выпуске переводных книг, ко-
торых много в портфеле его издательства, не всегда удается купить электронные права. К примеру, 
пока не удалось приобрести такие права для книг популярных авторов — Элияху Голдрата и Джима 
Коллинза.
Нынешний доступный портфель электронных книг на рынке — около 25 тыс. наименований — в че-
тыре раза меньше, чем, например, во флагманском магазине «Библио-Глобус». Исторически сложился 
перекос в ассортименте: российской фантастики и детективов предлагается очень много, нон-фикшн 
и зарубежная художественная литература в явном дефиците. 
Специализированные гаджеты для чтения в России слишком дороги, хотя ажиотаж вокруг iPad вполне 
может изменить ситуацию. По мнению Михаила Иванова, повторится история, которая имела место на 
фоторынке: много говорилось о прелестях пленки, но дешевые цифровые мыльницы убили ее в мгно-
вение ока. Так и на книжном рынке: запах бумаги скоро будет приятен только коллекционерам.
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52 издательств, все они относятся к защищае-
мым авторским правом. «Литресу» принадле-
жит удачный формат f b2, на основе которого 
несложно получить практически все самые рас-
пространенные на рынке форматы для чтения 
электронных книг.  Сергей Анурьев говорит, что 
даже владелец экзотического для нашего рынка 
Kindle от компании Amazon сможет без проблем 
читать купленную на «Литресе» книгу. Макси-
мально возможный портфель, почти неограни-
ченный перечень устройств, на которых можно 
читать книги, купленные на «Литресе», и де-
факто отсутствие ограничений на использова-
ние купленного контента ставят сложную задачу 
перед любым конкурентом этого ресурса. Рас-
тратить имеющуюся фору, когда большинство 
покупаемых в России электронных книг скачи-
вается с сайта «Литреса», в ближайшие два-три 
года практически невозможно.

Рынок электронных книг в России и США возник 
фактически в одночасье. В США его породила 
Amazon, которая стала продавать устройство 
для чтения электронных книг Kindle практиче-
ски по себестоимости, справедливо рассчиты-
вая заработать на продаже книг,— и стала еди-
ноличным лидером. В России рынок появился, 
когда владельцы пяти крупнейших электрон-
ных библиотек — Fictionbook.ru, Lib.aldebaran.ru, 
Litportal.ru, Bookz.ru и Fenzin.org — осознали, 
что прежняя ситуация с игнорированием де-
факто авторского права такими библиотеками 
не вечна. И тоже создали лидера — Litres.ru, раз-
местив на этом сайте исключительно легальный 
контент из своих портфелей.
Сейчас на долю «Литреса», по данным компа-
нии, приходится до 80% объема продаж на рос-
сийском рынке, которые тот же «Литрес» оцени-
вает в $1–2 млн в 2009 году. Это 1,5–2 тыс. покупок 
в день на собственном сайте плюс 250–500 по-
купок через партнеров (Ozon.ru, Mail.ru, Aif.ru, 
сайт торгового дома книги «Москва», федераль-
ные операторы сотовой связи). В прошлом году 
значительную долю в проекте приобрел один из 
лидеров офлайн-рынка — издательство «Эксмо». 
В марте генеральным директором «Литреса» 
стал бывший директор «Эксмо» по электронной 
коммерции Сергей Анурьев.
«Литрес» использует все три существующие 
на рынке модели монетизации электронного 
книжного контента. Первая — обычная pay per 
download-модель: платите — скачиваете книгу. 
Вторая — абонентская, оплата за месяц. На-
пример, эконом-абонемент «Литрес» за 99 руб. 
в месяц позволяет получить доступ к четырем 
текстам не дороже 40 руб. каждый. Третья — ре-
кламная. Читателям предлагается бесплатное 
прочтение книги, но с обязательным просмо-
тром рекламы.
На сегодня портфель «Литреса» составляет 
около 25 тыс. наименований. До конца ны-
нешнего года, по словам Сергея Анурьева, эта 
цифра должна вырасти до 35–40 тыс. Это книги 

ВН У Ш И Т Е Л Ь Н Ы Й  ПОР Т ФЕ Л Ь , 
Н ЕОГ РА Н И Ч Е Н Н Ы Й 
П Е РЕ Ч Е Н Ь  УСТ Р ОЙСТ В , 
Н А  КОТ ОРЫ Х  МОЖ НО  Ч И ТАТ Ь 
К Н И Г И  С  « Л И Т РЕС А »,  СТА В Я Т 
С ЛОЖ Н У Ю  З А Д АЧ У  П Е РЕ Д 
КОН К У РЕ Н ТА М И  РЕС У Р С А

ГОЛОСА ИЗ ОФЛАЙНА

Генеральный директор проекта «Литрес» Сергей Анурьев 
внимательно слушает, что диктует спрос. В фаворе —
детективы и фантастика

Н А ЛЕГА ЛЬНОМ 

ПОЛОЖ ЕНИИ
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СТ УДЕН ЧЕСК ИЙ РЕС У РС

Пользователь может искать необходимые фраг-
менты во всех имеющихся в библиотеке книгах, 
а затем копировать до 10% содержания любой 
из них. Годовой индивидуальный доступ стоит 
5 тыс. руб. Тут, правда, выяснилось, что студенты 
готовы тратить на эти цели не более 2 тыс. руб. 
в год. Поэтому на практике 90% доходов «Кни-
гафонда» формируется из платежей вузов (сей-
час их 40), которые сами приобретают карты 
доступа для студентов,— им это стоит 500 руб. 
в год на учащегося. Исходя из этой цифры, уже 
действующих норм аккредитации и общего 
числа российских студентов, рынок доступа 
к электронно-библиотечной системе составляет 
около 900 млн руб. Центр цифровой дистрибу-
ции свой нынешний оборот не раскрывает, но 
только за четыре месяца 2008 года клиенты, по 
данным «СПАРК-Интерфакс», принесли этому 
стартапу 21,3 млн руб. выручки.

«Сидели мы с моим братом Сергеем Зятицким, 
как сейчас помню, в ресторане „Аист“, и родилось 
у нас шальное предположение, что скоро модно 
станет соблюдать авторские права и на этой теме 
можно заработать. Только-только были приняты 
поправки в четвертую часть Гражданского ко-
декса, которые мешали воровать»,— вспоми-
нает Андрей Васильев, бывший шеф-редактор 
ИД «Коммерсантъ», ныне советник Алишера 
Усма нова,  историю трех летней да вности. 
В итоге появилась идея проекта «Книга фонд», 
предоставляющего платный доступ к легальной 
электронной учебной литературе. Почему учеб-
ной? Студенты, по словам Васильева, уже давно 
бумажных учебников не читают, а в интернете 
ничего законного просто не было.
Идею поддержал в 2007-м и Дмитрий Медве-
дев — один из идеологов тех самых поправок, на 
тот момент первый вице-премьер. «На этом поле 
царило тотальное воровство. И тут мы — со спе-
циально мытой шеей и в белых фраках. Мы ав-
томатом становились всеобщим врагом, и это 
предвещало кучу проблем. Об этих опасениях 
я Медведеву и рассказал»,— говорит Васильев. 
Первый вице-премьер не поверил, что на этом 
можно заработать. Но, уже став президентом, 
он инициировал эксперимент с электронными 
библиотеками. Сейчас их существование узако-
нено минвузовскими стандартами.
Васильеву удалось заинтересовать проектом 
Рафаэля Акопова, президента «Профмедиа»,— 
 теперь мажоритарный пакет в проекте принад-
лежит этому холдингу. К осени 2008 года Центр 
цифровой дистрибуции ( управляющая ком-
пания «Книгафонда») приобрел и доработал 
 программную оболочку и заключил контракты 
с издательствами: сейчас в портфеле около 
37 тыс. книг, из которых 10 тыс. охраняются ав-
торскими правами.
Публичный доступ в электронно-библиотечную 
систему «Книгафонда» был открыт 1 сентя-
бря 2008 года. Бизнес-модель проекта осно-
вана на абонентской системе онлайн-доступа. 

ДО СТ У П  В  СИСТ Е М У 
«К Н И ГАФ ОН Д А »  БЫ Л  ОТ К РЫ Т 
1  СЕ Н ТЯ БРЯ  2 0 0 8  Г ОД А , 
НО  И З - З А  К РИ З ИС А  А К Т И ВНОЕ 
П Р ОД ВИ Ж Е Н И Е  Н АЧ А ЛО СЬ 
Л И Ш Ь  Ч Е РЕ З  Г ОД

БЕРЕГИ ЧЕСТЬ СМОЛОДУ

Генеральный директор Digital Distribution Center Сергей
Зятицкий охраняет студентов от онлайн-нелегальщины
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Три года назад Дмитрий Пимкин и Андрей 
 Мишенев  созда ли бизнес по производству 
 обучающих видеокурсов Teachvideo.ru. После 
нескольких месяцев экспериментов они под-
смотрели на iTunes идею продаж по модели try 
and buy («пробуй и покупай»). «Пользователь мо-
жет свободно посмотреть на сайте примерно 10% 
видеокурса. Понравилось — может купить»,— 
рассказывает Андрей Мишенев. Для этого была 
написана программная оболочка DRM (digital 
rights management), которая позволяет получить 
доступ к контенту и при этом защищает его от 
несанкционированного копирования.
Однако DRM ведь все равно, что защищать. Тогда 
Пимкин и Мишенев решили не ограничиваться 
видеокурсами и «подложили» под нее элек-
тронные книги. Так девять месяцев назад поя-
вился проект Bookee. Установив специальную 
программу-клиент (фактически та самая DRM), 
пользователь может бесплатно посмотреть фраг-
менты всех 9327 представленных на сайте Bookee 
книг (на сегодняшний день Bookee.ru заключил 
договоры с «ДМК-пресс», «Эксмо» АСТ, «Питер» 

и BHV около 2 тыс. наименований — бесплатная 
классика). Купив книгу, пользователь может чи-
тать ее на любых устройствах (не более трех для 
одного покупателя), где установлен «клиент» 
и есть доступ в интернет — домашний компью-
тер, нетбук и т. д. Деньги на проект партнеры 
нашли в фонде Softline Venture Partners (SVP), 
который обещал инвестировать $1 млн в течение 
трех лет (условия не раскрываются). Кроме того, 
SVP взял на себя часть функций по ведению про-
екта: предоставил офис, ведет бухгалтерию и за-
нимается общим продвижением Bookee.
Bookee — яркий представитель течения на рынке 
электронных книг, которое условно можно на-
звать «правообладательским». Предоставляя 
книги Bookee, издательство получает пусть 
и не абсолютную, но гарантию того, что книга 
сразу же не утечет на пиратские сайты. Жир-
ный плюс для издательств одновременно явля-
ется и самым слабым местом Bookee: у потре-
бителя DRM не в чести, поскольку не позволяет 
свободно распоряжаться уже оплаченным кон-
тентом. Например, вы захотите читать книгу на 
четвертом устройстве, перенести на букридер, 
но сделать это вы не сможете. Если пользователь 
находит тот же контент, которым можно распо-
ряжаться более свободно, он тут же изменит си-
стеме с запретами.
Bookee будущего выглядит достаточно при-
влекательно. Сейчас «клиент» Bookee работает 
только под Windows, в августе, по словам Романа 
Агафонова, генерального директора Центра 
электронной дистрибуции (управляет проектом 
Bookee), появятся версии для Mac и Linux, чуть 
позже — для семейства «эппловских» мобиль-
ных устройств (iPad, iPhone). В перспективе чита-
тели получат развитые сервисы поиска по всему 
массиву и работы с текстами, книги в мульти-
медийных форматах. Но пока до идеала Bookee 
еще далеко. Отнюдь не самый большой портфель 
наименований и отсутствие «клиентов» для мо-
бильных устройств позволяют говорить об этом 
проекте скорее в будущем времени. 

К НИГИ В ОБОЛОЧК Е

П РЕ ДО СТА В Л Я Я  К Н И Г И 
B O OK E E ,  И З Д АТ Е Л ЬСТ ВО 
ПОЛ У Ч А ЕТ  ГА РА Н Т И Ю, 
Ч Т О  КОН Т Е Н Т  Н Е  У Т Е Ч ЕТ 
Н А  П И РАТ СК И Е  С А Й Т Ы

ЗАЩИТА АГАФОНОВА 

Генеральный директор Bookee Роман Агафонов находится
в поиске баланса: чтобы и издатели были спокойны,
и читатели довольны
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Текст: П о л и н а  Р у с я е в а

У БИ Й Ц Ы  К А Д РОВ

ТОРГОВЛЯ КИНО 
И МУЗЫКОЙ В СЕТИ 
ПОКА ПРИНОСИТ 
КОПЕЙКИ И МЕЙДЖОРАМ, 
И ПРОДАВЦАМ. НО ОНА 
БЫСТРО НАБИРАЕТ 
ОБОРОТЫ. В НОВОМ 
ЦИФРОВОМ МИРЕ СВОИ 
ЗАКОНЫ, ГЛАВНЫЙ 
ИЗ КОТОРЫХ — 
ЗАРАБАТЫВАЕТ ТОТ, КТО 
НЕ БОИТСЯ ПОТЕРЯТЬ.

СМОТРИ 
ДИСК «DRM»
НА СТР. 71

НАЧАЛО
Порнография — первое видео, ко-
торое десятилетие назад начали 
смотреть в интернете мужчины. 
Именно они проложили тропин-
ку к просмотру чего-либо онлайн. 
Следующей стадией стали люби-
тельские ролики, которые сни-
мали и выкладывали в Сеть сами 
пользователи. При этом все жан-
ры, не подпадающие под катего-
рию «порно» или «бабушку перее-
хал трамвай», в Сети долгое время 
присутствовали разве что неле-
гально. Лицензионный мульти-
медийный контент появился в Ру-
нете лишь три года назад, когда 
провайдеры высокоскоростного 
интернета начали активную экс-
пансию в регионы и смогли пред-
ложить пользователям более или 
менее приемлемые тарифы. 

МЕЙДЖОРЫ
Похоже, производители контента осознали, что пира-
ты — не просто сообщество желающих поживиться на чу-
жой собственности, а признак изъяна в существовавшей 
до сих пор бизнес-модели. Кинокомпании и музыкаль-
ные студии, как западные, так и российские, вовсю заня-
лись оцифровкой собственного контента и урегулирова-
нием авторских прав в электронной среде. Весь этот путь 
за прошедшие несколько лет, например, уже проделали 
«Централ партнершип», Star Media, которые уже готовы 
предоставлять интернет-партнерам до 100% своего кон-
тента. Корпорации Disney, по словам генерального ди-
ректора российского офиса Марины Жигаловой-Озкан, 
потребуется еще около года, чтобы довести цифровую би-
блиотеку до уровня объема каталога, предоставляемого 
телеканалам по лицензии.

