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В«Заводном апельсине» чело-
веку насильно открывали веки
прищепками, чтобы заставить
смотреть кино.Компания ABC
создала технологию, блокирую-
щую прокрутку при просмотре
онлайн-видео,— вот менталитет
старых медиа во всей красе!
Марк Андрииссен

ВХХ веке главной целью бизне-
са была сортировка предложе-
ния, вXXI— сортировка спроса.
Уже нет смысла продавливать
товар любой ценой. Спрос
существует в готовом виде —
осталось его отсортировать
Сет Годин

частная практика
ПАН ИЛИ ПОРТАЛ Rambler Media потратил

несколько лет на то, чтобы превратиться из поискового портала
в медиахолдинг, а теперь пытается компенсировать убытки путем
обратного превращения в портал

«ПРОДАЕТСЯ ЛИШЬ ТО, ЧТО МОЖНО РАЗМЕ-
СТИТЬ КРАСИВО» Генеральный директор Baccarat Эрве Мар-
тен рассказал «Секрету фирмы», как правильная расстановка
хрусталя в магазине удваивает продажи

БОЕВОЕ «НАСТРОЕНИЕ» Мультимедийная сеть
«Настроение» агрессивно расширяла свое присутствие на рынке
и доросла до того, чтобы стать флагманом большого холдинга

ТИХИЕ СТАРТЫ Растущий спрос, отлаженное произ-
водство, отсутствие интереса госрегуляторов — у российских
велопроизводителей пока тепличные условия. Надолго ли?
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принципы,,В «БАТ Россия» в отделе
брэнд-маркетинга более
50 человек. Когда я рабо-
тал на Ближнем Востоке,
у меня было два аналогич-
ных специалиста, отвечав-
ших за девять рынков,, 
Кингзли Уитон

идеи
НЕНОРМАЛЬНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

За шаг в сторону от стандартов больше не расстреливают.
В компаниях растет спрос на сотрудников-девиантов

wowОксид водорода премиум / Откры-
валка для пива на 99 999 бутылок / Фоторамки
с перегибом / Серфинг под крышей гипермаркета

БЮРО ХАКЕРСКИХ УСЛУГ базируются в России
и готовы освоить рынок в $1,5 млрд

БЕЗ ЛИЦА Рекламное агентство голландца Эрика
Кессельса заманивает клиентов не своим портфолио,
а «прекрасно сумасшедшими» решениями и сайтом, похо-
жим на квест

ЗАМОРИТЬ ЧЕРВЯЧКА Бизнесмен Михаил Сур-
ков надеется, что за клинским членистоногим скоро выстро-
ятся в очередь гурманы
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ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Борясь с запахом коллег,
борешься с тотальным
бескультурьем. Мы в ком-
пании начали войну: ме-
сяц назад вручили одному
из подразделений кусок
мыла «Евросеть хозяйст-
венное 72%» за неприят-
ный запах
Евгений Чичваркин

в колонках

Как Barclays, купив Экспобанк, сбил
с ритма многие переговоры / О чем
надо думать, вкладывая деньги в фи-
нансовую пирамиду / Почему владе-
лец «Эльдорадо» Игорь Яковлев забес-
покоился о спокойствии поставщиков
/ Чему Герман Греф собирается учить-
ся в Бангладеш / Когда нерастороп-
ность идет финнам на пользу / Какое
радио нужно владельцу «Финама»
Виктору Ремше / Станет ли новое при-
станище «Флагмана» последним / Из
чего Зелимхан Муцоев будет собирать
мебельные центры / Почему таможня
больше не берет золото / По какой
причине у ICQ шансов больше, чем
у «Газпрома» / Зачем «Интуристу»
крылья / От чего отказался HSBC, взяв
на работу Стюарта Лоусона / Как зара-
ботать на отвратительном сервисе
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лаборатория
КУРТУАЗНЫЕ КАРЬЕРИСТЫ «Секрет фирмы», IQ mar-

keting и Online Market Intelligence выяснили: заработать на поколении
молодых можно, лишь уйдя от штампов молодежного маркетинга

ОТСРОЧКА ПЛАТЕЖА Вложения в проекты, где пока
растут лишь убытки, могут оказаться выгодным предприятием, когда
речь идет об интернет-стартапах

CRM НА ПОСТНОМ МАСЛЕ Проваленных проектов
по внедрению систем управления отношениями с клиентами все
больше. Правы ли те, кто утверждает, что «CRM — деньги на ветер»?

ВИДАЛИ ОНИ ЭТИ ИННОВАЦИИ Сборник «Предприни-
мательство» объединил практичные статьи авторов из Harvard Busi-
ness Review и развеял миф о специфике российской бизнес-среды

РЕЦЕНЗИЯ

АНАЛИЗ КЛИЕНТОВ

ИНВЕСТИЦИИ

АНТИТРЕНД

50
«Если они покупают
машину, то старую
BMW, а не новую To-
yota, а если носят
драные джинсы,
то это драный Diesel»

36
Инвестиции невели-
ки — около $1,5 млн
для завода мощно-
стью 300 тыс. вело-
сипедов в год, и при
100-процентной
загрузке окупаются
мгновенно

ИД «Коммерсантъ» готовит тематические 
страницы к журналу «Секрет фирмы»:
iOne. Информационные технологии 31 марта
Кабинет 14 апреля
Каталог франшиз 21 апреля
Приглашаем к сотрудничеству компании, заинтере-
сованные в размещении рекламных материалов.
Телефоны для справок: 
(495) 921-2353, (499) 943-9112, 
943-9110, 943-9108

почта
спроси 
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«Тиньков действительно такой один.Не могу ска-
зать, что специально отслеживал жизненный путь российских бизнесменов, но
возникает ощущение, что все наши предприниматели по большому счету люди од-
ного проекта. Вот есть Арас Агаларов и есть его „Крокус Сити“. Есть Давид Якобаш-
вили и есть его „Вимм-Билль-Данн“. Есть Ломакин со товарищи и есть их „Копейка“.
Список можно продолжать. Какие еще великие компании создали эти люди? Я лич-
но про такие компании ничего не слышал. Конечно, у этих людей куча бизнесов.
В интервью СФ Якобашвили говорит, что в группе компаний, которые он контроли-
рует, работают более 35 тыс. человек. Где-то я читал, что у него более 300 бизнесов.
Но второго „Вимм-Билль-Данна“ у Якобашвили нет и, судя по всему, уже не будет.
Как не будет у Агаларова второго „Крокуса“. Ломакин, продавший „Копейку“, вло-
жился в „Монетку“ — просто присоединился к чужому бизнесу. Ничего нового, ори-
гинального. Тиньков на их фоне действительно белая ворона. Пельмени „Дарья“
и пиво „Тинькофф“ — совершенно независимые проекты из разных сфер бизнеса.
Чем-то напоминает Рустама Тарико с его банком-водкой, но Тарико свои бизнесы
еще не продал».  

Тагир Багиров, Краснодар
«Надеюсь заработать. Могу и потерять»
CФ №07(239) 25.02.2008

«Идея, высказанная героями,благодаря вашей статье пе-
рестала быть мечтой и стала реальностью. Актуализация личности при дефиците
человеческого общения и социальной разобщенности, и именно на основе инте-
ресного построения собственной жизни; желание почувствовать себя востребо-
ванным в кругу единомышленников с „мюнхгаузеновским“ отношением к окружаю-
щей среде, включая природу, а главное, почувствовать кайф от того, как мысль ма-
териализуется и в корне меняет твое мировоззрение и жизнь,— это то, ради чего
стоит принять к сведению опыт героев статьи и начать действовать, может быть,
вместе с кем-то из них».  