ИНВЕСТОРЫ
Появились бизнесмены и инвестфонды, уверовавшие в то, что российские пользователи 
в массе своей вполне цивилизованные граждане. «Если создать человеку условия, при кото-
рых он доступным способом сможет получить и оплатить нужный ему качественный кон-
тент по доступным ценам, он будет за него платить»,— уверяет менеджер проектов компании 
Next Publishing Андрей Крылов. Пиратские ресурсы популярны из-за отсутствия легальной 
альтернативы: к примеру, популярный сериал Lost, правами на который обладает компания 
Disney, до конца прошлого года нельзя было легально скачать в интернете, хотя существу-
ет он уже более пяти лет (сейчас первый сезон Lost можно приобрести на Omlet.ru). Однако 
на вопрос исследовательской компании Profi  Online Research к пользователям, какую замену 
недавно закрывшемуся файлообменнику Torrents.ru они видят, 79% «сетевых» потребителей 
ответили: «Бесплатный лицензионный контент».
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ИГРОКИ
Сегодня в Сети можно наблюдать два параллельных про-
цесса. С одной стороны, появляются независимые игро-
ки, предлагающие пользователям просмотр и прослуши-
вание лицензионных фильмов, музыкальных треков и др. 
С другой — правообладатели создают собственные плат-
формы. По данным президента ассоциации «Передовые 
технологии России» Ярослава Свинцова, оборот легаль-
ного рынка мультимедиа составил в прошлом году всего 
$6,5–7 млн (большая часть — доходы от рекламы). 

$81МЛРД

Таким был объем цифрового медиаконтента в США 
(включая книги и игры) в прошлом году, по данным PWC

ДОХОДЫ 
В Рунете работают около десяти ле-
гальных интернет-площадок, кото-
рые зарабатывают как на конечных 
пользователях, так и на производи-
телях гаджетов.

ГАДЖЕТЫ
Next Media Group, до сих пор зани-
мавшаяся производством софта 
и мультимедийного контента, 
интернет-рекламой и разработ-
кой маркетинговых ИТ-решений, 
к концу лета планирует запуск HD-
медиаплеера Open HD MediaBox. 
 Выделиться среди конкурентов 
 компания собирается за счет интегра-
ции в продукт портала приложений — 
это похоже на связку плееров iPod 
с программой iTunes. По словам пре-
зидента Next Media Group Тимофея 
 Бокарева, компания уже договорилась 
об использовании части контента с ре-
сурсами RuTube, Tvigle и Ivi.ru. Долю 
производителей гаджетов в продажах 
интернет-площадки не раскрывают.

ПОЛЬЗОВАТЕЛИ
Почти все легальные проекты предла-
гают пользователям стриминг — про-
смотр и прослушивание в онлайн-
режиме либо бесплатно (за рекламу), 
либо за деньги, но в любом случае без 
возможности скачивания. Существует 
также «накопительная» модель, при ко-
торой пользователь может скачать ин-
тересный ему контент, заплатив за это 
десяток-другой рублей.

СТРИМИНГ
Егор Яковлев, бы
пании «Амедиа»
Tvigle. Инвестпа
венчурный фонд
вестиций не раск
портфелем 40 с н
роликов. Сейчас
должительность
с видеоуроков и 
сюжетами. В реж
Tvigle можно так
фильмы, выпуск
На рынке легаль
специализирующ
кино (Ivi.ru, Tvza

ПОСТАВЩИКИ-КОНКУРЕНТЫ 
Компании — производители контента и право-
обладатели предпринимают и самостоятель-
ные попытки заработать на любви пользователей 
к интернету. Глава компании «Амедиа» Алек-
сандр Акопов в июне назвал соцсеть «В контакте» 
«главным пиратом», приютившим 30 млн «уго-
ловников». Нападки основателя «Амедиа» связа-
ны не только с желанием защитить свою компа-
нию от нелегального распространения контента, 
но и с планами запустить собственный проект. 
Как стало известно СФ, подобные идеи витают еще 
как минимум в офисах трех мэйджоров (напри-
мер, в Star Media). У «Мосфильма» уже работает 
отдельный раздел на сайте, где по запросу мож-
но посмотреть почти любое кино из библиотеки 
правообладателя (бесплатно или, в зависимости 
от фильма, заплатив 25 руб.), свои площадки раз-
вивают «СТС медиа», телеканал ТНТ.
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СТРИМИНГ
Егор Яковлев, бывший вице-президент ком-
пании «Амедиа», три года назад создал проект 
Tvigle. Инвестпартнером компании выступил 
венчурный фонд «Альянс РОСНО» (объем ин-
вестиций не раскрывается). Ресурс стартовал 
с портфелем 40 с небольшим профессиональ-
ных роликов. Сейчас их более 13 тыс. средней 
продолжительностью две-десять минут — на-
чиная с видеоуроков и заканчивая юмористи-
ческими сюжетами. В режиме on-demand (по 
запросу) на Tvigle можно также смотреть пол-
нометражные фильмы, выпуски ТВ-шоу и слу-
шать музыку. На рынке легального контента 
есть и ресурсы, специализирующиеся на музы-
ке (Zvuki.ru) или кино (Ivi.ru, Tvzavr.ru). 

ЗАГРУЗКА
Проект Imobilco.ru запустился 08.08.2008 го-
да в 8 часов 8 минут по московскому времени. 
По убеждению основателей, «восьмерка» как 
символ бесконечности должна принести им уда-
чу. На сайте можно скачать в собственные коллек-
ции книжный, аудио- и видеоконтент. По словам 
совладельца и генерального директора Imobilco 
Николая Белоусова, в июне текущего года ресурс 
привлек инвестора: холдинг ru-Net II (принад-
лежит Леониду Богуславскому) выкупил долю 
в Imobilco и вложил в проект «несколько миллио-
нов долларов». Ресурс в июле посетили около 300 
тыс. пользователей, ежемесячно аудитория уве-
личивается в среднем на 10%. В Imobilco уверя-
ют, что конвертация зашедших на сайт пользо-
вателей в тех, кто совершил покупку, составляет 
1–1,5%. Собеседники СФ из других проектов по-
добную цифру не раскрывают, но руководители 
Imobilco.ru утверждают, что средний показатель 
по рынку — 0,2–0,4%.

ТАРИФЫ
Imobilco зарабатывает на разнице между плате-
жами пользователей и отчислениями правооб-
ладателям. Ресурс предлагает два варианта по-
купок. Первый — оплата за единицу контента: 
музыкальный альбом (150 руб.), фильм (99 руб.). 
Второй — подписка. Заплатив 499 руб. за один из 
видов контента, пользователь может в течение ме-
сяца каждый день скачивать одно наименование 
(фильм, альбом, книга — кто на что подписан). Об-
ходится оно, соответственно, в 17 руб. «Карточки 
подписки для нас — это попытка завоевать новую 
аудиторию из офлайна»,— признается Николай 
Белоусов. Дело в том, что карты Imobilco мож-
но приобрести не только на сайте, но и в ритейл-
сетях (например, в «Ионе», «Связном»). На момент 
сдачи номера «абонементы», как виртуальные, так 
и розничные, приносили ресурсу примерно поло-
вину заработка.

ВИДЕОРЕКЛАМА
 Эти ресурсы предлагают пользователям бесплатный контент, зарабатывая на рекла-
ме. По словам коммерческого директора ресурса Tvigle.ru Евгения Касперовича, почти 
весь топ-100 крупнейших рекламодателей (например, Unilever, Intel) прошел через его 
медиаплощадку. Tvigle.ru предлагает два основных варианта продвижения. Первый — 
рекламный видеоролик продолжительностью до 15 секунд перед просмотром какого-
либо контента. По словам специалиста по медиапланированию OMD Media Direction 
Мити Антропова, Intel уже второй год пользуется видеорекламой в Сети: средний CTR 
(отношение числа кликов к числу показов.— СФ) составляет около 9,5%, в то время как 
аналогичный среднерыночный CTR по стандартным баннерам — 0,15%. Один клик об-
ходится Intel примерно в 8,5 руб., что в пять раз дешевле средней стоимости кликов 
с учетом всех возможных рекламных размещений компании в интернете. Другой вари-
ант рекламы на Tvigle — спецпроекты. Усилиями своего продакшн-департамента ком-
пания снимает сериалы с использованием product placement, брэндирует медиаплеер, 
в котором демонстрируются серии, под клиента и т. д. Подобные спецпроекты длятся 
два-шесть месяцев и обходятся заказчикам в несколько миллионов рублей. 

30-40%

доходов приносят Tvigle «сериальные» клиенты
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DRM
За последний год игроки легального мультимедийного 
рынка нашли компромисс с правообладателями касатель-
но DRM (программа, препятствующая противозаконно-
му использованию контента). «До сих пор DRM не удалось 
победить пиратство, зато страдают законные покупатели, 
которые платят за этот самый защищенный контент»,— се-
тует Андрей Крылов. Николай Белоусов приводит пример 
того, как работала Imobilco в первые полгода своего суще-
ствования: оплаченный контент можно было использовать 
только на легальной операционной системе Windows через 
браузер Internet Explorer с установленным пакетом прило-
жений ActiveX с помощью Windows Media Player. Учитывая 
количество «торрент»-сайтов, легальный контент в око-
вах DRM выглядит особенно комично. По мнению главно-
го редактора Zvuki.ru, генерального директора Soundkey 
Сони Соколовой, отказ от DRM — это единственное усло-
вие нормального распространения файлов. 

 АССОРТИМЕНТ
Каталоги популярных пиратских ресурсов на-
считывают около 2 млн музыкальных треков 
и несколько десятков тысяч фильмов. Легаль-
ным площадкам подобный ассортимент по-
ка только снится, хотя некоторые ресурсы уже 
приближаются к заветной цели. Так, у Imobilco 
заключены договоры с двумя из четырех суще-
ствующих международных музыкальных мэйд-
жоров — Sony и Warner, поэтому аудиопредложе-
ние от Imobilco сейчас — около 500 тыс. треков. 
С кинопродукцией дела у площадок обстоят по-
хуже. Почти у всех легальных ресурсов заключе-
ны договоры с «Централ партнершип», который 
предлагает как свой контент, так и Paramount 
(в качестве дистрибутора), а также c «Ленфиль-
мом». Ресурс Tvigle сотрудничает, например, 
со Star Media, «Амедиа», «СТС медиа». На пло-
щадке Omlet.ru (проект МТС) представлено бо-
лее 550 фильмов и сериалов, в том числе можно 
приобрести около 100 единиц полнометражно-
го кино от Disney.

КОНТЕНТ 
Готовность компаний-
мэйджоров делиться контен-
том проявляется двояко.

ДОХОДЫ
Мэйджоры всячески страхуют себя 
от потенциальных потерь и рисков. 
«При существующих аппетитах выпу-
скающих лейблов все бизнес-модели 
пока убыточны»,— сетует Соня Соколо-
ва. Обычно компании-правообладатели 
требуют фиксированные помесяч-
ные платежи. Компания Star Media 
Distribution, по словам генерального ди-
ректора Натальи Чуркиной, работает 
по схеме «гарантированный минимум 
плюс роялти». В Disney используют как 
фиксированные платежи, так и отчис-
ления с продаж. Imobilco тратит на от-
числения правообладателям половину 
поступлений от пользователей. 

ЧТО ДАЛЬШЕ
 По словам представителей Tvigle и Omlet, за два-три года существования эти 
проекты уже вышли на операционную окупаемость (на подходе и Imobilco), 
хотя до возврата инвестиций им еще далеко. Наталья Чуркина и Марина 
Жигалова-Озкан верят, что становление легального интернет-рынка займет до 
пяти лет. Тогда же заработки на цифровом контенте могут сравняться с дохода-
ми от телеканалов.
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Ц И Ф Р О В А Я  Р Е В О Л Ю Ц И Я  СМИ

Интернет — площадка свободная, независимых мнений много, выиграют СМИ, 
которые будут использовать инструменты для управления «мудростью толпы»: 
возможность независимой оценки публикаций и их соответствующего рейтин-
гования и возможность не просто обсудить ту или иную новость, но и оценить 
любой комментарий, видеть комментарии в зависимости от их рейтинга и отби-
рать их в свою френд- или RSS-ленту.
СМИ перестанут быть элитными клубами журналистов и станут скорее сете-
выми сообществами, в которых лидеры будут идеологами, модераторами и агре-
гаторами того контента, который создаст, отберет и опубликует «мудрая толпа». 
В СМИ наступит эра «википедий» и «линуксов». Очень пригодится механизм 
«оплаты из благодарности», который позволит распределять гонорары не реше-
нием редакций, а решением читателей…
Теги: оценка, рейтинг, комментарии, модераторы, оплата

С Р Е Д С Т В А 

Н А Р О Д Н О Й 

И Н Ф О Р М А Ц И И

Возможно, сами читатели, которые определяют рейтинг 
пишущих, будут определять, выпускать или нет материалы 
того или иного автора  (см. проект «Инвестор.ру» — яркий 
пример того, когда СМИ, издательский дом «Российские 
ценные бумаги», выходят в интернет со своей соцсетью, 
а не просто сайтом).
Теги: читатели, рейтинг

АЛЕКСАНДР СОРОКОУМОВ,

консультант по развитию бизнеса 

Минск

Сообщество E-xecutive.ru

ВЛАДИМИР ТОКАРЕВ,

генеральный директор 

КЦ «Русский менеджмент» 

Нижний Новгород

Сообщество E-xecutive.ru

«СЕ К РЕТ  ФИ РМ Ы»  СОВМ ЕСТ НО  С  E -X E CU TI V E . RU  ОП Р О СИ Л 
Ч И ТАТ Е Л Е Й  И  ЭКСП Е Р Т ОВ ,  К А К И М  ОН И  ВИ Д Я Т  Б У Д У Щ Е Е  СМ И 
В  СВ Я З И  С  Т ОТА Л Ь НОЙ  ОЦ ИФР ОВКОЙ  КОН Т Е Н ТА .  В  Ц Е ЛОМ 
П Р ОГ НО З Ы  БЕ З РА ДО СТ Н Ы  Д Л Я  СМ И,  КОТ ОРЫ Е  СТ ОЯ Т  Н А  ПОР ОГ Е 
« СЕ К ВЕСТ И Р ОВ А Н И Я»  И  ДОХОД НОЙ,  И  РАС ХОД НОЙ  Ч АСТ И  БЮД Ж ЕТА .
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Основной статьей расходов СМИ, поверьте, будет оплата труда самых умных ком-
пьютерных гениев, которые, сидя перед монитором, будут создавать блоки по-
иска нужной всем информации. К примеру, я хочу знать о будущем евро. Чтобы 
сейчас найти информацию по этому поводу, я должна перечитать кучу мусора. 
Для того чтобы при минимуме затрат получить максимум удовлетворения, 
должны быть созданы единые блоки по темам, где будет все, без ссылок на бес-
полезные сайты.
Теги: поиск, мусор

8-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

СВЕТЛАНА УТКИНА,

главный бухгалтер «Экс-формы» 

Саратов

Сообщество E-xecutive.ru

Прямая реклама уступает место контекстной, а сарафан-
ное радио (усиливаемое социальными сетями и прило-
жениями к ним) становится технологией, управляемой 
потребителями.
Платный контент останется, и люди будут с удовольствием 
платить за то, что эта информация будет собрана, отсорти-
рована и представлена с максимальной кастомизацией под 
каждого читателя. Если я найду журнал или газету, близ-
кую мне по духу, которая сможет собрать то, что мне нужно, 
под меня, и постоянно настраиваться под мои вкусы и из-
бавит меня от необходимости копаться в мусорной свалке 
информации в Сети,— несколько долларов в месяц я за это 
с радостью отдам.
Теги: контекстная реклама, сарафанное радио, оплата, кастомизация

В свое время в поезде в Чехии позна-
комился с парнем, который занима-
ется fl oorball. Это типа хоккея на пло-
щадке для мини-футбола — весьма 
популярный вид спорта в Чехии. 
Бизнес-модель его команды заключа-
ется в том, что команда действует на 
принципах добровольных взносов: ее 
участники делают взносы, покупают 
форму и т. д. В результате команда мо-
жет участвовать в турнирах, в которых 
может что-то выиграть, а может, и нет. 
То есть люди платят за то, что прино-
сит им удовольствие, позволяет об-
щаться с близкими по духу людьми. 
Вопрос «платить или не платить?» — 
это вопрос культуры, которая все-таки 
повышается. С другой стороны, это 
может быть вопросом престижа или 
вопросом остроты потребности в той 
информации, которую человек полу-
чает в выбранном им сообществе.
Теги: оплата, культура

АЛЕКСАНДР СОРОКОУМОВ,

консультант по развитию бизнеса 

Минск

Сообщество E-xecutive.ru

АНДРЕЙ АНУЧИН,

бизнес-тренер

Воронеж

Сообщество E-xecutive.ru

27%

потерял российский рынок рекламы
в 2009 году, по данным АКАР
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Ц И Ф Р О В А Я  Р Е В О Л Ю Ц И Я  СМИ

Формируются два полюса возможных моделей СМИ: неограниченное потребле-
ние общедоступной информации и ситуационное потребление эксклюзивной 
информации.
1.  Агрегаторы информации, строящие интересный (развлекательный) информа-

ционный поток с вовлечением потребителей. Здесь возможны использование 
систем мгновенных сообщений от своих читателей, более широкое примене-
ние различных лотерей, конкурсов среди авторов новостей и т. д. Вот один из 
примеров возможного формата: «В марте 2008 года компания „Ньюс-медиа“ 
заявила о намерении запустить медиапортал для выкладывания видеороли-
ков, снятых на мобильный телефон. Авторы роликов будут получать гонорар 
в зависимости от количества уникальных просмотров ролика на сайте».

АНДРЕЙ АНУЧИН,

бизнес-тренер 

Воронеж

Сообщество E-xecutive.ru

Наиболее далеко продвижение в онлайн зашло у «Комсо-
молки» и Life.ru, они наиболее последовательно в онлайн 
верят. Чуть в меньшей степени это относится к деловым 
газетам. И «Коммерсанту», и «Ведомостям» я посоветовал 
бы коренным образом менять приоритеты. Все остальные 
опаздывают или тратят деньги на глупости.
Если говорить о тенденциях в области цифрового контента 
и онлайн-СМИ в частности, я бы рекомендовал обратить 
внимание на тот факт, что производителями контента за-
интересовались сотовые операторы. Они понимают, что 
следующий виток конкуренции — вопрос контента, экс-
клюзивного, удобного. Я бы внимательно смотрел за меняю-
щимся Mail.ru, где люди приходят в сервисы, которые ранее 
были лишь автоматическими агрегаторами контента. За 
Google, который числит Россию среди приоритетов и будет 
прямо или косвенно производить контент в России. За РИА 
«Новости», хотя это скорее государственная история. Из не-
больших компаний интересны усилия Tvigle и телеканала 
«Дождь», ожидаемое развитие «Сноба».
Теги:«Комсомолка», Life.ru, сотовые операторы, Google, Mail.ru

ВАСИЛИЙ ГАТОВ,

вице-президент Гильдии издателей, 

член правления IFRA

Москва

1.  Цифровые СМИ будут занимать все большую и большую долю рынка 
информации.

2.  Вырастет оперативность СМИ. Основными распространителями массовой ин-
формации могут стать мобильные операторы. 

3. Важным фактором станет мультиязыковая поддержка. 
4.  Учитывая, что объем информации удваивается с ужасающей быстротой, а воз-

можности обработки ее человеком практически не меняются во времени, 
на первый план выйдут СМИ, которые смогут кратко и доступно доносить 
основную информацию. 

Подытоживая, хочется сказать, что не так важно, какими будут средства массо-
вой информации, гораздо важнее — какими навыками поиска и обработки ин-
формации будем обладать мы, читатели.
Теги: мобильные операторы, мультиязыковая поддержка, поиск

АЛЕКСАНДР ДЕРКАЧ,

вице-президент БИК 

Белгород

Сообщество E-xecutive.ru

15,6МЛРД РУБ.

заработали интернет-площадки на рекламе
в прошлом году, по оценкам Mindshare Interaction. 
Это на 6% выше, чем в 2008-м

Фото: Дмитрий Лекай
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Как пользователи могут генерировать качественный 
контент?
Качество контента = количество активных участников × ка-
чество участников (экспертность, креативность, мотива-
ция) × среда (сервис, методика, стимулирование).
Очевидно, что зависимость между количеством участников 
и качеством контента тут не прямая. Принцип «чем больше, 
тем лучше» действует до определенного предела. Качество 
участников (soft) включает такие переменные, как наличие 
формальных и эксклюзивных знаний по обсуждаемой про-
блеме и креативность. Можно собрать в одном месте умней-
ших и креативнейших людей (и многие специализирован-
ные социальные сети так и делают), но если у экспертов нет 
мотивации делиться / генерировать новое знание, то они 
так и останутся «мертвыми душами». Они должны быть 
замотивированы! Для эксперта далеко не все упирается 
в деньги. «Ткать смысловое полотно» — это то, что может 
его заинтересовать.
Качество среды: 
а) сервис, удобный интерфейс, внутренний поиск и т. д.;
б) методика получения новых знаний; 
в)  стимулирование — способность среды стимулировать 

участников на активность: системы рейтингования, си-
стемы поощрения и т. д.

Теги: пользователи, мотивация

АНДРЕЙ АНУЧИН,

бизнес-тренер 

Воронеж

Сообщество E-xecutive.ru

Системный кризис глубоко врезался в отрасль. Сначала думали, что это проис-
ходит под ударами интернета. Но для меня сейчас очевидно, что ключевым кон-
курентом стало телевидение. В связи с бесплатностью и общедоступностью оно 
перетягивает на себя основные доходы СМИ. О многократном росте поступлений 
от интернета я не слышал, не заметно и перехода в сетевые ресурсы лучших ре-
дакторов и журналистов. Очевидно, они выжидают — то ли адекватной модели 
монетизации, то ли роста аудитории.
Теги: кризис, телевидение, журналисты

ВАСИЛИЙ ГАТОВ,

вице-президент Гильдии издателей, 

член правления IFRA

Москва

2.  Создатели уникального (аналитического, смыслового) контента. Очевидно, 
что это уже не будут СМИ (средства массовой информации) в традиционном 
понимании. Более уместно будет другое определение, например СЭИ (сообще-
ство экспертной информации). Строиться они будут по формату «открытых со-
обществ» а-ля «Википедия» и обладать различными уровнями доступности. 
В частности, доступ (регистрация) будет возможен по рекомендации осталь-
ных участников сообщества.

Но основные тенденции современных информационных каналов, а именно: ин-
терактивность, использование контента, генерируемого пользователями, фраг-
ментация каналов информации, создание сообществ потребителей информа-
ции — будут определять функционирование каналов информации в обоих 
случаях.
Теги: агрегаторы, аналитика

8-2010
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И Н В Е С Т И Ц И И  Точки роста

Текст:  Ю л и я  Г о р д и е н к о  Иллюстрации: И л ь я  О р л о в

РОССИЯНЕ ВСЕ 
ЧАЩЕ ИЩУТ 
АЛЬТЕРНАТИВУ 
ТРАДИЦИОННОМУ 
ПЛЯЖНОМУ 
И ЭКСКУРСИОН-
НОМУ ОТДЫХУ. 
«СЕКРЕТ ФИРМЫ» 
ВЫЯВИЛ НАИБО-
ЛЕЕ МНОГООБЕ-
ЩАЮЩИЕ ВИДЫ 
ТУРИЗМА И ВЫЯС-
НИЛ, КАК НА НИХ 
ЗАРАБОТАТЬ.

П РИ ЯТНОЕ 
С  ПОЛ ЕЗН Ы М

Пу тешествия — чу ть ли 
не первое, на чем во время 
кризиса стали экономить 
р о с с и я н е .  По  д а н н ы м 
агентства «Туринфо», за 
2009 год туристический 
рынок упал на 35,6%, соста-
вив $6,2 млрд. Однако не-
которым нишевым  видам 
туризма удалось  избежать 
кризиса. Другие, несколько 
снизив обороты в 2009-м, 
уже вышли на докризис-
ный уровень. Не в послед-
нюю очередь потому, что 
р а б о т а ю щ и е  р о с с и я н е 
стали больше ценить сво-
бодное время, отведен ное 
на отдых. «Люди  хотят со-
вместить приятное с по-
л е з н ы м , —  у т в е р ж д а е т 
прези дент Российского 
 союза туриндустрии Сер-
гей Шпилько,— не только 
отдохну ть, но и пройти 
оздоровите льный к у рс, 
поза ниматься спортом, 
приобщиться к уходящей 
от человека  естественной 
природе». «Секрет фирмы» 
отобрал пятерку самых пер-
спективных туристических 
ниш, в которых предложе-
ние зачастую не поспевает 
за спросом.
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ской местности, обычно на ферме, и участие 
в сельхозработах) растет примерно на  15–20% 
в год, уверяет глава Ассоциации развития агро-

туризма Тарас Астахов. С предложением все на-
много хуже. В Италии, куда в 2006 году  Астахов 
ездил изучать агротуризм, в каждом сельском 

регионе — от 20 до 50 домов, готовых принять по-
стояльцев. Секрет прост: в 1970-х годах в Европе 
действовала госпрограмма по поддержке сель-
ского туризма. Желающим развивать этот вид 

бизнеса предоставлялись субсидии на строи-
тельство домов с единственным требованием — 
соответствовать стандартам туриндустрии.

В России под «агротуризмом» часто подраз-
умевается обычный пляжный отдых, кото-
рый  сводится к сдаче жилья в частном секторе 

в приморских районах. Очагов настоящего 
 агротуризма, где можно погрузиться во все пре-
лести тихой сельской жизни и поесть экологиче-
ски  чистые продукты,— единицы. Лучше всего 

 агротуризм развит в северо-западных пригра-
ничных районах. Так, помимо Калининградской 
области, где насчитывается около 20 подобных 

хозяйств, он процветает в Карелии (сказывается 
близость соседней Финляндии). А в Ленинград-
ской области на базе страусиной фермы «Ав-

стралийский хутор» работает «Школа сельского 
туризма», которая занимается обучением сель-
скохозяйственному туризму.
Чтобы начать деревенский турбизнес с нуля, по 

расчетам Сергея Заеца, нужно 5–10 млн руб.— 
в эту сумму входят покупка участка и строи-
тельство дома. По словам Тараса Астахова, чаще 

всего такие проекты запускают бывшие город-
ские жители, с высшим образованием, уставшие 
от суеты мегаполисов и как никто понимающие 
потребности туристов. Агротуризм, говорит 

Сергей Заец, дает хороший заработок — по край-
ней мере, по сельским меркам.

— Вы Виктора Геращенко 
знаете?
Я киваю — кто же не знает экс-
главу Центробанка?
— Тогда переда ва йте ем у 
привет от калининградского 
фермера Сергея Заеца: Гера-
щенко гостил у нас, сметанку 
кушал.
Когда в 1991 году бывший 
моряк, уроженец Донбасса 
Сергей Заец вместе с женой 
Татьяной купил на хуторе 
Озерки в Калининградской 
области старый немецкий 
дом без окон и дверей, зато 
с крышей (правда, протека-
ющей), он вряд ли предпола-
гал, что через несколько лет 
станет туристической «звез-
дой» мес тного масш таба . 
«У нас как получилось? Сна-
чала одну коровку купили, 
потом пять, потом десять»,— 
говорит Сергей Заец, вспо-
миная, как соседи учили су-
пругов доить пухнущими от 
непривычных усилий руками 
«коровок» и косить траву. Те-
перь им принадлежит 300 га 
земли, хозяйство насчиты-
вает 80 коров и 50 поросят, 
а дом на девять гостевых 
комнат ежемесячно прини-
мает минимум 120 туристов, 

готовых платить за сельскую 
идиллию 2 тыс. руб. в сутки.
Сначала у Заецев гостили зна-
комые, оставлявшие хозяевам 
деньги «на питание», а в на-
чале 2000-х у них поселился 
первый «настоящий» турист. 
Сейчас туристический биз-
нес — половина семейного 
бюджета (вторую приносит 
совмещаемое с ним фермер-
ство — продажа домашнего 
творога, сметаны и масла). 
Отдох н у ть в деревенском  
доме приезжают не только 
жители Ка линингра да, но 
и москвичи, и даже немцы. 
Последние узна ли о ка ли-
нинградском фермере после 
того, как пару лет назад сю-
жет об «Усадьбе Заеца» пока-
зало немецкое телевидение. 
По подсчетам Заеца, немцы 
составляют примерно 20% от 
общего потока гостей. При-
мерно половина из отдыхаю-
щих — корпоративные кли-
енты. «Оставить свой Land 
Cruiser, чтобы проехаться до 
магазина на тракторе или 
покормить телят, — вот зачем 
к нам приезжают»,— говорит 
Сергей Заец.
В России спрос на  сельский 
туризм (проживание в сель-

А Г Р О Т У Р ИЗМ
Регион:  Калининград 
Число компаний:  10 туристических компаний,

около 50 гостевых домов
Объем рынка: 360 млн руб.