Сергей Шумило, Екатеринбург
«Символичный капитал»
СФ №07(239) 25.02.2008

«Практически все идеи и бизнесы,описываемые
в рубрике „Своя игра“, чрезвычайно интересны. Я бы даже сказал, не боясь зата-
сканности термина, инновационны. В этом их сходство. Различие в том, что некото-
рые из них сильные, а некоторые слабые. Под сильными идеями я понимаю те, ко-
торые подкреплены бизнес-возможностями.
Идея Евгения Демина — сильная. Она сильна тем, что помимо эмоциональной со-
ставляющей (черная паста со вкусом чая — это как минимум смачный энтертейн-
мент для жителей современного мегаполиса) подкреплена серьезными возможно-
стями продаж. Я не знаю, каким образом „Сплату“ удалось залезть на полки круп-
нейших столичных супермаркетов, вполне допускаю, кстати, что в данном случае
дело обошлось без „откатов“, но без этих самых полок паста с перцем, какой бы она
ни была, просто обречена на провал.
Приятно, когда достойный инновационный продукт с человеческим лицом находит
свое место под солнцем».  

Константин Яковлев, Москва
«Добавить перца»
СФ №07(239) 25.02.2008
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Один из главных европейских неудачников
прошлого года британский банк Barclays не пожалел
переплатить за Экспобанк. Тот ушел  по очень
высокому коэффициенту, зато в скором времени
станет конкурировать в России с Citibank. Для этого
уЭкспобанка есть все задатки. 
ТЕКСТ: сергей кашин

Expo против Citi
Инвесторы, искавшие объекты для покупки среди рос-
сийских банков (а их не так уж и мало — 5–10 специа-
лизированных фондов и около 20 иностранных бан-
ков), сейчас дружно поминают недобрым словом поку-
пателей из Barclays. Заплатив четыре капитала за Экс-
побанк, они сбили с ритма очень многие переговоры.
Покупатели чаще всего начинают переговоры с объявления, что не го-
товы платить больше двух капиталов: не всегда внятный бизнес, скеле-
ты в шкафу, отсутствие развитой «сетки», неизбежное замедление ро-
ста банковской системы, который подпитывался кредитами из-за рубе-
жа… У российских банков масса недостатков. Но сейчас продавцы, ко-
торые, как заметил председатель правления Оргрэсбанка Игорь Коган,
«меньше чем за три капитала за стол не садятся», получили дополни-
тельные козыри. Убедить банкиров, что на них своего Barclays не най-
дется, будет ох как трудно. 

Чуть не войдя в 2007 году в мировой топ-5 (ровно год назад нача-
лись, но так ничем и не закончились переговоры о слиянии с ABN

Amro), в конце года Barclays серьезно прова-
лился, потеряв в результате финансового кри-
зиса треть капитализации. По степени паде-
ния Barclays опередил всех конкурентов в Ве-
ликобритании. Теперь, чтобы загладить грехи
перед акционерами, в банке рассчитывают
участвовать в бурном росте развивающихся
рынков: например, расходы на российский
банк собираются отбить за три года.

Переплата для Barclays несущественна: при-
быль даже в провальном 2007 году составила
около $8 млрд. Гораздо важнее время выхода
на российский рынок.

Что же приобрел Barclays? Экспобанк изве-
стен крепким «карточным» бизнесом. Он не ли-
дер по числу эмитированных карточек, но тех-
нологически очень продвинут, да и клиентура
у него качественная. Банк относится к лидер-
ской группе по числу банкоматов. Среди кли-
ентов очень много ресторанов. Вот, пожалуй,
и все. Сеть не очень развита, зато достаточно
понятны и ощутимы ее сильные стороны. 

Правда, похоже, без «скелетов» не обо-
шлось. В ноябре аналитики заметили, что
портфель кредитов «физикам» снизился на
треть — приблизительно на 1,1 млрд руб.
В банке тогда такую динамику объяснили пе-
реходом крупных клиентов, которые занимали
для нужд собственного бизнеса, в новый про-
ект группы Экспобанка — М2М Private Bank.
Скорее всего, этот перевод был осуществлен
в результате due diligence по просьбе потенци-
ального покупателя, не захотевшего брать на
себя высокие риски. Не исключено, что Barc-
lays не понравились кредиты лишь одному
«физику» — владельцу сети кофеен «Кофе хауз»
Тимуру Хайрутдинову. Сумма переведенных
кредитов более или менее совпадает с сум-
мой, которую, как выяснил в марте «Коммер-
сантъ», акционеры Экспобанка выдали в кре-
дит, получив в залог 49% акций сети.

Будущее Экспобанка можно относительно
точно прогнозировать, если учесть, что он чис-
лится теперь в подразделении британского
банка Global Retail & Commercial Banking.
Возглавляет его Фриц Сигерс, перешедший
в Barclays из Citibank в позапрошлом году.
В Citi же харизматичный Сигерс три предшест-
вующих года потратил на развитие «карточно-
го» проекта в России. Он же автор идеи Citi-
gold — продукта для клиентов с банковскими
активами от $25 тыс. Так что, похоже, у Citi
в Москве появится мощный конкурент. 

Под чутким руководством Barclays Экспобанк надеется
потеснить Citibank в «карточном» бизнесе
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Хотя от деятельности финансовых пирамид 1990-х го-
дов пострадало более 40 млн россиян, граждане по-
прежнему охотно доверяются мошенникам. На прошлой
неделе приключился громкий скандал вокруг бизнес-клуба «Рубин»,
создатели которого исчезли вместе с несколькими десятками милли-
ардов рублей, полученных от 100 тыс. вкладчиков из разных городов
России и СНГ. «Рубин», учрежденный ООО «Сан», появился около полу-
тора лет назад. Компания называла себя инвестиционным фондом,
вкладывающим деньги населения в самые прибыльные проекты в сфе-
ре недвижимости, гостиничного дела, строительства, а также в наибо-
лее ликвидные ценные бумаги. Если взнос превышал 30 тыс. руб.,
вкладчику сулили огромную доходность — 50% годовых. И граждане
понесли туда деньги, не смутившись тем обстоятельством, что «Рубин»
работал без лицензий ЦБ и ФСФР.

По информации «Коммерсанта», развязка наступила в конце февраля,
когда «Рубин» прекратил выплаты, а основатель клуба Александр Поль-
щенко скрылся с деньгами, уничтожив все следы деятельности фонда.
Сейчас дело «Рубина» расследует ГУВД Санкт-Петербурга, а обманутые
вкладчики подают заявления о мошенничестве в ОБЭП. По мнению экс-
пертов, перспективы возврата вложений безрадостны. С учредителя «Ру-
бина» ООО «Сан», имеющего символический уставный капитал 10 тыс.
руб., взыскать нечего, а чтобы через суд потребовать возмещения убыт-
ков с Польщенко со товарищи, сначала нужно их найти. К тому же все ак-
тивы уже наверняка давно выведены в разные офшоры.

Обманутых вкладчиков, среди которых много пенсионеров и неиму-
щих, жаль. Но где у участников пирамид элементарный здравый смысл,
возмущаются эксперты. Подумайте, дескать, сами: зачем инвестици-

онным фондам привлекать деньги «физиков»
под 50% годовых, тратиться на аренду офисов,
зарплаты менеджерам и бухгалтерам, если
можно взять кредит в банке под 18% годовых
и заработать те же 50%, не делясь ни с кем.
Ответ очевиден: компании с мифическими ак-
тивами в банке денег не дадут, а вот граждане
в поисках легких денег могут запросто поде-
литься последним.

«Рубин» не назовешь редким пережитком
недавнего прошлого. Строительство пирамид
в стране снова набирает обороты. Сейчас пра-
воохранительные органы расследуют десятки
случаев «пирамидального» финансового мо-
шенничества, прежде всего в регионах. «Золо-
тая лига», «Гарант-кредит», «Иркутский фондо-
вый центр», Ex Investment Group — имя им ле-
гион. Чемпионом по размеру ущерба и геогра-
фии охвата может считаться «Глобал гейминг
экспо», основанная екатеринбургским валют-
ным трейдером Алексеем Калиниченко. Он
обманул вкладчиков в 64 регионах РФ и вось-
ми государствах, а сумма нанесенного им
ущерба исчисляется $150 млн. Сейчас трей-
дера разыскивает Интерпол.

Во что только не предлагают вкладывать
деньги мошенники: в золотоносные прииски
в Перу с гарантией доходности 96–180% годо-
вых (ноу-хау компании «Золотая лига»), авиа-
строительный ПИФ и даже в строительство за-
вода по глубокой переработке молока с ис-
пользованием нанотехнологий (идея «Гарант-
кредита»), в реализацию федеральных прог-
рамм (тот же «Рубин»).

Однако все пирамиды имеют общие черты.
Они существуют не более двух лет и работают
по накатанной схеме сетевого маркетинга:
сдал деньги сам, приведи новых вкладчиков,
получи причитающееся. За каждого участни-
ка вербовщикам выплачивают до 25% сум-
мы его взноса. У этих фирм нет лицензий на
брокерское обслуживание, доверительное
управление средствами и инвестиционных
деклараций (чаще всего они работают по до-
говору займа).

Самое главное — пирамиды предлагают
сверхдоходность, варьирующуюся от «скром-
ных» 50% до астрономических 1000% годо-
вых. И не просто предлагают, а гарантируют.
Это, по мнению юристов, тоже явное наруше-
ние. По нашим законам управляющие и инве-
стиционные компании не имеют права обе-
щать своим клиентам никакой конкретной до-
ходности, ведь инвестор должен сам нести от-
ветственность за свои риски. Риски инвести-
рования, как показали случаи с «Рубином»
и другими подобными «золотоносными» фир-
мами, случаются обязательно у вкладчиков
любых финансовых пирамид.

В Санкт-Петербурге рухнула очередная финансовая
пирамида: бизнес-клуб «Рубин» похоронил надежды
100 тыс. вкладчиков. Однако сегодня в России
действуют десятки других финансовых пирамид.    
ТЕКСТ: юлиана петрова

Фальшивый «Рубин»

Тени обманутых вкладчиков вдохновляют мошенников
на новые финансовые пирамиды
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ТД МВЗ собирается купить красноярский 
ликероводочный завод «Минал». Предприя-
тие станет форпостом наступления на Сибирь.  
ТЕКСТ: александра убоженко

«Флагман»-кочевник
«Флагман» уже не первый раз меняет прописку. В начале
2000-х годов тогдашний владелец марки РВВК перебро-
сила производство водки с калининградского СПИ-РВВК
на подмосковный «ОСТ-алко». Региональные дистрибуторы тут же от-
метили падение продаж. «Мне кажется, это чисто психологическая проблема. По-
требитель, покупая водку, всегда смотрит, где она произведена. Поклонники
„Флагмана“ привыкли к тому, что на этикетке указывается калининградский завод
СПИ-РВВК»,— уверял СФ Сергей Рубцов, директор новосибирского дистрибутора
РВВК компании «Септима».

Впрочем, участники рынка называли и массу других причин: отсутствие жесткого
контроля над дистрибуцией, повышение цены, усиление позиций конкурентов. Так
или иначе РВВК не удалось вытащить тонущий «Флагман» на поверхность. В 2007
году брэнд был продан ТД МВЗ. Холдинг на первое время оставил разлив водки за
«ОСТ-алко», но уже к концу марта 2008-го производство полностью переместится
на ЛВЗ «Нарофоминский», принадлежащий ТД МВЗ.

Когда завершится сделка по покупке красноярского «Минала», то «Флагман»
и «Северная широта» (другой водочный брэнд ТД МВЗ) будут разливаться также и на
мощностях этого предприятия. «Открытие собственного производства в Краснояр-
ске решит многие логистические проблемы,— уверен генеральный директор ТД
МВЗ Евгений Калабин.— Это „серединная точка“ страны. Дистрибуторы из Сибири
и Дальневосточного округа, которые раньше таскали нашу продукцию из Москвы,
будут возить ее из Красноярска». По его информации, сейчас средняя цена «Флаг-
мана» в московской рознице составляет 110 руб., а в Сибири — 160 руб. Сокраще-
ние расходов на логистику, очевидно, поможет уравнять цены.

Завоевать лояльность дистрибуторов «Флагману» действительно не помешает.
По данным агентства ЦИФРРА, доля ТД МВЗ на российском рынке водки в 2007 го-
ду составила всего 0,8%. Слабовато для брэнда, который в 2001-м занимал 4,5%.

ТД МВЗ создает винно-коньячный холдинг на базе собственных активов и КиНа.
К неплохому положению в винно-коньячном сегменте было бы полезно добавить
и сильную водочную марку с хорошими позициями по всей России. Однако дирек-
тор ЦИФРРА Вадим Дробиз полагает, что производство водки сразу на двух площад-
ках только ослабит позиции «Флагмана»: вряд ли малоизвестные производители
прибавят марке популярности. 

Если претензии
останутся прежни-

ми и последующие
обжалования… не при-

несут результатов,
то не исключен вари-

ант, что компания
может продать часть

бизнеса ,,
Еще одна крупнейшая сеть по-
пала под пресс налоговиков.
По информации «Коммерсан-
та», сумма налоговых претен-
зий к компании за 2004–2005
годы составляет 8–15 млрд
руб. Яковлев предпочел зара-
нее озвучить план спасения:
лишние переживания постав-
щикам ни к чему.

Мы хотим поработать
с ним, чтобы перенять

опыт и попытаться
с учетом российской

специфики выстроить
какую-то подобную

систему ,,
Перенимать опыт экс-министр
собирается у Мухаммеда Юну-
са, создавшего Grameen Bank.
Ноу-хау банкира из Бангла-
деш — система микрокреди-
тования, позволяющая зани-
мать $100–200. В Бангладеш
этой суммы вполне хватает на
запуск маленького бизнеса.
А вот сможет ли микрокреди-
тование «придать новое ды-
хание» Сбербанку — вопрос
открытый. 

,,

,,

Игорь 
Яковлев,
президент 
«Эльдорадо»

Герман 
Греф,
президент 
Сбербанка

золотые слова

дневник наблюдений

Перенести производство «Флагмана» в Сибирь 
без репутационных потерь будет непросто
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Масштабный инвестпроект Ruukki Group не пе-
режил смены власти в Костромской области.
ТЕКСТ: татьяна комарова
Финская компания Ruukki Group (выручка в 2007 году — 213 млн ев-
ро) отказалась от идеи строительства лесопильного и целлюлозного
заводов в Костромской области. В проекты мощностью 500 тыс. кубо-
метров в год и 800 тыс. тонн в год соответственно предполагалось
вложить более 1,1 млрд евро. Ради реализации масштабного плана
Ruukki Group даже провела летом 2007 года допэмиссию акций на
337 млн евро.
Беда в том, что прежний губернатор Костромской области Виктор
Шершунов лоббировал для компании статус приоритетного инвесто-
ра, но достичь своей цели не успел — погиб в автокатастрофе. А новый
глава местной исполнительной власти Игорь Слюняев энтузиазма
своего предшественника не разделял, поэтому разорвал предвари-
тельный договор. Ruukki Group разом лишилась налоговых поблажек
и гарантий на поставки сырья.
Администрация области объясняет свое решение тем, что инвестор
отставал от графика строительства. Как считают в самой компании,

стройку затягивали именно областные власти. «Как мы могли предви-
деть, что будет новый губернатор с такими взглядами? Что мы могли
предпринять?» — негодует руководитель инвестиционного проекта
Ruukki Group в Костромской области Тапио Сярккя.
Директор по продажам и маркетингу Архангельского ЦБК Антон Лой-
тер полагает, что основная причина разрыва — непомерные аппетиты
Ruukki Group. «Даже 2,5 млн кубометров леса сегодня довольно боль-
шая цифра, ведь весь доступный лес уже арендован, а предыдущий
губернатор пообещал им 6 млн кубометров»,— поясняет он.
На рынке не исключают, что на костромские власти также могли повли-
ять конкуренты финнов. Так, по информации Ruukki Group, проект мо-
жет подхватить другой инвестор — компания «Аспэк», которую, по неко-
торым данным, контролирует сенатор от Удмуртии Виктор Хорошавцев.
Ruukki Group взялась за поиск региона с более благоприятным инве-
стиционным климатом. «Хорошо, что мы не успели сильно вложиться
в этот проект»,— радуется Тапио Сярккя. Правда, найти подходящие
финнам условия в России будет непросто. В 2005 году компания уже
собиралась строить подобный завод в Свердловской области, но не
нашла общего языка с чиновниками, и планы тоже канули в Лету.