Источник: Ассоциация развития агротуризма

О СТА ВИ Т Ь  СВОЙ 
L A N D  CRU ISE R , 

Ч Т ОБЫ  П Р ОЕ Х АТ ЬС Я 
ДО  М А ГА З И Н А 

Н А  Т РА К Т ОРЕ  И Л И 
ПОКОРМ И Т Ь  Т Е Л Я Т,— 

ВОТ  З АЧ Е М  К  Н А М 
П РИ Е З Ж А ЮТ
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ВЫ ХОД Ц Е В 
К У П И Л  «С А М Ы Й 
РА З ДОЛ Б А Н Н Ы Й 

Н А  Б А Й К А Л Е» 
КОЛ ХО З ,  В  КОТ ОР ОМ 

П Р ОЦ ВЕТА Л И 
П Ь Я НСТ ВО 

И  БРА КОН Ь Е Р СТ ВО, 
И  ВО ССТА НОВИ Л 

ТА М  КОН Е ВОДСТ ВО, 
З А ВЕ Д Я  ТА Б У Н

глава OrganicEscape. Чтобы 
научиться это делать, он при-
влек консалтеров из финской 
Ahma Engineers Ltd.
Выходцев купил «самый раз-
долбанный колхоз, который 
нашел на Байкале» (Кумора), 
где процвета ли пьянство 
и браконьерство, и восстано-
вил там коневодство, заведя 
табун. Пригласив реставрато-
ров, он воссоздал традицион-
ное сибирское поселение, по-
тратив 350 тыс. евро. В целом 
для создания экотуристиче-
ской зоны, по расчетам Вы-
ходцева, необходимы инве-
стиции от 1–1,5 млн евро. 
Поначалу местные жители 
восприняли московских ва-
рягов в штыки. «Наши по-
стройки жгли, отстреливали 
коней»,— вспоминает Сер-
гей Выходцев. Попытки «воз-
действия словом» успеха не 
имели. Тогда Выходцев ку-
пил эвенкам снегоходы и ка-
тера и стал бесплатно обучать 
профессиям егерей, провод-
ников и охотников, объясняя, 
как правильно общаться с ту-
ристами. «Теперь эвенки по-
няли: работа с нами выгодна 
преж де всего для них са-
мих»,— радуется Выходцев.

— Я проехал весь белый свет, 
но такого богатого раститель-
ного и животного мира, как 
на Байкале, нигде не видел,— 
глава компании OrganicEscape 
С е рг ей  В ы ход цев  впер -
вые оказался на самом боль-
шом в мире озере в 2001 году, 
а в 2002-м исследова л его 
вдоль и поперек вместе с пу-
тешественником и телеведу-
щим Николаем Дроздовым. 
Изобре тат е ль «Инва й та » 
и каш «Быстров» в нача ле 
1990-х занимался  трансфером 
российских т у ристов-бэк-
пэкеров в Зимбабве. «На этой 
брошенной  колонизаторами 
н и щ е й  з е м л е  б ы л о  с о з -
дано огромное количество 
экоку рортов, это помогало 
мес тном у насе лению вы-
живать»,— вспоминает он. 
Решив скрестить африкан-
скую модель и байкальскую 
экзотику, в течение четырех 
лет он разрабатывал бизнес-
план экопоселения на Бай-
ка ле. Неотъемлема я часть 
экотуризма —  местные жи-
тели. «Они гоняют на оленьих 
упряжках и собачьих нартах, 
поют  народные песни и водят 
хороводы — все это можно до-
рого продавать»,— резюмирует 

Уже шестой год он возит в Кумору корпоратив-
ных туристов — в основном, правда, своих зна-
комых и партнеров. Индивидуальные туры 

на снегоходах по девственной тайге, посеще-
ние эвенкийских стоянок, сплав на настоящей 

льдине обойдутся в 1000 евро в день. В 2009-м 
оборот компании достиг $300 тыс. В этом году 

прогнозируемая выручка — $2–2,5 млн.
Теперь Выходцев собирается масштабировать 
проект, создав курорт с турпотоком 150–200 тыс. 

человек в год. В прошлом году он купил тур-
оператора «Байкальские  приключения» (сумма 

сделки не раскрывается), который должен при-
везти в регион массового туриста, готового пла-

тить 300 евро в день. В планах Выходцева — стро-
ительство трех отелей общей вместимостью 

около 340 мест, со сроком окупаемости семь 
лет. Дома будут экологичные, с нулевым выбро-
сом углерода — отопление происходит за счет 

тепла земли. Выходцев рассчитывает и на гос-
поддержку: правительство Бурятии должно 

подвести к курорту дорогу, электричество, воду 
и очистные сооружения.

В середине июля правительство Бурятии объя-
вило территорию OrganicEscape особой эконо-

мической зоной с льготным налогообложением. 
Уже сейчас, помимо Выходцева, вложившего 
в проект более 3 млн евро, в него инвестировали 

еще четыре компании, желающие зарабатывать 
на красотах Байкала (объем их инвестиций не 

раскрывается). Между тем число туристов, пред-
почитающих экологически чистый отдых, уве-

личивается: по данным Федерального агентства 
по туризму, в 2010-м рынок экотуризма вырос на 

25% по сравнению с прошлым годом. 

ЭК О Т У РИЗМ
Регион:  Байкал 
Число компаний:  20
Объем рынка: 510 млн руб.

Источник: OrganicEscape
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рост. «Из туркомпаний уходили сотрудники, 
создавая собственный бизнес»,— вспоминает Ро-
гожин. На волне роста RussiaDiscovery открыла 
представительства в Карелии, на Байкале, Ал-
тае и Чукотке, вложилась в продвижение и заку-
пила технику (снегоходы, квадроциклы и т. д.) 
в лизинг. Грянувший кризис, однако, всерьез 
ударил по начинающему бизнесу. Если раньше 
валовая выручка самого крупного — карель-
ского — офиса RussiaDiscovery составляла около 
10–15 млн руб. в год, то в 2009-м сократилась до 
6 млн руб. при рентабельности 30–40% (средний 
показатель для других офисов — 10–15%). В итоге 
компания дважды оказывалась на грани закры-
тия, но ограничилась ликвидацией алтайского 
офиса (теперь она работает там через партнера, 
как и во многих других регионах).
Сейчас, говорит Рогожин, рынок оживает. Так, 
московский офис RussiaDiscovery, выполняю-
щий функции турагентства и продающий туры 
всех подразделений компании, с марта показы-
вает валовую выручку 3,5–5 млн руб. в месяц 
против докризисных 2 млн руб.
Всего через турфирмы на активные программы, 
по оценке Рогожина, в России ездят 30–50 тыс. 
человек в год. Еще 100–120 тыс. предпочитают 
организовывать путешествия самостоятельно. 
Конку ренция на рынке невелика: помимо 
RussiaDiscovery в активном туризме лишь два 
крупных игрока — «Эктив турс» и «Адвентурс». 
Для остальных участников рынка («Астравел», 
«Розы ветров», туроператоры первой десятки), 
пытавшихся до кризиса делать ставку на этот 
сегмент, активный туризм — одно из направле-
ний, приносящее зачастую не более 1% дохода.
Через несколько лет, уверен Рогожин, армия ак-
тивных туристов достигнет 200–300 тыс. че-
ловек в год, из которых 10 тыс. будет обслужи-
вать RussiaDiscovery (сейчас у компании 2,5 тыс. 
клиентов). Четверть из них, надеется он, соста-
вят иностранцы, которых уже сейчас приезжает 
около 250 человек в год. RussiaDiscovery работает 
с 20 турагентствами, продающими туры во Фран-
ции, Германии, Италии и Великобритании.
Продвигает Рогожин в основном зимний отдых, 
не пытаясь конкурировать с более дешевыми 
летними путешествиями в Латинскую Америку 
или Африку. Единственное, что удручает Рого-
жина,— популярность развлечений «а-ля рюс» 
сильно снижают высокие авиатарифы и имидж 
российского сервиса.

Через пять лет программа, не-
смотря на высокую стоимость 
 22–30 тыс. руб. на человека за 
три дня (средняя цена других 
его туров —  12–15 тыс. руб. в не-
делю), стала у Рогожина хитом 
продаж. За последнюю зиму 
кататься на снегоходах отпра-
вилось около 350 человек, не-
которые даже с детьми.
В 2005 году вместе с дирек-
тором и совладельцем ком-
пании «Парк.Ру» Вадимом 
Мамонтовым и двумя его 
друзьями Рогожин созда л 
RussiaDiscovery, специализи-
рующуюся на активном ту-
ризме. Мамонтов, которому 
принадлежит контрольный 
пакет, вложил в компанию 
$1–1,2 млн. В последующие 
два года рынок активных пу-
тешествий показывал бурный 

Генеральный директор компа-
нии RussiaDiscovery Тимофей 
Рогожин буйной рыжей ше-
велюрой напоминает огром-
ного льва — правда, голубо-
глазого. Вот уже  десять лет он 
занимается  созданием в Рос-
сии активного туризма и оби-
жается, когда такой отдых 
называют экстремаль ным. 
«Экстремальных, требующих 
хорошей физподготовки про-
грамм у меня — не больше 2%, 
они только для опытных пу-
тешественников»,— говорит 
он. Когда в 2002 году, работая 
в компании «Северо-западное 
бюро путешествий», он начал 
организовывать туры на сне-
гоходах на остров Кижи, все 
смотрели на него как на су-
масшедшего: развлечение ка-
за лось слишком опасным. 

А К Т ИВНЫЙ Т У РИЗМ
Регион:  Карелия 
Число компаний:  20
Объем рынка: 40 млн руб.

Источник: RussiaDiscovery

КОГД А  Р ОГ ОЖ И Н 
Н АЧ А Л 
ОРГА Н И ЗОВЫ В АТ Ь 
Т У РЫ 
Н А  СН Е Г ОХОД А Х , 
ВСЕ  СМОТ РЕ Л И 
Н А  Н Е Г О  К А К  Н А 
С У М АСШ Е Д Ш Е Г О: 
РА З В Л Е Ч Е Н И Е 
К А З А ЛО СЬ  С Л И Ш КОМ 
ОП АСН Ы М
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его жизнь, заставив сменить 
материальные ценности на 
духовные, я украдкой смо-
трю на большой экран теле-
визора. На нем два индуса 
сосредоточенно поливают 
маслом голову лежащей на 
кушетке девушки. «Это пан-
ча карма,— перехватывает 
мой взгляд Кирьянов,— очи-
щающа я терапия, котора я 
применяется в традицион-
ной индийской ведической 
медицине — аюрведе».
Аюрведические туры —  самое 
перспективное и быстрора-
стущее направление в биз-
несе Кирьянова. Помимо них 
он продает экскурсионные 
т у ры по Ин дии (пока это 
главный источник дохода) 
и низкобюджетные паломни-
ческие туры по ашрамам (ин-
дийский аналог монастырей), 
маржа которых составляет не 
более 2%.
Еженедельно Кирьянов от-
п ра в л яе т н а а юрв е д и че -
ские курорты около десятка 
человек и на деется, что в 
 самое ближайшее время по-
ток увеличится в десять раз. 
Такой энтузиазм «матери-
а лизуется» из «Ян декса ». 
«Если пять лет назад слово 

Глава компании «Индия-тур» 
Юрий Кирьянов показывает 
мне кольцо, напоминающее 
цветок, с разноцветными кам-
нями. И говорит, что на его 
глазах украшение материали-
зовал Сатья Саи Баба — инду-
истский гуру, которого счи-
тают целителем и пророком.
— Как это — материа лизо-
вал? — спрашиваю я. 
— А вот так,— Кирьянов, как 
фокусник, делает рукой жест, 
означающий, что кольцо поя-
вилось буквально из воздуха. 
Но из воздуха больше ничего 
не появляется.
В офисе старейшего в Рос-
сии туроператора по Индии, 
который оправлял путеше-
ствовать по этой стране музы-
канта Бориса Гребенщикова, 
президента Национальной 
ассоциации телерадиовеща-
телей Эдуарда Сагалаева, 
писателя Виктора Пелевина 
и других известных людей, 
с тены у веша ны фотог ра-
фиями Саи Бабы (Кирьянов 
под псевдонимом Юрий Бха-
рат написал про него книгу) 
и видов Индии. Чувствуется 
запах ароматических пало-
чек. Пока Кирьянов рассказы-
вает, как Индия перевернула 

„аюрведа“ в поисковике практически никто не 
набирал (в крайнем случае коверкали его до 
„аюверда“), то теперь „Яндекс“ получает около 
50 тыс. запросов в месяц»,— иллюстрирует ин-

терес россиян к ведической медицине глава 
«Индия-тур». 
Средняя стоимость тура — около 3 тыс. евро 

за две-три недели, на меньший срок ехать бес-
смысленно. Можно найти и настоящие аюр-
ведические дворцы, где трехнедельный курс 
стоит 6 тыс. евро. Эконом-вариант обойдется 

всего в 50–60 евро в день.
На каждом отправляющемся в двухнедельный 
тур, признается Кирьянов, он зарабатывает 

около 500 евро. В России всего пять компаний, 
которые возят желающих оздоровиться на ин-
дийские аюрведические курорты. Если пред-
сказания, которые Кирьянов разглядел в «Ян-

дексе», оправдаются, аюрведический туризм 
может превратиться в перспективную нишу.
Многие туристы воспринимают аюрведу как 

разновидность спа, говорит директор по про-
дажам туркомпании «Содис» Ирина Мануиль-
ская. Интерес к классическому спа есть (неиз-

менной популярностью пользуются программы 
по похудению, расслабляющие и очищающие 
процедуры), но он почти не растет. В месяц 
компания продает минимум 75 спа-туров сто-

имостью 2–3 тыс. евро без учета дороги и про-
живания. Почти все спа-путешественники — 
по с т оя н н ые к л иен т ы «С од ис »,  г ов ори т 

Мануильская и сетует, что «свежая кровь» до-
бавляется крайне редко.
«Первый миллиард многие бизнесмены сде-

лали на торговле автомобилями, второй — на 
продаже компьютеров. Сейчас пришло время 
здоровья»,— оптимистичен Кирьянов, который, 
кажется, нашел способ, как материализовать за-

боту туристов о теле и о духе.

ЕС Л И  П РЕ ДСК А З А Н И Я, 
КОТ ОРЫ Е  К И РЬ Я НОВ 
РА З ГЛ Я Д Е Л  В  « Я Н Д Е КСЕ», 
ОП РА В Д А ЮТ С Я, 
А ЮРВЕ Д И Ч ЕСК И Й 
Т У РИ ЗМ  П РЕ ВРАТ И Т С Я 
В  П Е Р СП Е К Т И ВН У Ю  Н И Ш У

СП А ( А ЮРВЕ Д А ) Т У РИЗМ
Регион:  Индия 
Число компаний:  5
Объем рынка: 120 млн руб.

Источник: «Индия-тур»
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ресторана, проведение фестивалей, открытие 
торговой улицы… Титов планирует, что посе-
щать курорт будут не только российские, но и 
иностранные туристы. Инвестиции в проект, 
полную сумму которых  Титов не раскрывает, 
должны окупиться в течение 9–11 лет.
Среди краснодарских виноделов, помимо 
«Абрау-Дюрсо», в Краснодарском крае имеет го-
стиницу только «Шато ле Гран Восток» — компа-
ния принадлежит французу Франку Дюсенеру, 
поселившемуся в 60 км от Анапы. Остальные ви-
ноделы, говорит президент клуба «Винный пу-
тешественник» Мариета Емтыль, ограничи-
ваются экскурсией по заводу, дегустационным 
залом и магазином. Зато глава «Винного дома 
Каракезиди» (село Южная Озереевка недалеко 
от Новороссийска) Янис Каракезиди, выпуска-
ющий авторские вина, за 150 евро устраивает для 
туристов сеансы энотерапии — лечение с помо-
щью вина — и угощает обедом из специально по-
добранных к вину блюд.
Сама Емтыль организует выездные винные туры 
по Краснодарскому краю. Стоимость шестиднев-
ной поездки составит примерно 12 тыс. руб. Же-
лающих пока не более 30 человек в год — в основ-
ном профессиональные виноделы. «Приезжал 
даже француз, которого командировали изучать 
российские вина, правда, во время дегустации 
часто морщился»,— вспоминает она.
Прочие кулинарные туры востребованы в  России 
куда меньше винных. Так, владелец специали-
зированного турагентства «Ложка-тур» Андрей 
Жиронкин признается, что кулинарный туризм 
для него — скорее хобби, в гастрономические по-
ездки он отправляет в основном своих знакомых. 
«Профессиональные повара скорее посетят ку-
линарную школу,— вторит ему маркетолог ком-
пании „Гурман вояж“ Светлана Громова,— 
а путешественников-гурманов слишком мало».

Борис Титов решил пойти по 
стопам французских виноде-
лов и создать в Абрау-Дюрсо 
винный курорт. В октябре он 
запускает четырехзвездный 
отель на 40 номеров, который 
обошелся Титову в 80 млн руб. 
При нем будет винное спа, 
где пос тоя льца м пред ло-
жат релакс-процедуры вроде 
обер тывания виноградными 
листьями. Стоимость но-
мера составит 5–12 тыс. руб. в 
сутки, а управлять отелем бу-
дет компания Cronwell Hotels 
& Resorts. Титов собирается 
запустить целую франчай-
зинговую сеть винных отелей 
под брэндом «Абрау-Дюрсо 
Hotels by Cronwell», которые, 
впрочем, не будут привязаны 
к винным производствам,— 
у же ес т ь дог овореннос т ь 
с партнерами в России (Тула) 
и Греции. Кроме того, владе-
лец «Абрау-Дюрсо» плани-
рует построить еще два отеля: 
трехзвездный на 150 мест, где 
цена номера будет начинаться 
от 2 тыс. руб. в сутки, и спа-
отель класса люкс, в котором 
можно будет даже принять 
ванну с шампанским. Винный 
дом, экскурсии на виноград-
ники, три уже работающих 

Слава завода шампанских вин 
Абрау-Дюрсо еще в совет ские 
времена ежегодно привле-
кала 70 тыс. туристов, желаю-
щих посмотреть, как делается 
игристый напиток, и, ко-
нечно, продегустировать его. 
К 2010 году число посетите-
лей возросло до 120 тыс. чело-
век — не в последнюю очередь 
благодаря тому, что Борис 
Титов, купивший компанию 
в 2006 году (см. СФ №12/2009), 
открыл музей в здании за-
вода со старинным оборудо-
ванием. Туристы, однако, не 
задерживались в Абрау-Дюрсо 
дольше пары часов, в течение 
которых длится экскурсия.
Между тем за рубежом, в тра-
диционных винных регио-
нах, таких как Бордо, распро-
странены кулинарно-винные 
туры, позволяющие за два-три 
дня углубиться в тонкости ви-
ноделия. В Бордо ежегодно 
отправляются несколько ты-
сяч российских т у ристов, 
свидетельствует Мария Фа-
тющенко, директор по мар-
кетингу туроператора MITS, 
отмечая, впрочем, что через 
ее компанию такие путеше-
ствия в год заказывают не бо-
лее 5–10 человек.

ГАС Т РОНОМИЧЕСК ИЙ ( ВИННЫЙ ) Т У РИЗМ 
Регион:  Краснодарский край
Число компаний:  8
Объем рынка: 150,6 млн руб.

Источник: Клуб «Винный путешественник»
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И Н В Е С Т И Ц И И  Стартапы

Текст: Е л и з а в е т а  Т и т а р е н к о 

Разместить рекламу своего товара или 
услуги в центре Москвы за копейки — 
заманчивое предложение, не правда 
ли? На таких мечтателей и рассчиты-
вает Николай Михайловский, осно-
ватель компании POIdo. С марта 2010 
года при помощи его сервиса можно 
поставить рекламный щит хоть на 
Красной площади. Виртуальный.
POIdo — первая в России рекламная 
платформа класса LBA (location-based 
advertising) — предоставляет услуги 
геоконтекстной рекламы. По сути, 
компания помогает монетизировать 
картографические сервисы вроде 
«Яндекс.Карты», выступа я в роли 
посредника между картографами 
и  рекламодателями. Рекламодетель 
регистрируется на сайте POIdo, пере-
дает текст рекламного объявления, 
а также адрес, при запросе которого 
в поисковой строке на карте пользо-
ватель это объявление увидит. Можно 
задать и радиус действия — тогда его 
увидят пользователи, которые ищут 
объекты, расположенные не далее 
указанного расстояния.
Само размещение объявления для 
 рекламодателя бесплатно. Клиент 
платит 1 коп., если пользователь про-
сматривает расширенную инфор-
мацию, кликнув на логотип объяв-
ления на карте. Переход на сайт по 
ссылке в объявлении обойдется рек-
ламодателю уже в 1 руб. А звонок — 
если пользователь открыл логотип 
с мобильного телефона и в дополни-
тельной информации указан теле-
фон — еще 2 руб. Доходы POIdo делит 
с  рекламной площадкой пополам. 
В зависимости от того, кто привел ре-
кламодателя — POIdo или сайт, ком-
пания Михайловского получает 50% 
или 25% доходов от клиента.
Интерфейс POIdo также дает возмож-
ность владельцам картографического 
ресурса устраивать онлайн-аукционы 
между рекламодателями, если на 

ДАЛЬШЕ POIDO

Москва видится Николаю Михайловскому увешанной 
рекламой. Пусть хотя бы виртуальной

какой-то участок карты претендует 
слишком много желающих. Кроме 
того, компания предлагает формат 
размещения рекламы «виртуальный 
щит» — когда значок с объявлением 
появляется на карте сразу, еще до 
того как пользователь сделал какой-
либо запрос, и показывается любому 
пользователю вне зависимости от за-
проса. В разработку этой системы Ми-
хайловский инвестировал 4 млн руб., 
заработанные другим его бизнесом — 
производителем ПО NTRLab. 
Сейчас в активе POIdo три интернет-
площадки с картографическими сер-
висами: Topskidka.ru, Esosedi.ru и 
Mail.ru. Последняя, с аудиторией 300–
500 тыс. пользователей в день,— осо-
бенная удача Михайловского.
Из российских компаний основным 
конкурентом POIdo является соци-
альная сеть AlterGeo, насчитывающая 
200 тыс. пользователей, которая пре-
доставляет похожий сервис, но с помо-
щью других технологий. «У AlterGeo 
собс твенна я серьезна я тех ноло-
гия позиционирования, у POIdo ее 

Э К С П Е Р Т

КИРИЛЛ ВЕСЕЛОВ,

ДИРЕКТОР ПО ИНВЕСТИЦИЯМ 

MINT CAPITAL

НАСКОЛЬКО КОМПАНИЯ 
СМОЖЕТ ЗАРАБАТЫВАТЬ, 

КОНКУРИРУЯ С GOOGLE 
ИЛИ NOKIA?

Ведь у них помимо LBA-проектов 
есть мощные навигационные 

сервисы. Успешной стратегией стал 
бы быстрый охват местного рынка, 

формирование договоренностей 
с перспективными клиентами 

и качественный маркетинг. 
Профильные «тяжеловесы» могут 

выйти на рынок через покупку этого 
бизнеса. Такая сделка в состоянии 

стать достойным выходом для 
первичного инвестора.

И Н В Е С Т И Р О В АТ Ь

ДЕНЬГИ Н А К А РТ У

Фото: Василий Шапошников
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нет»,— говорит Елена Масолова, ди-
ректор по инвестициям фонда бизнес-
ангелов AddVenture, инвестировав-
шего в AlterGeo в 2008 году. В отличие 
от POIdo AlterGeo умеет определять 
местоположение пользователя с по-
мощью WiFi, GSM, WiMAX и IP и под-
сказывает, помимо прочего, какие за-
ведения есть поблизости. AlterGeo 
работает с картографическим серви-
сом «Яндекса» и сумел привлечь рек-
ламодателя — «Росинтер».
У POIdo с рекламодателями пока не 
густо. Михайловский ведет перего-
воры с сетью кофеен «Кофе Хауз», с не-
сколькими сетями магазинов и аптек, 
но на момент сдачи номера рекламу 
сервис еще не транслировал. Впро-
чем, окучивать основную целевую 
аудиторию сервиса — одиночные ма-
газинчики, рестораны, кафе, парик-
махерские и т. д.— Михайловскому 
еще предстоит.

Несколько месяцев назад Максим Козак по-

могал своему приятелю вызволять машину 

со штрафстоянки: сидел с ним в очереди в отде-

лении ДПС, а затем ехал на другой конец города 

за машиной. Потерявшего таким образом пять 

часов Козака осенила идея сделать на этом биз-

нес. Он уволился из рекламного агентства Grape 

и вложил 30 тыс. руб. в раскрутку нового про-

екта CarBack на «Яндекс.Директ», а также «за-

светился» на форумах и в социальных сетях — 

Facebook, «В контакте» и Twitter. Бизнес стартовал 

спустя полтора месяца, в июне 2010-го. Компа-

ния берет на себя весь процесс возврата авто-

мобиля со штрафстоянки за 4500 руб. Еще один 

тариф — годовая страховка от эвакуации. Кли-

ент платит 950 руб., а CarBack гарантирует од-

нократный возврат машины со штрафстоянки 

в течение года. За первые две недели услугами 

CarBack воспользовались 20 клиентов, еще чуть 

более 40 купили страховки. Основная расходная 

статья CarBack — услуги эвакуатора (на котором 

машина доставляется клиенту), 2 тыс. руб. за по-

ездку. Еще 1200 руб. с каждого заказа получает 

менеджер, а 1300 руб. — прибыль с каждого 

возврата. Из-за недостатка работников (в штате 

CarBack, помимо Козака, сейчас только один ме-

неджер) Козак уже потерял пятерых клиентов: 

вариант «подождите до вечера» устраивает не 

всех. Поэтому в ближайших планах нанять еще 

несколько менеджеров. Кроме того, Козак ведет 

переговоры со страховыми компаниями о вклю-

чении такой страховки в пакет их услуг. CarBack 

рассчитывает получать комиссию с каждой про-

данной страховки. Козак удивлен, почему на воз-

вратах со штрафстоянок пока никто не зарабаты-

вает. Кроме таксистов, конечно, которые всегда 

готовы довезти клиента до пункта ДПС и штраф-

стоянки, и еще за дополнительные 2 тыс. руб. 

помочь пройти без очереди в ДПС. Всего в Мо-

скве около 4 млн легковых автомобилей: в сред-

нем в день на штрафстоянки попадает примерно 

300 машин. Похоже, Козаку удалось открыть по-

настоящему бездонный рынок.

ШТРАФНАЯ ПОДАЧА СКАЗКА ДЛЯ ВЗРОСЛЫХ

Вы, случайно, в мультфильмах не снимались? 

С подачи Ильи Александрова из Ижевска, ав-

тора проекта «Твой мульт», эта популярная в свое 

время фраза «Русского радио» перестала быть 

шуткой. «Сняться» в мультфильме теперь может 

любой желающий.

Последние четыре года Илья Александров был 

владельцем дизайн-студии «Пиксель» (например, 

он разрабатывал сайт «Рубашка-на-заказ» — 

см. СФ №1–2/2010). Однажды знакомая моло-

дая мама попросила его помочь сделать ролик 

(видео открытку) с ее пятилетним сыном. После 

этого Александрова посетила идея создать сер-

вис, на котором желающие могли бы заказать 

мультфильм со своими детьми в качестве глав-

ных героев.

На запуск стартапа «Твой мульт» ушло полгода 

и около 1 млн руб. Команда из пяти специа-

листов нарисовала 11-минутный мультфильм 

«Сказка про волшебное дерево», рассчитанный 

на детей от трех до шести лет.

«Твой мульт» зарабатывает на том, что монтирует 

в мультфильм фотографию ребенка по  заказу 

родителей. Вся работа занимает около получаса. 

На выходе получается коробка с фото ребенка на 

обложке, DVD-диском и небольшими подарками 

внутри (мультфильм, впрочем, можно скачать 

и прямо с сайта) стоимостью 1200 руб.

За первый месяц работы (проект был запущен 

15 июня 2010 года) Александров выполнил 30 за-

казов — из Ижевска, Москвы, Уфы и даже из Бе-

лоруссии. Сейчас Александров готовит реклам-

ную кампанию, в том числе в офлайне, где будут 

распространяться подарочные визитки, облада-

тели которых получают скидки на продукцию.

Кроме того, «Твой мульт» рисует новые мульт-

фильмы для детей разного возраста. Вернуть 

инвестиции в проект Александров рассчиты-

вает через год.