кто кого

Подконтрольная депутату Госдумы
Зелимхану Муцоеву девелоперская
компания «Регионы» собирается
открыть сеть специализированных
мебельных центров площадью от
30 тыс. кв. м. Уже утверждены проекты
в Красноярске (65 тыс. кв. м) и Саратове
(30 тыс. кв. м). Всего за пять лет планируется
построить не менее 10 мебельных центров.
Общий бюджет инвестпроектов компании —
$800 млн (включая, правда, запуск неспециа-
лизированных торгово-развлекательных цент-
ров «Июнь»). Таких амбициозных планов на
мебельном рынке никто из российских игро-
ков еще не анонсировал. Разве что IKEA, уже
потратившая на свои «Меги», по оценкам, бо-
лее $2 млрд. 

По замыслу «Регионов», арендаторами бу-
дут крупные ритейлеры, среди которых назы-
ваются «Шатура», «Дятьково» и «Фабрика
8 Марта». Именно подбор арендаторов, по
мнению экспертов, может стать для «Регио-
нов» проблемой. «Возможность девелопера
найти в Саратове мебельных операторов, спо-
собных заполнить 30 тыс. кв. м, вызывает
сомнения»,— говорит Максим Брусов, дирек-
тор департамента инвестиций компании «Ми-
эль — коммерческая недвижимость». С ним

согласна и ведущий аналитик компании Russi-
an Research Group Татьяна Скок: «Операторов,
которые работают сразу в нескольких регио-
нах, не так много. „Шатура“, „Дятьково“
и „Фабрика 8 Марта“ займут максимум
5 тыс. кв. м. Кто арендует остальные площади,
неясно». 

Практически у всех крупных мебельщиков
(«Шатура», «Столплит», Mr. Doors) есть свои
точки продаж. К тому же, по данным специа-
лизированного исследования РБК, на рос-
сийском мебельном рынке сегодня действу-
ют около 140 региональных и локальных ме-
бельных сетей, имеющих три и более торго-
вых точки.

По оценкам Татьяны Скок, москвичи тратят
на мебель в среднем около $200 в год, в то
время как в некоторых регионах этот показа-
тель составляет $20–30. В таком случае арен-
даторы мебельного комплекса будут конкури-
ровать между собой, довольствуясь не слиш-
ком большими оборотами. «Регионам» придет-
ся либо снижать арендные ставки, чтобы удер-
жать ритейлеров, либо размещать на своих
площадях продукцию смежных товарных
групп. В конце концов, та же IKEA сдает площа-
ди своих ТЦ «Мега» непрофильным с мебель-
ной точки зрения арендаторам.

Финны затерялись в лесах Костромы

Девелоперу «Регионы» не дает покоя успех IKEA — компания планирует заполо-
нить провинцию крупноформатными мебельными центрами. Хватит ли на них
арендаторов?  ТЕКСТ: нина данилина

Региональный ответ IKEA

Мебельный рынок России насыщен и без амбициозных
планов «Регионов»
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Как стало известно «Секрету фирмы», на ювелирном рынке разгорается боль-
шой скандал: решив избавить его от давальческих схем, таможенная служба
приостановила лицензии на работу по толлингу у многих ювелирных заводов.
ТЕКСТ: юлия гордиенко

Золото ждет

Толлингом, или давальческими схе-
мами называется изготовление
продукции из сырья заказчика
за рубежом и обратный ввоз уже го-
тового изделия. Такая схема облага-
ется льготной ставкой: 20-процент-
ная таможенная пошлина взимает-
ся не со стоимости ввезенной про-
дукции, а только со стоимости рабо-
ты, которую выполнял иностранный
подрядчик.
Лицензии на работу по толлинговым схемам
были выданы 33 предприятиям. «Однако есть
один нюанс: таможенная служба обязана
идентифицировать, что возвращаемый товар
изготовлен именно из вывезенного ранее
сырья»,— отмечает директор по маркетингу
компании «Адамас» Павел Сидоренко. Три го-
да таможенники пытались изобрести методи-
ку, обеспечивающую такую идентификацию,
но 20 февраля 2008 года сдались.

Одновременно у участников ювелирного
рынка были приостановлены разрешения на
работу по давальческим схемам. Правда, не
у всех. «Половина заводов работает, полови-

на — нет»,— недоумевает коммерческий ди-
ректор производителя золотых часов «Интер-
Час» Виталий Язев, чье предприятие попало
в категорию «не работает». По данным СФ,
в такой же ситуации оказались заводы «Ада-
мас», «Яшма-золото», «Эстет» и др. По словам
Сидоренко, отзыв лицензии пока не коснулся
предприятий в Санкт-Петербурге, Ростове-на-
Дону и на Урале.

Однако приостановление лицензии еще
полбеды. Вывезенное до 20 февраля сырье
переработано, и теперь готовые изделия за-
стряли на таможне. «Нам предлагают запла-
тить полную импортную пошлину и ввозить по
режиму импорта ювелирных изделий»,— воз-
мущается Сидоренко. Это накладно, но не
смертельно для бизнеса: тот же «Адамас»,
у которого на долю толлинга приходится лишь
3% производимой продукции, сделать это сов-
сем не против. Однако вот коллизия: в Тамо-
женном кодексе РФ есть положение о том, что
ввозить товар нужно в том же режиме (в дан-
ном случае толлинговом), что и вывозить. За-
платив полную импортную пошлину, ювелиры
это положение нарушают — и подвергаются

штрафу в двойном размере от полной стоимо-
сти товара. «По сути нам предлагают купить на-
ше собственное золото по тройной цене»,—
объясняет Сидоренко. 

«Интер-Часу» еще сложнее: от него тамо-
женники требуют уплаты полной импортной
пошлины за все четыре года, которые компа-
ния работает по толлинговой схеме, что со-
ставляет около 2 млн руб. «Спустя четыре года
их почему-то перестали устраивать наши доку-
менты на идентификацию товара»,— говорит
Виталий Язев. «Под чисто формальными пред-
логами решили задним числом взыскать с нас
платежи»,— возмущается Язев. В итоге компа-
ния «Интер-Час» обвинилa таможенную службу
в незаконном решении и подалa на нее в суд,
который должен состояться 25 марта. 

Таможня действует в интересах крупных
российских заводов, полагает Язев. Напри-
мер, не скрывал аллергии к толлингу глава
«Алмаз-холдинга» Флун Гумеров. Российские
украшения, как правило, дороже ввозимых по
давальческим схемам. И количество этих схем
в последние году росло в геометрической про-
грессии. Если в 2005 году по толлингу было
произведено около 6 тонн ювелирных изде-
лий, то в 2006-м — порядка 25 тонн. В 2007
году, по словам Павла Сидоренко, из 120 тонн
ювелирных украшений, которые апробирова-
ла Российская государственная пробирная
палата, примерно 35–40 тонн пришлось на да-
вальческие схемы. «Соперничать с толлинго-
вой продукцией по цене российским произво-
дителям всегда было тяжело»,— признается
Сидоренко. «Против толлинговой схемы воз-
ражал целый ряд служб, в том числе налого-
вая,— уточнил один из экспертов, пожелавший
остаться неназванным.— По слухам, негласная
команда притормозить действие лицензий бы-
ла дана из Минфина». 

На сегодняшний день, говорит Сидоренко,
подожгли такой фитиль, что всем участникам
рынка мало не покажется. Если кампания по
приостановке лицензий выльется в законода-
тельную отмену давальческих схем, это, конеч-
но, стимулирует производство внутри России.
Вот только другая часть толлинговой продук-
ции превратится в контрабанду, объем кото-
рой может составить несколько тонн ювелир-
ных изделий в год.

На обратном пути в Россию украшения компании 
«Яшма-золото» натолкнулись на непреодолимую преграду
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«Секрет фирмы»: По неко-
торым данным, на покупку 
«МирТесен.ру» вы потра-
тили $2 млн и собирае-
тесь вложить еще $3 млн. 
Какой отдачи вы ждете?
Виктор Ремша: Не знаю, откуда
берутся такие цифры. Мы их не
раскрываем. Что касается зара-
ботка, то рентабельных социаль-
ных сетей пока нет: все нацелены
на перспективу. Даже YouTube до
сих пор убыточный проект.
СФ: Какие перспективы 
у «МирТесен.ру»? Есть ли 
у сети преимущества 
перед более известными 
«Одноклассники.ру» 
и «ВКонтакте.ру»?
ВР: В сервис изначально заложе-
на бизнес-модель, которая ори-
ентирована на рекламу бизнеса,
близко расположенного к аудито-
рии. Например, можно реклами-
ровать банк, который находится
рядом с вашим домом и предла-
гает новый вклад.
СФ: Как будете привлекать
новых пользователей 
на сайт?
ВР: Больших бюджетов на прод-
вижение сети мы не планируем.
С помощью стандартной рекла-
мы социальную сеть продвинуть
сложно. В основном это сара-
фанное радио. Так что надо отно-
ситься к этому как к венчуру, ко-
торый либо выстрелит, либо нет.

3три вопроса

Владелец ИК «Финам»
Виктор Ремша объяс-
нил, на что надеется,
покупая нерентабель-
ную социальную сеть
«МирТесен.ру».

В Рунете продолжается парад инвестиций
ввидеопорталы. Но ICQ-TV, пожалуй, первый
проект, способный привлечь по-настоящему
широкую аудиторию.  ТЕКСТ: михаил белянин

Зеленый экран
Вещание развлекательного интернет-канала ICQ-TV стартовало
в начале марта. Канал доступен российским пользователям ICQ,
установившим последнюю шестую версию интернет-месседже-
ра. За поставку контента отвечает отечественная компания Ga-
meland — помимо нескольких журналов и разнообразных веб-
проектов она развивает собственный игровой телеканал Game-
land TV. 
Рынок, куда вышел ICQ-TV, сулит в будущем большие доходы. По данным MindShare
Interaction, в 2007 году на видеорекламу в Рунете пришелся всего 1% общего объе-
ма медийной рекламы, то есть около $1,7 млн. Однако к 2009-му этот «пирог» раз-
бухнет до $20–25 млн. Последние месяцы инвестиции сыпятся на видеопорталы,
как из рога изобилия. К примеру, в октябре 2007 года фонд ARBT приобрел 45%
уставного капитала компании «ТВ-клик» (по неофициальной информации, за
$2 млн). Свой ТВ-канал в Рунете запустила «Газпром-медиа», ранее купившая виде-
опортал RuTube. Переговоры о продаже контрольного пакета с разными инвест-
фондами с прошлой осени ведет компания «Активное видео», разрабатывающая
рекламные технологий для видеоконтента.

Однако ICQ-TV имеет важное преимущество — лояльную аудиторию. У ICQ в Рос-
сии 6 млн пользователей, из которых каждый пятый пользуется аськой ежедневно.
Руководители проекта рассчитывают, что дневная аудитория канала составит
300–400 тыс. человек, что сопоставимо с аудиторией иных федеральных телекана-
лов (по данным Comcon, у РБК-ТВ, к примеру, дневная аудитория — около 300 тыс.
человек).

Аналитик «Финама» Леонид Делицын считает эти планы все же чересчур оптими-
стичными: «Их планка — 50–100 тыс. человек в день». Успех проекта ICQ-TV, по мне-
нию эксперта, в первую очередь зависит от того, насколько точно будет определена
целевая аудитория. 

«Пользователи ICQ преимущественно люди от 22 до 27 лет. Больше всего их инте-
ресует контент трех тематик: спорт, юмор и эротика»,— замечает Леонид Делицын.
В ICQ-TV обещают, что не доверят любителям создание контента, как это, к приме-
ру, делает RuTube. Наполнением нового канала займутся профессиональные жур-
налисты.

Вопрос лишь в том, сможет ли ICQ-TV конвертировать популярность в рекламные
доходы: реклама в видеороликах до сих пор далека от совершенства. К слову, You-
Tube запустил технологию, позволяющую размещать рекламу в потоковом видео,
лишь в прошлом году.

Масштабная аудитория ICQ позволяет рассчитывать
на успех ICQ-TV
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Московские власти могут пе-
редать принадлежащие им
51% акций авиакомпании
«Атлант-Союз» в доверитель-
ное управление холдингу «Ин-
турист». По словам участников авиарын-
ка, этот вопрос прорабатывает департамент
имущественных отношений столичного пра-
вительства, а окончательное решение дол-
жен принять в ближайшее время мэр Юрий
Лужков. 

Правда, как уверяют потенциальные участ-
ники сделки, им о подобных планах городских
властей ничего не известно. «У нас такого
предложения на столе нет, и мы его не иниции-
ровали»,— говорит президент ВАО «Интурист»
Александр Арутюнов. «Атлант-Союз» тоже не
располагает информацией о возможной пере-

даче акций. Очевидно, московские власти
готовят сюрприз. 

«Бизнес-модель, когда большая туристиче-
ская компания владеет авиаперевозчиком
или ассоциирована с ним, сейчас является
довольно модной во всем мире»,— объясняет
гендиректор компании «Инфомост» Борис Ры-
бак. В пользу доверительных отношений меж-
ду «Интуристом» и «Атлант-Союзом» свиде-
тельствует и тот факт, что правительство Моск-
вы имеет в «Интуристе» 23% акций (еще
65,1% контролирует дружественная столич-
ным властям АФК «Система»).

Сам «Интурист» неоднократно заявлял о на-
мерении построить вертикально интегрирован-
ный туристический холдинг. «В условиях дефи-
цита провозных мощностей на чартерном рын-
ке возможность иметь собственные самолеты

и контролировать качество их работы дает тури-
стической компании колоссальное конкурент-
ное преимущество»,— признает Борис Рыбак. 

По словам Александра Арутюнова, «Инту-
рист» сейчас рассматривает возможность ли-
зинга самолетов с последующей передачей их
в эксплуатацию какой-либо российской авиа-
компании. «Если поступит соответствующее
поручение от мэра, мы проведем исследова-
ние „Атлант-Союза“, и если это дело предста-
вится нам эффективным и привлекательным,
конечно, за него возьмемся»,— обещает Ару-
тюнов. «Атлант-Союз», в свою очередь, полу-
чит равномерную и предсказуемую загрузку.
Уже сейчас «Интурист» является одним из
основных клиентов авиакомпании: по итогам
2007 года он занял третье место среди ее за-
казчиков.

Крупнейший российский туроператор «Интурист» давно лелеет мечту обзаве-
стись собственным воздушным перевозчиком. Теперь холдинг может неожи-
данно для себя получить контроль над авиакомпанией «Атлант-Союз».  
ТЕКСТ: екатерина трофимова

Крылатый сюрприз
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Некоторые компании держатся за свои принципы, даже если
они противоречат здравому смыслу. Например, когда в 1999 го-
ду умер один из создателей империи Mars Форрест Марс, корпо-
рация отказалась подтвердить прессе не только факт его смер-
ти, но и то, что он вообще когда-либо имел отношение к Mars.
Точно так же ведет себя и британский банк HSBC. Только лени-
вый на банковском рынке не знает, что Джонатан Хартли поки-
дает пост руководителя московского офиса банка, а его место за-
нимает Стюарт Лоусон. Однако HSBC хранит молчание. Впро-
чем, сам приход Лоусона свидетельствует о том, что HSBC все же
пришлось отказаться от одного из своих принципов. 

Для рынка смена руководителя в HSBC не стала неожидан-
ностью. «Об уходе Хартли было известно еще в начале года, не-
понятно было только, кто его заменит»,— рассказывает партнер
компании Top Contact Артур Шамилов. Со стороны российский
офис HSBC напоминает кадровое решето: топ-менеджеры в нем
не задерживаются. Так, Хартли проработал в компании 17 меся-
цев, его предшественник Джеффри Ассельстайн — 18, в то вре-
мя как стандартный срок службы на этой позиции в других бан-
ках составляет три-пять лет. Как говорят участники рынка, при-
чина частой смены руководства — не самые быстрые темпы
развития банка. «По сути, бизнес HSBC в России остается кэп-
тивным, розничное направление очень слабое»,— говорит бан-
кир, пожелавший остаться анонимным. Однако, возможно,
причина неудач Ассельстайна и Хартли состоит в том, что они
просто находились не на своем месте. 