Э К С П Е Р Т

АЛЕКСАНДР ГАЛИЦКИЙ,

УПРАВЛЯЮЩИЙ ПАРТНЕР 

ALMAZ CAPITAL PARTNERS

В ПРОЕКТ МОЖНО 
ИНВЕСТИРОВАТЬ, 
РАССЧИТЫВАЯ НА 

КОРОТКУЮ ИГРУ. ДУМАЮ, 
ЧТО СКОРО ЭТА КОМПАНИЯ 

БУДЕТ ПОГЛОЩЕНА.

Добавлять рекламные логотипы на 
карты могут многие. А представить, 

что POIdo будет размещать 
рекламные логотипы на всех картах 

русскоязычного интернета,— 
невозможно. Но деятельность 

Николая Михайловского 
поможет компании вырасти. Я бы 

посоветовал инвестировать в самого 
Михайловского.

И Н В Е С Т И Р О В АТ Ь
Фото: Юрий Мартьянов
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

ЧЕСТНЫЙ БИЗНЕСМЕН НЕ ДОЛЖЕН ОТБИРАТЬ БИЗНЕС 
У СВОИХ ПАРТНЕРОВ. НО ВЫГОДНО ЛИ БЫТЬ ПОРЯДОЧНЫМ, 
ЕСЛИ ПРОТИВ ВАС ВЕДУТ НЕЧЕСТНУЮ ИГРУ?
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Как-то предприниматель Юрий Бар-
зов (сейчас он возглавляет компанию 
Agvir.com) стал участником деловой 
игры, оказавшей влияние на его даль-
нейшую жизнь.
Все участники делились на конкури-
рующие друг с другом команды (по 
два-четыре человека). Каждые две 
команды составляли «мир», внутри 
которого надо было договориться об 
условиях ведения бизнеса. «Миры», 
где соглашения соблюдались, генери-
ровали лучшую прибыль, чем те, где 
им не следовали. На уровне отдель-
ных команд больше всех зарабаты-
вала та, что в самом конце нарушала 
договор и обставляла своих партне-
ров по игре (специально такая задача 
не ставилась, нужно было лишь при-
вести к победе свой «мир»).
Команда Юрия Барзова и ее контр-
агенты продержались дольше всех — 
10 ходов. На 11-м Барзов решил со-
рвать банк и кинул коллег по «миру». 
«Это страшно разозлило одного из 
партнеров,— говорит бизнесмен.— 
Он стал кричать, что отор вет мне го-
лову». Достигну та я таким спосо-
бом победа вызвала у Юрия чувство 
стыда, хотя играли «на фантики». 
«Подумайте, на что вы окажетесь 
спо собными, когда на кону будут на-
стоящие деньги»,— подвел итог ве-
дущий — профессор бизнес-школы 
Wharton Стюарт Даймонд. Вскоре 

судьба предоставила Юрию Барзову 
шанс проверить себя на деле в подоб-
ной ситуации.

РА З В О Д  С  И З М Е Н О Й

Несколько лет назад Барзов вмес те 
с Сергеем Воробьевым и Георги ем 
Абдушелишвили  был совла дель-
цем хе д х а н т и н г ов ой ком п а н и и 
Ward Howell International (партнеры 
имели разные доли). Ей принадле-
жал интернет-проект E-xecutive.ru, 
который возглавлял Барзов. Другие 
совладельцы уделяли проекту не так 
много внимания, а сам Юрий посте-
пенно утратил интерес к хедхантингу. 
Предприниматели решили поделить 
активы. На словах они договорились 
обменять долю Барзова в основном 
бизнесе на доли его партнеров в ин-
тернет-проекте — как тогда всем ка-
залось, сделка была бы справедливой. 

Старший партнер Ward Howell Геор-
гий Абдушелишвили подтвердил СФ, 
что такая договоренность была.
Вскоре, как за являет Юрий, парт-
неры нача ли вести себя странно. 
«Я просил их подписать соглашение, 
но они затягивали процесс»,— пояс-
няет он. В конце концов, как утверж-
дает Барзов, к нему подошел один из 
партнеров и сказал: «Давай продадим 
„дочку“ и поделим деньги». По словам 
Георгия Абдушелишвили, он и Воро-
бьев действительно сделали Барзову 
такое предложение. Юрия новость 
шокировала. «Меня кинули»,— решил 
бизнесмен.

ПРА В О  Н А  К РА Ж У

Вообще-то у партнеров Барзова был 
мотив. Актив можно было продать 
дороже, чем его на глазок оценили 
сами владельцы. «Они считали, что 

МЕЖДУ СЦИЛЛОЙ И ХАРИБДОЙ

Конфликт с партнерами подарил Юрию Барзову возможность выбрать себе 
репутацию. Кем лучше быть: строителем бизнеса или его разрушителем?
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ОТ ОБРА В  КОМ П А Н И Ю  У  П А Р Т Н Е Р ОВ , 
Я  ПОЛ У Ч И Л  БЫ  ВЕ Л И КОЛ Е П Н У Ю 
РЕ П У ТА Ц И Ю  В  ОП РЕ Д Е Л Е Н Н Ы Х  К РУ ГА Х . 
М Е Н Я  СТА Л И  БЫ  ВО СП РИ Н И М АТ Ь  К А К 
Ж ЕСТ КОГ О  БИ З Н ЕСМ Е Н А

Дума я о последствиях своего вы-
бора, он учитывал разные аргументы. 
«Я говорил себе, что заниматься раз-
бойничьим бизнесом поздно,— объяс-
няет Барзов.— Все ценное давно поде-
лили». Он советовался с близкими по 
духу предпринимателями, и они от-
говаривали его от захвата. Решение 
Барзов принял, вспомнив об ощуще-
ниях, которые испытал на тренинге 
Стюарта Даймонда.

С В О Я П Е С О Ч Н И Ц А

«Представьте ситуацию: один маль-
чик построил домик из песка и полу-
чил кайф, а второй — растоптал его 
ногой себе в удовольствие,— говорит 
Юрий.— Тогда, на тренинге, я понял, 
что мне неинтересно топтать».
Осознав, что он не хочет быть захват-
чиком, Барзов решил согласиться 
на условия партнеров. И включился 
в поиски покупателя. В итоге ком-
пания была относительно успешно 
продана. По данным СФ, изначально 
совладельцы планировали получить 
$2 млн, а в итоге заработали немногим 
более $3 млн. Барзов не остался вна-
кладе, так как партнеры выкупили его 
долю в Ward Howell, расплатившись 
полученными от сделки деньгами.
Юрий считает, что поступил пра-
вильно. «Обо мне не рассказывают 
истории, где я фигурирую как чело-
век, укравший бизнес у своих партне-
ров,— утверждает он.— Поэтому мне 
легче договариваться с людьми на 
рынке».

я знал это и манипулировал ими, 
скрыва я данный факт»,— говорит 
Барзов. Сам он полагал, что, нару-
шив устную сделку, партнеры об-
манули его: «Я верю в понятийные 
договоренности».
Вскоре бизнесмен решил, что может 
отобрать «дочку» у партнеров. Как 
гендиректор он контролировал ее — 
компания сама вела реестр акционе-
ров. Существовали и менее рисковые, 
нежели переписывание реестра, ме-
тоды увода бизнеса. Вопрос, можно 
ли наносить партнерам удар или нет, 
перед ним не стоял. «Я имел право на 
симметричные действия»,— считает 
Барзов. Но прежде, чем решиться 
на агрессию, он должен был разо-
браться с моральной дилеммой дру-
гого характера.

С Т Р О И Т Е Л Ь  П Р О Т И В  Х ИЩ Н И К А

Просчитав возможные последствия 
своих решений, Барзов увидел два 
разных образа самого себя.
Отказавшись от атаки, Юрий остался 
бы в глазах других тем же, кем и был,— 
человеком, который может создавать 
бизнесы. Но тогда он отдал бы пар-
тнерам победу и заработал меньше 
денег.
«Отобрав компанию у партнеров, я по-
лучил бы великолепную репутацию 
в определенных кругах,— не сомнева-
ется Юрий.— Меня стали бы воспри-
нимать как жесткого бизнесмена, ко-
торый своего не упустит». Некоторым 
его знакомым такой образ даже нра-
вился — они советовали ему захватить 
бизнес. «Но тогда у меня началась бы 
другая жизнь»,— рассуждает Юрий. 
Тяжба с бывшими партнерами могла 
тянуться бесконечно, а репутация 
хищника не позволила бы быстро при-
влекать кредиты и толкала бы в объ-
ятия агрессивных союзников. «При-
шлось бы заниматься отъемом бизнеса 
и в дальнейшем»,— считает Юрий.

П Е Р С О Н А Л Ь Н О Е  Д Е Л О Коучинг
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ВОЗДЕРЖИВАТЬ-
СЯ ТОЛЬКО ОТ 
ТЕХ ПОСТУПКОВ, 
ЗА КОТОРЫЕ 
НАКАЖУТ,— 
ЭТО ЖИЗНЬ 
ПО ФИЗИОЛОГУ 
ПАВЛОВУ. ИЛИ, 
ЕСЛИ УГОДНО, 
ВЕЧНОЕ ДЕТСТВО

Желание героя нанести 
своим партнерам ответ-
ный удар можно понять. 
Мы биологически запро-
граммированы на принцип 
«око за око, зуб за зуб». Но-
вейшие исследования фе-
номена справедливости по-
казывают, что, когда чело-
век реагирует на действие, 
которое он считает неспра-
ведливым, в его мозгу ак-
тивизируется центр удо-
вольствия. Однако это удо-
вольствие в будущем может 
обернуться страданием.
В английском языке есть 
за мечательное выра же-
ние: right but sorr y. Его 
смысл в том, что в момент 
совершения действия ты 
можешь быть прав, но по-
том будешь горько жалеть 
о своей правоте. Поступки, 
совершенные из мести, ча-
сто подходят под эту кате-
горию. Кто знает, не смогли 
бы обиженные партнеры 
нанести герою еще  более 
серьезный удар?
Был ли он на самом  деле 

прав — вопрос сложный. 
Ведь два других совладель-
ца, дезавуировав устно за-
крепленную сделку, юри-
дически ничего не наруши-
ли, а он, планируя  захват 
бизнеса, хотел перест у-
пить закон. Скажете, что за 
такие нарушения в России 
не наказывают? Но воздер-
живаться только от тех по-
ступков, за которые нака-
жут,— это жизнь по физио-
логу Павлову, на условных 
рефлексах. Или, если угод-
но, вечное детство. Малень-
кий ребенок ограничивает 
себя в определенных дей-
ствиях лишь  потому, что, 
совершив их, будет нака-
зан. Взрослея, он начинает 
отказываться от того или 
иного поступка, руковод-
ствуясь более сложными 
мотивами. Например, не 
кидает камень в соседское 
окно, потому что родите-
лям потом придется отве-
чать за это.
Каковы бы ни были пред-
п о с ы л к и  в о з н и к н о в е -
ния проблемы (возможно, 
предприниматель созна-
тельно дал партнерам не-
верную информацию о сто-
имости компании), решая 
ее, герой проявил себя зре-
лой личностью.
Психолог Боб Киган вы-
деляет три стадии разви-
тия взрослого сознания. 
Перва я — это так назы-
ваемое социализирован-
ное сознание (socialized 
mind). Обла да ющий им 
че ловек выносит реше-
ния в соответствии с мне-
нием своей референтной 
группы. Втора я — само-
творящее сознание (self-
authoring mind). Тот, у кого 

К О Н С Т А Н Т И Н  К О Р О Т О В , 

П Р О Ф Е С С О Р  Б Е Р Л И Н С К О Й 

Б И З Н Е С - Ш К О Л Ы  E S M T

оно развито, может идти 
наперекор мнению груп-
пы и  самостоятельно ре-
шать, что для него хорошо, 
а что плохо. Третья — само-
изменяющееся сознание 
(self-transforming mind). 
Личность, находящаяся на 
этой стадии развития, спо-
собна периодически пере-
сматривать свои ценности 
и установки.
Принимая решение, герой 
сначала постарался найти 
референтную группу — вы-
слушал мнения разных лю-
дей. И проявил socialized 
mind. Затем он заглянул 
глубоко внутрь себя и по-
старался ответить на во-
прос «кем мне хочется быть: 
захватчиком или созидате-
лем?». Здесь он обратился к 
self-authoring mind, что, ко-
нечно, делает ему честь. Та-
кие случаи в России ред-
кость. Российское бизнес-
сообщество только подтя-
гивается к первой стадии 
кигановской классифика-
ции, и наши бизнесмены 
часто  принимают реше-
ния, руководствуясь голы-
ми эмоциями. Мы вошли в 
мир рыночной экономики, 
будучи детьми, и до сих пор 
не можем повзрослеть.

Иллюстрация: Charlie Duck
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Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о   Фото: Ю р и й  М а р т ь я н о в

СЕРГ ЕЙ 

СА РК ИСОВ
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ И СОВЛАДЕЛЕЦ ГРУППЫ РЕСО 
УМЕЕТ РАЗГОВАРИВАТЬ С ДУРАКАМИ, НЕ ЛЮБИТ БОЛЬШИЕ ГОРОДА 
И ЗНАЕТ, КАК БОРОТЬСЯ С ЛЕНЬЮ.
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I
Я  ПО  Н АТ У РЕ 

КОНФ ОРМ ИСТ.
Человек я принципиаль-
ный, но принципы у меня 
гибкие. Считаю, что любое 
противостояние по сути 
своей неконструктивно. 
Оно отнимает много поло-
жительной энергии и на-
полняет отрицательной.

II
С  Д У РА КОМ

Я  РА З Г ОВ А РИ В А Ю 
К А К  С  У М Н Ы М.

По крайней мере внешне. 
Пытаюсь себя убедить, что 
общаюсь с неординарным 
человеком. При случае могу 
подыграть, это интересно.

III
ОЧ Е Н Ь  БОЮ СЬ 

П Р О С Л Ы Т Ь 
Ч Е ЛОВЕ КОМ, 

Н Е  П РИ З Н А ЮЩ И М 
СВОИ Х  ОШ И БОК .

Поэтом у спеш у их при-
знать, к сожалению, иногда 
даже раньше, чем нужно.

IV
Л ЮД И  ХОТЯ Т 

ВИ Д ЕТ Ь  Л И Д Е РА , 
Н Е  З Н А ЮЩ Е Г О 

С Л А БО СТ Е Й 
И  СТ РА Х А .

Они не пойдут за слабым 
и неуверенным. И ты ста-
новишься сильным, по-
тому что должен соответ-
ствовать этому образу.