Ни один из этих менеджеров не имел опыта работы в Рос-
сии — судя по всему, это было одним из принципов банка. У Ас-
сельстайна и Хартли ушло слишком много времени на адапта-
цию. «В HSBC думали, что топ-менеджера, который хорошо про-

явил себя на развитых рынках,
можно запросто поставить ру-
ководить бизнесом на развива-
ющемся рынке вроде Рос-
сии,— размышляет Артур Ша-
милов.— Это два совершенно
разных мира».

У Стюарта Лоусона есть все
качества, чтобы быть более ус-
пешным, чем его предшест-
венники. Во-первых, он имеет
более чем 10-летний опыт ра-
боты в нашей стране.
В 1995–1997 годах Лоусон воз-
главлял московский офис Citi-
bank, потом работал в Дельта-
банке. Во-вторых, ему уже
приходилось решать пробле-
мы, весьма похожие на те, что

сейчас стоят перед HSBC. По-
следнее место работы Лоусо-
на — банк «Союз», который он
должен был превратить из
«олигархического кэптива»
в розничный банк. Лоусон
неплохо справился с задачей,
развив направления автокре-
дитования, ипотеки и создав
систему частных вкладов.
Предметом его личной гордо-
сти стали молодежные бан-
ковские карты «Союзник».
Так что приход Лоусона несет
HSBC большие перемены,
и компании, видимо, придет-
ся отказаться от еще несколь-
ких принципов. Например,
стать чуть более открытой.  СФ

«Стюарт Лоусон — вовсе 
не „зубная фея“ от банков-
ского бизнеса: он утвержда-
ет, что к молодежи его 
привлек холодный расчет»

СФ№02/2006, стр. 28–32

дневник наблюдений   продолжение следует 

Бывший предправления банка «Союз» Стюарт Лоусонвозглавит московский
офис HSBC. Чтобы заполучить известного менеджера, банку пришлось пойти 
на разрыв с собственными принципами.   ТЕКСТ: дмитрий лисицин

Беспринципный банк

ИСТОРИЯ ВОПРОСА            Банковская карьера Стюарта Лоусона длится
уже свыше 30 лет, за это время он успел поработать более чем
в 10 странах. Впрочем, 25 лет его карьеры пришлось в Citibank —
одном из главных конкурентов HSBC в мире. Заняв в 2004 году пост
предправления «Союза», Лоусон стал первым иностранцем во главе
российского банка. В декабре прошлого года он покинул «Союз», усту-
пив свой пост Владимиру Изутину. Тем не менее до прошлой недели
Лоусон входил в состав совета директоров «Союза». Его отставка стала
еще одним косвенным подтверждением перехода в HSBC.

Разыграв блестящую партию в банке 
«Союз», Стюарт Лоусон принялся за HSBC
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Когда плохой сервис 
помогает
Иногда отсутствие высококлассного сервиса
становится той самой оригинальной услугой,
которая дает компании конкурентное
преимущество.

№

3№

4№

№

Цветы не лгут.
На Международный женский день цветоч-
ный интернет-магазин «Флорист.ру» решил
порадовать клиентов плохим сервисом,
а точнее, сымитировать его. Компания устроила
акцию «Ложь во благо», благодаря которой мужчины, за-
бывшие поздравить дам вовремя, могут сделать это до
12 марта без ущерба для своей репутации. Всю вину за
припозднившийся подарок «Флорист.ру» обязуется взять
на себя. В прилагающейся к букету открытке компания
просит прощения за несвоевременную доставку, а ее ку-

рьеры должны безропотно выслушать упреки получательниц. Для забывчивых муж-
чин услуга бесплатна. Выгода «Флорист.ру» в другом. 8 Марта цены на цветы выра-
стают на 25–50%, и в течение одного дня торговцы зарабатывают столько же де-
нег, сколько за две недели. Беря на себя чужие «репутационные риски», компания
рассчитывает продлить удачное время на четыре дня.  

№

Сдвиг заказа.В ноябре 2007 года интернет-магазин Amazon.com
получил патент на систему интеллектуального управления доставкой то-
варов. Если раньше заказы выполнялись по мере поступления, то те-
перь в зависимости от того, насколько перспективным представляется
клиент. Это увеличило сроки обслуживания большинства обычных по-
купателей, по крайней мере в период праздничных распродаж. Преи-
мущества от программы получили крупные заказчики вроде книжных
магазинов и общественных организаций. Таким образом Amazon.com
сэкономил на издержках, не храня подолгу на своих складах боль-
шие заказы.  

Пельменная ностальгия. Мно-
гие отечественные заведения общепита так
и не изжили ненавязчивый советский сервис.
Московское кафе «Пельмени бум», открывше-
еся в прошлом году, следует ему сознательно.
Самообслуживание, ограниченный ассорти-
мент блюд, даже отсутствие музыки — все это
должно вызывать у посетителей ностальгию
о некогда великой державе. Судя по всему,
прием работает. Заведение пользуется спро-
сом не только у людей со скромным доходом
(обед на двоих стоит около 250 руб.),
но и у вполне состоятельной публики.  

В гости к зэкам. Желание людей от-
казаться от привычного комфорта породило
целое направление экстрим-туризма. Так, вла-
димирская компания «Фарма-96» предлагает
групповые туры выходного дня в армию или
тюрьму. Поездка на автобусе для заключен-
ных, прогулка по тюремному двору и отбыва-
ние наказания в камере стоит от 3 тыс. руб.
на человека. А вот дальневосточные турфирмы
активно эксплуатируют тягу японцев к земле.
Туристы из Страны восходящего солнца готовы
жить в российских деревнях, поступившись
комфортом, и платить по $2 тыс. ради удоволь-
ствия неделю покопаться на грядке.  

5
Иллюзия отлета. Американская
авиакомпания Southwest Airlines еще в 1970-х
годах отказалась от привычного сервиса. На-
пример, она перестала кормить своих пасса-
жиров, взамен предложив более низкие тари-
фы, и отменила указание мест в посадочных
талонах. Последнее породило у людей иллю-
зию, будто они могут не попасть в самолет, что
ускорило процесс регистрации на рейсы. Се-
годня Southwest Airlines четвертая по величине
в мире: по предварительным оценкам, ее при-
быль за 2007 год составила $645 млн. А ее
«плохой сервис» переняли многие другие
авиакомпании-дискаунтеры — сейчас их в ми-
ре около 200.  

дневник наблюдений   пять причин
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экспансия ➔ c27   
стратегия ➔c31

конкуренция  ➔c36

RAMBLER MEDIA ПОТРАТИЛ НЕСКОЛЬКО ЛЕТ НА ТО,
ЧТОБЫ ПРЕВРАТИТЬСЯ ИЗ ПОИСКОВОГО ПОРТАЛА

В МЕДИАХОЛДИНГ. ПОПЫТКА ПРЫГНУТЬ ВЫШЕ ГОЛОВЫ
ПРИВЕЛА К УБЫТКАМ. ТЕПЕРЬ RAMBLER КОМПЕНСИРУЕТ

УЩЕРБ ПУТЕМ ОБРАТНОГО ПРЕВРАЩЕНИЯ В ПОРТАЛ.

Пан или портал

текст:

павел куликов

Генеральный директор Rambler Media
Group Ирина Гофман была отправлена
в отставку в марте 2007 года, после того
как в ноябре 2006-го холдинг Владимира
Потанина «Проф-медиа» выкупил конт-
рольный пакет Rambler у пяти инвест-
фондов. На ее место пришел экспат Марк
Опзумер, бывший вице-президент Ya-
hoo!. Должность финансового директора
Rambler Media, на которой раньше рабо-
тал Джеймс Маллинз, занял Артур
Акопьян, до этого — финансовый дирек-
тор группы компаний «Синтерра» и опе-
ратора «Петерстар».