V
Н Е ВО ЗМОЖ НО 
РУ КОВОД И Т Ь 

БОЛ Ь Ш И М 
КОЛ Л Е К Т И ВОМ, 

Н Е  Б У Д У Ч И 
Ц И Н И Ч Н Ы М.

Цинизм заключается в неко-
торой жесткости по отноше-
нию к людям. В противном 
случае ты общественное при-
носишь в жертву личному, 
а это неправильно.

VI
М И Л Л ИОН Е Р ОМ

БЫ Т Ь
ОЧ Е Н Ь  Л Е Г КО. 

Гораздо легче, чем немилли-
онером. Я хотел заработать 
столько денег, чтобы никогда 
не смотреть на ценники в ма-
газине. Когда этой цели до-
стиг, деньги перестали пред-
ставлять для меня особенный 
интерес.

VII
МОГ У  Д АТ Ь  В  У ХО, 

ЕС Л И  Н А ДО.
Я очень не люблю обижать 
людей, но еще больше не лю-
блю, когда обижают малень-
ких. Бывало, вступался на 
улице, получал.

VIII
М У Ж И К ,  КОТ ОРЫ Й 

Н Е  З А Н И М А ЕТ С Я 
СПОР Т ОМ, 

СТА НОВИ Т С Я 
ОЧ Е Н Ь  В Я Л Ы М. 

Вялые люди не интересны. 
Я занимаюсь тяжелой атле-
тикой, боксом, стараюсь уде-
лять этому не меньше двух 
 часов в день.

XIII
БЫ Л  П Е РИОД 

ЮНОШ ЕСКОГ О 
М А КСИ М А Л И ЗМ А ,

когда я доказывал, что могу 
выпить бутылку шампан-
ского из горла не отрыва-
ясь. Шампанское лилось из 
ушей, и теперь меня на спор 
не взять.

XIV
Я  Н Е  ВЕ РЮ 
В  СВОБОД У.

Свободным может быть 
только совершенно безот-
ветственный человек. Бы-
вают лишь  отдельные мо-
менты свободы в полете, 
в воде, во время гонки, 
когда ты от всего абстра-
гируешься.

XV
Я  Н Е Ч АСТ О

Ч Т О -Т О  М Е Н Я Ю 
В  СВОЕ Й  Ж И З Н И.

Очень привыкаю к людям, 
вещам и обстановке. По-
скольку меня все устраи-
вает, то хочется оставить 
все как есть.
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IX
ОЧ Е Н Ь  Л ЮБ Л Ю 

У Ч И Т ЬС Я.
Э т о  не  де ж у рн а я  фр а з а . 
Я учусь теории экономики 
и коллективной психологии. 
Даже в своем дневнике всегда 
отмечаю, сколько часов в день 
потратил на то, чтобы узнать 
что-то новое.

X
С  Л Е Н Ь Ю  БОР ОТ ЬС Я 

П РА К Т И Ч ЕСК И 
Н Е ВО ЗМОЖ НО.

Единственный способ — ста-
вить перед собой конкрет-
ные задачи. Если бы у меня 
не было целей, я бы сейчас ле-
жал с книжкой на диване. Что 
может быть лучше?

XI
Н Е  Л ЮБ Л Ю 

БОЛ Ь Ш И Е  Г ОР ОД А .
В них очень много времени 
уходит впустую. В горах чув-
ствую себя гораздо комфор-
тнее, чем в городе. Горы — для 
сильных.

XII
К А Ж Д Ы Й  ВЕ Ч Е Р 

Я  БР О С А Ю 
П И Т Ь ,  К У РИ Т Ь , 

СОБИ РА Ю СЬ 
Д Е Л АТ Ь  ПО  У Т РА М 

З А РЯ Д К У.
Но ты не просыпаешься но-
вым человеком. Чтобы изме-
ниться, нужна мучительная 
внутренняя борьба, которая 
и приводит к перелому.
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Ч Т О Ч И Т А Е Т Е ?

АВТОР КНИГИ — 
ВОСТОКОВЕД 
ДМИТРИЙ КОСЫРЕВ, 
ПИШУЩИЙ ПОД 
ПСЕВДОНИМОМ. 
ПРОИЗВЕДЕНИЕ 
ВЕЛИКОЛЕПНО: 
ПОЛИТИЧЕСКИЕ 
ИНТРИГИ, 
ХАРАКТЕРЫ, 
А ГЛАВНОЕ — 
САМА АТМОСФЕРА 
ВОСТОКА

МАСТЕР ЧЭНЬ 
«ЛЮБИМЫЙ ЯСТРЕБ ДОМА АББАСА»

Джордж Акерлоф, Рэйчел Крэнтон

«ЭКОНОМИКА ИДЕНТИЧНОСТИ»»
М.: Карьера пресс, 2010

Вот вы знаете, что такое identity? 
Очень ходовое западное понятие, 
между прочим. В этой книге от Нобе-
левского лауреата много информации 
о влиянии дискриминации и преду-
беждений (половых, расовых, нацио-
нальных и социальных) на экономи-
ческое поведение человека.

Джон Майклтуэйт, Адриан Вулдридж

«КОМПАНИЯ. КРАТКАЯ ИСТОРИЯ 
РЕВОЛЮЦИОННОЙ ИДЕИ»
М.: Добрая книга, 2010

История акционерных компаний 
в одном томе: зачем римлянам было 
нужно юридическое лицо, как подга-
дил идее ограниченной ответствен-
ности Джон Лоу и как ее спас Роберт 
Лоу, что такое революция Слоана. 
Очень занимательно, хотя, может, 
чуть поверхностно.

 

Чарлин Ли, Джош Бернофф

«ВЗРЫВНАЯ WEB_ВОЛНА»
М.: Юрайт, Альпина паблишерз, 2010

Тема, зачем и как компаниям вести 
блоги и использовать соцсети, уже 
изрядно попользована. Но авторам 
этой книги — сотрудникам Forrester 
Research, одной из ведущих аналити-
ческих компаний, все-таки удалось 
добавить в нее фундаментальности. 
Описав, например, что такое техно-
графический портрет вашего потре-
бителя и сколько «новое общение» 
может стоить в долларах.

Текст:  В л а д и с л а в  К о в а л е н к о ,  С е р г е й  К а ш и н ,  Ю л и я  Ф у к о л о в а

Дэн Сенор, Сол Сингер

«НАЦИЯ УМНЫХ ЛЮДЕЙ»
М.: Карьера пресс, 2011

За явить боссу, что он не 
прав, и «до последнего па-
трона» отстаивать свою 
точку зрения? Собрать под-
чиненных, пойти к боссу 
своего босса и заявить, что 
ваш руководитель неком-
петентен? Книга Дэна Се-
нора и Сола Сингера спо-
собна вдохновить на самые 
невероятные поступки.
Авторы этого экономико-
психологического триллера 
пытаются выяснить при-
чины израильского чуда. 
В 2008 году венчурные ин-
вестиции в этой стране 
на душу населения были 
в 2,5 раза выше, чем в  США. 
На каждые 1844 израильтя-
нина приходится по одной 
молодой компании — та-
кой концентрации старта-
пов нет ни в одной стране 

мира. В чем тут хитрость? 
Авторы с ходу отметают 
главный аргумент, кото-
рый высказывали их собе-
седники,— дескать, евреи 
же умные. Сами они при-
водят несколько факторов, 
главный из них — армия, 
службу в которой проходит 
практически каждый изра-
ильтянин. Ее отличитель-
ная особенность — относи-
тельно небольшое число 
офицеров высшего состава. 
Это, по с ловам авторов, 
и культивирует в израиль-
тянах дух независимости 
и предпринимательства, 
который они реа лизуют 
в г ра ж да нской ж и зн и. 
Книга изобилует приме-
рами, когда израильская 
прямота, настойчивость 
и страсть к дискуссиям спа-
сали жизни американским 
космонавтам, приводили 
к  поразительным научным 
открытиям и обогащали.

ИЗРАИЛЬ — ПРИМЕР ВОИСТИНУ 
САМОГО УДАЧНОГО СТАРТАПА НА 
ГОСУДАРСТВЕННОМ УРОВНЕ, ГДЕ МОЖНО 
НАЙТИ НЕМАЛО ПОУЧИТЕЛЬНЫХ 
ИСТОРИЙ ДЛЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯ.

ЕВРЕЙСКИЙ 
АНЕКДОТ

Источник: ТД «Библио-Глобус», ТДК «Москва», 
интернет-магазин Ozon.ru

Найл Фергюсон
Восхождение денег

Астрель, Corpus, 2010

Стивен Кови
7 навыков высокоэффектив-

ных людей

Альпина бизнес букс, 2009

Гай Кавасаки
Стартап. 11 мастер-классов от 

экс-евангелиста Apple и само-

го дерзкого венчурного капи-

талиста Кремниевой долины

Юнайтед пресс, 2010

Николай Стариков
Спасение доллара — война

Питер, 2010

Изгои российского бизнеса. 

Подробности большой игры 

на вылет

Коммерсантъ, Эксмо, 2010

ФЕЛИКС МУЧНИК,

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 

КОМПАНИИ «СОФТКЕЙ»

90

К Н И Г И  Обозрение

П Я Т Ь Д Е ЛОВЫ Х БЕС Т СЕ Л ЛЕРОВП Я Т Ь Д Е ЛОВЫ Х БЕС Т СЕ Л ЛЕРО
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы

А В Т О С А Л О Н
8-2010

Т Е Х О С М О Т Р  И Н Т Е Р В Ь Ю

Иллюстрация: Дима Дидора

SF08_91-95_JeansPages.indd   91SF08_91-95_JeansPages.indd   91 7/26/10   5:25:57 AM7/26/10   5:25:57 AM



92

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫТ Е Х О С М О Т Р

Климат-контроль и впрыск топлива, автомати-

ческая трансмиссия и АБС, подушки безопас-

ности и электрические стеклоподъемники… 

Сегодня эти опции — вполне обычное явление 

даже в стандартной комплектации семейного 

хетчбэка среднего класса вроде Ford Focus. 

А лет тридцать тому назад все это можно было 

ЗАРЯЖЕННА Я ТАЧК А ЕЩЕ НЕДАВНО МНОГИЕ ТЕХНОЛОГИИ, 
КОТОРЫЕ ЗНАЧИТЕЛЬНО ПОВЫШАЮТ ЭФФЕКТИВНОСТЬ РАБОТЫ 
МАШИН И УПРОЩАЮТ ЖИЗНЬ ВОДИТЕЛЯМ, ИСПОЛЬЗОВАЛИСЬ 
ИСКЛЮЧИТЕЛЬНО В МОДЕЛЯХ ПРЕМИУМ-СЕГМЕНТА. НОВЫЕ 
АВТОМОБИЛИ FORD ДОКАЗЫВАЮТ, ЧТО ВЫСОКИЕ ТЕХНОЛОГИИ МОГУТ 
БЫТЬ ПОПУЛЯРНЫМИ И НЕ ОБЯЗАТЕЛЬНО ДОРОГИМИ.
Текст: Б о р и с  Г а л и н  Фото:  AP

АВТОФОКУС

Потребители пристально следят за новинками, предлагаемыми автопроизводителями

РУЧНАЯ РАБОТА

Конструкторы заботятся обо всех деталях 
машины — от крышки топливного бака 
до системы впрыска топлива

но и от общения с самыми современными 

 технологиями во всех элементах устройства.

Конструкторы компании одинаково серьезно 

заботятся обо всех деталях машины — 

от крышки топливного бака до системы впры-

ска топлива, от радара до привода двери 

багажника.

встретить лишь на самых роскошных автомо-

билях, да и то зачастую в качестве довольно 

дорогостоящей опции. Но прогресс не стоит 

на месте, а только ускоряется. Хорошим при-

мером этому может служить Ford. Несмотря на 

средние цены, новые модели Ford дают своему 

водителю удовольствие не только от вождения, 
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы  Т Е Х О С М О Т Р

ХИТЫ СЕЗОНА

Ключевые показатели автомобиля во многом 

зависят от двигателя и трансмиссии. Совре-

менные моторы становятся все сложнее. Не-

которые технологии уже давно известны, дру-

гие стали широко распространяться только 

в последнее время. Двигатели EcoBoost у Ford 

получили и уже давно популярный турбонад-

дув, и хит последних лет — непосредственный 

впрыск бензина в цилиндр.

Идея не в том, чтобы просто добиться макси-

мальной мощности или наименьшего расхода 

топлива. Мотор усложняют, чтобы расширить 

возможности для регулировки двигателя под 

конкретные условия движения. Турбонаддувом 

и клапанами можно регулировать количество 

воздуха, попадающего в двигатель, а система 

впрыска определяет уровень бензина. Пара-

метры всех этих систем меняются в зависимо-

сти от оборотов мотора и нагрузки. Если нужна 

 высокая мощность — непосредственный 

впрыск подает больше бензина. При спокойном 

движении топливо расходуется по минимуму.

Трансмиссия PowerShift с двумя сцеплени-

ями позволяет переключать передачи почти 

мгновенно. Электроника управления короб-

кой передач связана с «мозгом» двигателя, они 

 «договариваются», чтобы подобрать оптималь-

ный режим работы мотора и коробки — ради 

экономичности или скорости, как захочет во-

дитель. Даже с обычной механической транс-

миссией машина заботится об оптимизации 

 режима работы мотора, рекомендуя переклю-

чить передачу в ту или иную сторону.

Готовы у Ford и другие разработки, направ-

ленные на сокращение расхода топлива. Сей-

час во многих странах действуют ограничения 

на выброс углекислого газа и отравляющих 

 веществ с отработавшими газами. Сократить 

их проще всего уменьшая расход топлива. 

 Хороший резерв при движении по городу — 

остановки у светофоров и на перекрестках. 

При езде по стандартному городскому циклу, 

если выключать при этом двигатель, эконо-

мия топлива и сокращение выброса углекис-

лого газа достигают 7%. Это может делать ав-

томатическая система. Правда, пока в России 

она недоступна, но в Европе вот-вот появится. 

На экономию топлива направлено и внедре-

ние усилителя руля с электроприводом EPAS. 

Ford не пренебрегает и самой заметной и по-

нятной частью электронных устройств — 

информационно-развлекательных. Уже сей-

час система MyFord позволяет контролировать 

множество параметров автомобиля. В варианте 

Highnav с тачскрином диагональю 8 дюймов де-

лать это легко и удобно.

ДЛЯ ЧЕЛОВЕКА 
ИЛИ ВМЕСТО ЧЕЛОВЕКА?

Большинство покупателей требуют от произ-

водителей больше комфорта и больше  заботы. 