Гофман и Маллинз создавали большой
медийный холдинг, для чего приобрели
множество разношерстных активов. Од-
нако добиться желаемого эффекта синер-
гии не удалось, некоторые из приобрете-
ний стали для холдинга убыточными. Оп-
зумеру и Акопьяну предстояло разобрать-
ся, что делать со всеми этими активами,
и напомнить разбегающейся интернет-
аудитории, что Rambler — прежде всего

поисковая система. Сейчас новые менед-
жеры стараются вывести компанию из
кризиса. Последние финансовые резуль-
таты, которые Артур Акопьян предоста-
вил на суд аналитиков, показывают, что
начало оказалось успешным.

Предмет гордости
«БИЗНЕС RAMBLER удачно сбалансиро-
ван: у нас нет монопродукта, который не
защищен ничем другим»,— с гордостью
сообщила Ирина Гофман после того, как
летом 2005 года компания провела IPO на
Лондонской фондовой бирже. Rambler
Media Group в то время принадлежали ин-
тернет-сервисы, контент-провайдер и те-
леканал. Для западных инвесторов такой
баланс выглядел преимуществом, но на
деле обернулся убытками.

Спустя год после размещения Rambler
объявил финансовые итоги 2005 года, из
которых следовало, что холдинг как был
убыточным, так и остался. Потери соста-
вили $2,4 млн при выручке $21,4 млн, в ос-
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«Ирина Гофман устроила „отвальную“, — написал интернет-
журнал „Вебпланета“ в апреле 2007 года.— Гвоздем меропри-
ятия стал благотворительный аукцион — распродажа вещей
из офиса Ирины». Этой вечеринкой закончился один этап
в истории Rambler Media и начался другой.
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новном из-за телевизионного проекта.
В идее объединения телевидения с интер-
нет-ресурсами, по словам нынешних топ-
менеджеров Rambler, не оказалось ника-
кого рационального зерна. «Это был, вооб-
ще говоря, элемент моды»,— вздыхает Ар-
тур Акопьян. Из-за различных юридиче-
ских проблем телевизионный контент
Rambler долго оставался недоступным ин-
тернет-аудитории. Например, покупая
права на показ фильма в СНГ, Rambler TV
не мог показать его в интернете, потому
что в этом случае его могли посмотреть
в любой стране мира.

Модный телеканал надеялись сделать
популярным и прибыльным и без интер-
нет-поддержки. Например, первой же по-
купкой Rambler после проведенного в ию-
не 2005-го IPO стали 49,5% петербургского
телеканала NBN, стоимостью $2,5 млн.
С помощью телечастот, которыми владел
NBN, долю аудитории Rambler TV хотели
увеличить с 0,4% до 1%, но по итогам пер-
вой половины 2006-го остались на тех же
позициях с 0,43%. Микроскопическая
аудитория мешала Rambler TV собирать
рекламу, поэтому канал так и не стал при-
быльным. «Телеканалу никогда не хвата-

ло критической массы, чтобы сделать что-
то серьезное,— объясняет Артур Акопьян,
имея в виду деньги.— Вот если бы мы пот-
ратили $300 млн, то получилось бы что-то
существенное».

Телепроект запустили в 2002 году. Его
убыточности на протяжении четырех лет
менеджеры Rambler не удивляются: СТС,
к примеру, окупался более 10 лет. Но без
связки с интернетом Rambler TV стал неп-
рофильным активом. Вкладывать средст-
ва в его развитие, а тем более лишаться
их, компании больше не хотелось.

Выход из ситуации нашелся к концу 2006
года. После того как Rambler потерял на те-
леканале в общей сложности $16 млн за че-
тыре года, Rambler TV был продан «Проф-
медиа» за $22 млн. Rambler вернул потра-
ченные деньги и даже получил прибыль.
«Телевизионные активы в это время были
переоценены рынком»,— уверен Акопьян.

Через неделю после этой сделки «Проф-
медиа» выкупил контрольный пакет всей
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Динамика финансовых показателей холдинга Rambler

ПЕРИОД / ПОКАЗАТЕЛЬ ВЫРУЧКА, $ МЛН EBITDA, $ МЛН МАРЖА ПО EBITDA, %

2006, I ПОЛУГОДИЕ 13 0,8 6

2006, II ПОЛУГОДИЕ 17,6 0,8 4

2007, I ПОЛУГОДИЕ 20 0,6 3

2007, II ПОЛУГОДИЕ• 44–47 5,8–9,4 13–20
• НЕАУДИРОВАННЫЕ ДАННЫЕ   ИСТОЧНИК: RAMBLER MEDIA
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Финансовый директор Rambler Артур Акопьян прогнози-
рует наступление светлого будущего и рост EBITDA
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группы Rambler. Телеканал новые вла-
дельцы, недолго думая, закрыли. На тех-
нической базе Rambler TV и нескольких
других активов «Проф-медиа» запустил
мультипликационный канал 2х2.
Акопьян считает 2х2 продолжением
Rambler Media и этим гордится: «Я обо-
жаю канал 2х2. Получилась вещь очень
хорошая».

Невеселые мелодии
КОГДА Артур Акопьян занял свой нынеш-
ний пост, ему предстояло разобраться
с еще одним проблемным активом Ramb-
ler — контент-провайдером SMXcom. Тот
тоже приносил убытки — в общей слож-
ности $3 млн за 2005–2006 годы. SMXcom
почти не производил контент: он закупал
его у нескольких мелких разработчиков
и перепродавал. В результате обороты это-
го направления были высокими, а маржи-
нальность крайне низкой — слишком
много средств уходило на оплату труда

разработчиков и процентные отчисления
операторам.

Ввязываясь в бизнес по продаже мо-
бильного контента, Rambler рассчитывал
заработать на объемах, но достигнуть нуж-
ных масштабов, как и в случае с телевиде-
нием, не получилось. Рынок мобильного
контента не оправдал ожиданий: аналити-
ки строили прогнозы, что в 2006 году он
вырастет с $300 млн до $450 млн, а в ре-
зультате получилось $350 млн. Потеснить
существующих лидеров было сложно, по-
скольку они пользовались поддержкой со-
товых операторов. Расстановка сил была
такой: компании «Информ-мобил», «Ин-
фон» и I-Free в совокупности занимали
почти треть рынка, а оставшуюся его
часть делили между собой около 400 кон-
тент-провайдеров, которые не пользова-
лись поддержкой сотовых операторов.
SMXcom был всего лишь одним из них.

Артур Акопьян вообще не верит в буду-
щее рынка мобильного контента, и это

личное. За 12 лет пользования мобильной
связью он закачал рингтон только один раз.
Это была мелодия песни «Пусть всегда бу-
дет солнце». «Я понял, как это работает,
и с тех пор интереса не возникало,— пожи-
мает плечами Акопьян.— Все-таки люди
пользуются мобильной связью для удовлет-
ворения потребности в общении, а не
в рингтонах». В начале 2007 года Опзумер
и Акопьян решили полностью переклю-
чить SMXcom на обслуживание пользовате-
лей портала Rambler.ru и поддержку дру-
гих продуктов холдинга, например, воз-
можности отослать SMS-сообщение при по-
мощи Rambler-ICQ. Таким образом в 2007
году проект, наконец, смог выйти в ноль.

Реактивные активы
ПОСЛЕ ТОГО как Rambler TV прекратил ве-
щание, а контент-провайдер свернул рабо-
ту на внешнем рынке, Rambler из медиа-
холдинга превратился в интернет-холдинг,
но путаницы от этого не поубавилось.
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ДОСЬЕ

НАЗВАНИЕ RAMBLER стало известно интернет-
аудитории в конце 1996 года, когда группа инже-
неров из подмосковного Пущино запустила одно-
именную поисковую систему. В июне 2004-го
она стала ядром холдинга Rambler Media Group,
который помимо этого обзавелся телеканалом
Rambler TV (впоследствии продан «Проф-ме-
диа»), пятью десятками интернет-проектов
и контрольным пакетом в агентстве интернет-
рекламы «Бегун». Выручка Rambler Media
за 2007 год, по предварительным данным
компании, составила $63–65 млн, EBITDA —
$6,4–10 млн. Крупнейшим акционером является
холдинг «Проф-медиа», (54,5%), около 26%
акций торгуется на альтернативной площадке
Лондонской фондовой биржи AIM.