Еще недавно только роскошные седаны выс-

шего класса могли похвастать приводом 

крышки багажника. Теперь возложить эту за-

дачу на автоматику может и владелец Ford. 

Подобные мелочи сильно облегчают жизнь. 

Казалось бы, все мы привыкли отвинчивать 

и завинчивать пробку бензобака — так вот, 

Ford постепенно внедряет на своих моделях 

горловину без отдельной крышки. Она закры-

вается самим лючком. Так что никаких хлопот 

с тем, куда ее девать, и нулевая вероятность 

потерять ее или забыть. Наверное, примерно 

так же восприняли когда-то работники ум-

ственного труда изобретение зажима для фик-

сации в кармане карандаша: вроде бы и про-

блема ерундовая, но, когда она решена, жизнь 

становится приятнее. Таких решений у Ford 

много. В том числе и тех, что требуют привле-

чения самых современных технологий. Уже 

сейчас на некоторых моделях Ford электроника 

следит за слепыми зонами, положением авто-

мобиля в «своей» полосе, дистанцией и даже 

за водителем — если он начнет засыпать 

на ходу, машина попытается его разбудить.

С одной стороны, новые системы выполняют 

настолько узкие функции, что их вполне можно 

было бы оставить человеку. Однако если нам 

приходится выбирать между не слишком до-

рогой вспомогательной системой и даже очень 

маленькой вероятностью ДТП, большинство 

из нас предпочтет чуть-чуть переплатить. 

Пусть не человек тренирует внимание, а ма-

шина заботится о безопасности, ведь это она 

существует для человека.

В традиционной конструкции усилитель при-

водится от насоса, который непрерывно  берет 

энергию у мотора и увеличивает расход топ-

лива. Электрический усилитель включается 

только тогда, когда это необходимо,— при 

 поворотах на невысокой скорости и на большой 

угол. А ведь автомобиль чаще ездит по прямой, 

да и не при всех поворотах нужен усилитель. 

Так удается сэкономить еще несколько деся-

тых литра топлива на 100 км. Пусть это совсем 

 немного, но за год набегает несколько литров 

на автомобиль.

БЕЗ АВАРИЙ

В последние годы отчетливо проявляется тен-

денция к созданию электронных помощников 

водителя. На новом Ford Focus будет установ-

лена система предотвращения столкновений 

на низкой скорости, которая использует радар, 

контролирующий пространство перед автомо-

билем. Радар с частотой 50 раз в секунду за-

меряет дистанцию до автомобиля или иного 

препятствия впереди. Компьютер рассчитывает 

тормозное усилие, необходимое для предотвра-

щения столкновения с видимым препятствием. 

Если система обнаруживает, что столкновение 

неизбежно, автоматически снижаются обороты 

двигателя и активируются тормоза. Система 

действует на скорости до 30 км/ч и рассчитана 

на движение в плотном потоке.

Радар позволяет создать и адаптивный круиз-

контроль. Он не только поддерживает по-

стоянную скорость, но и следит за наличием 

автомобилей впереди и снижает скорость, 

если это нужно для поддержания дистанции. 

Можно и просто включить ограничитель скоро-

сти ASLD, чтобы случайно не превысить ее,— 

 система автоматически поддерживает обо-

роты двигателя на таком уровне, чтобы машина 

не разгонялась больше заранее заданного пре-

дела, даже если педаль газа нажата до упора.

А вот автоматизированная система парковки 

получает информацию от обычных ультразву-

ковых датчиков. Она рассчитывает возмож-

ность постановки машины в свободную нишу 

и даже помогает сделать это водителю, дей-

ствуя через электрический усилитель руля. 

Водителю остается только задавать скорость 

движения с помощью газа, тормоза и рычага 

трансмиссии.
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫИ Н Т Е Р В Ь Ю

Выпуск автомобилей с лучшими экологическими характери-

стиками и потребляющих меньше топлива уже не назовешь но-

вым. В чем особенность подхода Ford в этом вопросе? 

Мы предлагаем не только более чистые, экономичные и эффективные 

двигатели EcoBoost, но и уникальную трансмиссию Ford PowerShift. Она 

также помогает повысить полезные характеристики автомобилей, не 

лишая водителей удовольствия от вождения. На комбинации этих двух 

первоклассных технологий мы и делаем упор. Надеемся, что автолюби-

тели это оценят. Вообще продвижение более экономичных моделей позво-

ляет компании увеличивать число клиентов. Поскольку чем экономичнее 

автомобили, тем больше людей могут их себе позволить. 

Делая ставку на автомобили с меньшим объемом двигателей, 

Ford таким образом демонстрирует свое неверие в потенциал 

гибридных моделей?

«ПРОДВИЖЕНИЕ ЭКОНОМИЧНЫХ МОДЕЛЕЙ 
ПОЗВОЛЯЕТ УВЕЛИЧИВАТЬ ЧИСЛО КЛИЕНТОВ»
НОВЫЕ МОДЕЛИ FORD БУДУТ ОТЛИЧАТЬСЯ ОТ ПРЕДШЕСТВЕННИКОВ ПО 
ВНЕШНЕМУ ВИДУ И НАБОРУ ИНЖЕНЕРНЫХ РЕШЕНИЙ. ЭТО, ПО МНЕНИЮ 
ПРЕЗИДЕНТА И УПРАВЛЯЮЩЕГО ДИРЕКТОРА FORD MOTOR COMPANY 
В РОССИИ МАРКА ОУВЕНДЕНА, ПОМОЖЕТ РАСШИРИТЬ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ 
О МОДЕЛЯХ МАРКИ КАК О ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ АВТОМОБИЛЯХ.

БОЛЬШИЕ ГОНКИ

Марк Оувенден собирается продать в этом году в России 1,5 млн новых автомобилей
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Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы И Н Т Е Р В Ь Ю

с моделями, использующими EcoBoost, мы, вероятно, обойдемся традици-

онными рекламными способами продвижения. Мы вряд ли будем исполь-

зовать особые скидки или программы.

Как вы оцениваете положение Ford на российском рынке?

Мы, конечно, рады, что 2009 год закончен. По моему ощущению, мы на-

чинаем выходить из тяжелой ситуации. В июне 2010-го рынок вырос 

на 47%, а продажи Ford — на 115% по сравнению с аналогичным меся-

цем прош лого года. Июньские продажи превысили майские на треть и со-

ставили 9804 автомобиля. Во втором квартале этого года мы продали 

24 560 авто мобилей. Это почти на 30% больше по сравнению со вто-

рым кварталом прошлого года. Доля рынка Ford в июне составила 5,6%, 

а по итогам второго квартала — 4,9%. Мы очень довольны результатами, 

 которые показывают наши «местные» модели. Focus остается самым про-

даваемым иностранным автомобилем в июне (7565), сохраняя лидиру-

ющее положение и по результатам второго квартала (18 670). К слову, 

спрос на этот автомобиль во втором квартале вырос на 60% по сравнению 

с первым. Результаты продаж  Ford Mondeo в июне также достигли ре-

кордной отметки — 1375 автомобилей. Это лучший показатель с января 

2009 года и на треть лучше того, что было продано в мае. В этом году Ford 

выведет на рынок Европы 11 абсолютно новых или значительно улучшен-

ных автомобилей, часть из них обязательно появится в России, так что 

коммерческие результаты должны быть еще лучше.

Каковы ваши прогнозы развития ситуации на рынке?

Мы можем говорить о макроэкономическом прогнозе, который оставляем 

неизменным, — в этом году в России будет продано около 1,5 млн новых 

автомобилей, если ситуация с рублем останется контролируемой и ста-

бильной. Ford Motor Company предполагает сохранить свою долю на рынке.

Как вы оцениваете меры по поддержке продаж новых авто-

мобилей, которые принимает российское правительство? 

 Насколько эта программа влияет на результаты продаж авто-

мобилей Ford?

Мы приветствуем меры по поддержанию автомобильного рынка как 

в сфере кредитных программ, так и в сфере утилизации старых машин. 

Лишь четыре месяца прошло с начала действия этих мер, а все серти-

фикаты на покупку новых машин уже разобраны. Нельзя сказать, что эти 

сертификаты обеспечивают решающую долю наших продаж, тем не ме-

нее наши дилеры получили более 5 тыс. заявок на приобретение новых 

автомобилей по правительственной программе, и уже более 4 тыс. но-

вых  автомобилей обрели своих владельцев. Наша компания будет рада 

и дальнейшим шагам в этой области, тем более что у нас есть модели 

Focus и Mondeo местного производства, которые мы готовы предлагать 

для этой программы.

Готовит ли Ford какие-то премьеры к Московскому междуна-

родному салону?

Мы покажем на Московском салоне — и это будет мировая премьера — 

новый Ford Mondeo. Еще одна премьера европейского уровня — Ford Focus 

нового поколения с кузовом седан.

Специалисты Ford работают над несколькими технологиями, прекрасно 

отдавая себе отчет в том, что нет и не может быть какого-то одного 

 золотого решения. Успех может ждать нас на стыке разных областей. 

В ближайшей и среднесрочной перспективе мы делаем упор на оптими-

зации обычных… хотя я и не люблю это слово, поскольку это не обыч-

ные, а, напротив, совершенно революционные технологии. Один из при-

меров таких обычных революционных технологий — новые бензиновые 

двигатели с турбонаддувом EcoBoost, обеспечивающие высокую произ-

водительность и одновременно существенную экономию топлива и низ-

кую выработку CO
2
. Следует сказать и о высокоэффективных  дизельных 

двигателях и автоматической трансмиссии с двумя сцеплениями Ford 

PowerShift. Мы также работаем над «электрификацией» наших автомо-

билей, включая внедрение новых аккумуляторов, чисто гибридных моде-

лей и так называемых plug-in гибридов, которые используют энергию под-

зарядки от обычной бытовой сети. Другое дело, что гибридные модели 

по-прежнему достаточно дороги, да и интерес к ним в России не так ве-

лик. А цель компании Ford — сделать так, чтобы новые технологии были 

 доступны большему числу людей, что, в свою очередь, увеличило бы эко-

номический и экологический эффект от их внедрения.

На каких моделях будете устанавливать двигатели EcoBoost?

Двухлитровый двигатель EcoBoost, производство которого с начала этого 

года налажено на нашем предприятии в Валенсии, устанавливается на  

моделях Galaxy, S-MAX и Mondeo. Со второго квартала российские дилеры 

уже принимают заказы на эти машины. Что касается двигателя EcoBoost 

1.6, то его производство также успешно ведется на заводе в Бридгенде. 

Но автомобили с этим двигателем будут доступны после премьерного за-

пуска Grand C-MAX в конце года. Двигатели EcoBoost мы, разумеется, ста-

нем устанавливать и на модели, которые производятся на российском 

 заводе компании во Всеволожске. Я не буду вдаваться в детали, но ло-

гично предположить, что это будут и Mondeo, и Focus.

Что бы вы могли сказать скептикам, которые считают ав-

томобили с маленькими турбированными двигателями 

недолговечными?

Что они не правы. История производства таких двигателей насчитывает 

не один день. Они доказали свое качество и надежность. Мы абсолютно 

уверены в их потенциале.

Как вы оцениваете перспективы моделей с двигателями 

EcoBoost в России?

Я откажусь давать прогнозы с какими-то цифрами, но мне кажется, что 

в России, где в качестве топлива используется преимущественно бензин, 

у автомобилей с такими же мощными, но гораздо более экономичными 

моторами должны быть хорошие перспективы. 

Насколько модели с двигателями EcoBoost будут дороже ана-

логичных автомобилей?

Сравнивать их не совсем корректно, поскольку это новые автомобили 

в плане не только мотора, но и других технологий и дизайна. Вообще, все 

новые автомобили имеют тенденцию быть дороже.

Планируете ли вы программы по продвижению таких моделей 

в России или считаете, что они сами себя будут продавать?

В сложившейся на автомобильном рынке России ситуации любой, 

даже очень хороший, автомобиль нуждается в поддержке. Но в случае 
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Р А Д О С Т И  Ж И З Н И

«Летний сезон для нас жар-
кий. За последний месяц 
мы запустили марку  пива 
Coors Light и энергетик 
Gorilla, участвовали в фе-
стивале пива в Лужниках. 
Особым спросом пользова-
лась наша марка  „Жигули“. 
Теперь за год планируем 
вдвое увеличить мощно-
сти завода».

8-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

 Записала Татьяна Бирюкова  Фото: Сергей Михеев, Сергей Киселев, Евгений Дудин

НИЧТО 
ЧЕЛОВЕЧЕСКОЕ 
ИМ НЕ ЧУЖДО — 
ПЕРВЫЕ ЛИЦА 
КОМПАНИЙ 
ПОДЕЛИЛИСЬ 
С «СЕКРЕТОМ 
ФИРМЫ» 
РАДОСТНЫМИ 
СОБЫТИЯМИ, 
КОТОРЫМИ
ЗАПОМНИЛСЯ
ИМ ПОСЛЕДНИЙ
МЕСЯЦ.

А ЛЕ К С А Н Д Р 
Г Е Н Д Е ЛЬ С М А Н

Г Е Н Е Р А Л Ь Н Ы Й 

Д И Р Е К Т О Р

A Z I M U T  H O T E L S 

C O M P A N Y

И В А Н 
С ВИ Т Е К

П Р Е Д С Е Д А Т Е Л Ь 

П Р А В Л Е Н И Я 

Х О У М  К Р Е Д И Т 

Э Н Д  Ф И Н А Н С  Б А Н К А

И Г О Р Ь 
Д Е МЕ Н Т Ь Е В

Г Е Н Е Р А Л Ь Н Ы Й 

Д И Р Е К Т О Р 

М О С К О В С К О Й 

П И В О В А Р Е Н Н О Й 

К О М П А Н И И

«Недавно подписали до-
говор о конса лтинговых 
услугах для строительства 
гостиницы в центре Кие-
ва более чем на 200 номе-
ров. Для нас это прорывной 
проект. До этого мы управ-
ляли только готовыми оте-
лями, теперь — тем, что са-
ми наконсультируем. По 
концепции должен полу-
читься хороший современ-
ный отель категории три-
четыре звезды. Инвестор 
хочет успеть к „Евро-2012“. 
Будем стараться».

Побывал на Международ-
ном кинофестивале в Кар-
ловых Вара х, где можно 
встретить много  известных 
людей. Например, мне уда-
лось пообщаться с  женой 
п р е зи ден т а Чех и и Л и-
вией Клаусовой. Прият-
ное впечатление произ-
вели и фильмы,  особенно 
ф р а н ц у з с к а я  к о м е д и я 
L’arnacoeur („Сердцеед“)».
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