НОУ-ХАУ

Холдинг Rambler Media:
избавился от убыточного Rambler TV;
переориентировал убыточныого контент-
провайдера SMXcom с внешнего рынка
на обслуживание собственных сервисов;
закрывает около десятка неуспешных ин-
тернет-проектов;
приобрел систему подсчета рекламного
трафика «Бегун»;
превратит сайт Rambler.ru в портал, где ста-
нет размещать ссылки на самые популяр-
ные ресурсы сети;
займется «вертикальным» поиском, отобра-
жая в первых строках результатов поиска
информацию из своих каталогов.
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Структура холдинга Rambler Media, как и его офисные 
помещения, пока напоминает лабиринт



c24

частная практика

«У Rambler было около 50 проектов,— рас-
сказывает Акопьян,— и далеко не все они
давали нам повод для гордости». Некото-
рые появлялись внутри Rambler Media,
другие приобретались, но так и оставались
самостоятельными юридическими лица-
ми без четкой системы подчинения голов-
ной компании. Каждая из них варилась
в собственном соку, и общей стратегии
управления интернет-активами у Rambler
до недавнего времени не существовало.
Расчет был на то, чтобы купить как можно
больше интернет-активов или же запу-
стить свои — какие-то да выстрелят. Удач-
ными покупками стали сайты Lenta.ru
и Price.ru, успешным собственным проек-
том — Rambler-ICQ. Сомнительных оказа-
лось больше.

Летом 2006 года Rambler приобрел со-
циальную сеть damochka.ru, хотя у хол-
динга уже была служба знакомств на пор-
тале Rambler.ru, созданная в партнерстве
с лидером в этом сегменте Рунета — сай-
том mamba.ru компании «Финам». Как до-
биться эффекта синергии от двух похо-
жих проектов, в Rambler так и не поняли.
Службы знакомств отбирают друг у друга

аудиторию, так что damochka.ru, скорее
всего, будет продана.

Другой проект компании — Rambler Vi-
sion стал первой в России платформой для
размещения видеороликов пользователей
в интернете. Он был запущен в 2004 году,
задолго до появления Rutube.ru и россий-
ской адаптации YouTube.com. Но несмотря
на то что Rambler Vision был на рынке пер-
вым, его не удалось сделать популярным.
О причинах этого в Rambler точно сказать
не могут. «Мы просто унаследовали некую
ситуацию и не занимались самоедством,—
вспоминает Артур Акопьян.— Вместо это-
го мы инвентаризировали возможности,
которые у нас есть, и кристаллизовали те,
что принесут наибольшую пользу».

«Кристаллизация» выражается в том, что
примерно пятая часть всех проектов Ramb-
ler Media сейчас дожидается закрытия, а не-
которые уже закрыты. Например, Si-
ting.ru — в рамках этого проекта Rambler
собирался предоставлять услуги хостинга
для частных пользователей и их маленьких
сайтов. В отличие от аналогичного сервиса
«Яндекса» — Narod.ru, услуги Rambler были
платными, и на них мало кто позарился.

Спасительный «Бегун»
В ФЕВРАЛЕ 2008 ГОДА Артур Акопьян со-
брал аналитиков из Deutsche Bank, «Сов-
линка», «Ренессанс Капитала» и еще не-
скольких компаний, чтобы представить
им последние финансовые результаты
Rambler Media, которые еще не успели
пройти аудит. Выяснилось, что EBITDA
холдинга, который по итогам первого по-
лугодия 2007-го составил $0,6 млн, во вто-
ром полугодии должна вырасти по край-
ней мере до $5,8 млн.

Курс на сокращение издержек, уверяет
Акопьян, начинает приносить свои плоды.
Но в действительности не это столь сильно
сказалось на росте финансовых показате-
лей. На деньги «Проф-медиа» Rambler стал
делать обдуманные покупки. В августе
2007 года холдинг приобрел контрольный
пакет акций системы подсчета рекламно-
го трафика «Бегун», и в своем финансовом
отчете за второе полугодие 2007-го он учи-
тывает выручку этой компании. «Компа-
ния „Бегун“ сама по себе прибыльная,—
резюмирует Акопьян,— и это хорошо».

По данным Mindshare Interaction, рынок
контекстной рекламы в Рунете в 2006 году
составил $187 млн, из которых $58 млн за-
работал «Яндекс» и около $36 млн — «Бе-
гун». Поскольку это второй игрок на рынке
контекстной рекламы в Рунете, ничего
удивительного в скачкообразном росте
оборота Rambler Media нет (см. график).

Реклама на Rambler.ru составляет лишь
20% оборота «Бегуна». Впрочем, эта цифра
скоро может увеличиться. «Бегун» и рань-
ше продавал контекстную рекламу на сай-
те Rambler, но помимо него этим занима-
лось собственное агентство холдинга «Ин-
декс 20» и еще несколько «дочек» Rambler
Media. Сейчас эксклюзив отдали «Бегуну»,
у которого получается больше. «„Бегуну“
мы предоставили все лучшие возможно-
сти и выжали гораздо больше выручки из
контекстной рекламы»,— раскрывает ин-
формацию Артур Акопьян. Он надеется
выжать еще больше, когда Rambler закон-
чит изменения на своем портале, запла-
нированные на этот год.

Портал для ленивых
«RAMBLER был первым русскоязычным по-
исковиком, который в 1996 году создала ко-
манда „яйцеголовых“ инженеров-технок-
ратов,— рассказывает Акопьян.— Потом
начались слияния и поглощения, и все это
превратилось в достаточно сложную исто-
рию». Главная сложность заключается в
том, что у конкурентов теперь есть четкое
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%Расширение контекста
структура выручки холдинга Rambler Media
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СТАТИСТИКА ПОРТАЛА LIVEINTERNET за февраль
2008 года показала, что по количеству перехо-
дов, сделанных по ссылкам в поисковых систе-
мах, первое место в Рунете занимает «Яндекс»
(44,1% от общего количества переходов), вто-
рое — Google (29,4%), третье — Rambler
(12,5%). Объем российского рынка интернет-
рекламы, по данным Mindshare Interaction,
в 2006 году составил $187 млн, а в 2007-м до-
стиг $369 млн (без учета затрат на креатив
и производство). Контекстная реклама (ком-
мерческие ссылки на запрос в поисковике) уже

второй год превосходит медийную интернет-
рекламу (баннеры и всплывающие окна). На
контекстную рекламу приходится $210 млн, на
медийную — $159 млн. Лидерами в контекст-
ной рекламе являются «Яндекс» и «Бегун»,
в сумме занимающие около половины этого
сегмента. По прогнозам компании «Совлинк»,
средства рекламодателей в будущем начтут пе-
рераспределяться от «наружки» к интернету.
В 2009 году, по тем же прогнозам, на рекламу
в интернете будет приходиться $540 млн при
общем объеме рекламного рынка $13,5 млрд.

РЫНОК
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позиционирование, а у Rambler — нет.
Аудитория Mail.ru четко идентифицирует
сайт с почтовым сервисом, Yandex.ru счи-
тается лидером в русскоязычном интернет-
поиске, на Google.com заходят, чтобы най-
ти необходимую информацию в глобаль-
ном интернет-пространстве. Rambler дол-
гое время называл себя «лидирующим пор-
талом». «Но при этом компания не могла са-
ма найти ответа на вопрос, что под этим по-
нимать,— признается Акопьян.— У аудито-
рии на этот счет тоже было смешанное
и непонятное представление».

В сущности, сайт Rambler — коллекция
разнообразных сервисов, ни один из кото-
рых в своем сегменте не является лиде-
ром. Возможно поэтому российский пор-
тал повторил судьбу своих глобальных
аналогов — AOL или Yahoo!, которые за
последние несколько лет уступили в посе-
щаемости специализированным сай-
там — YouTube.com, Facebook.com или
Google.com, хоть и имеющий множество
сопутствующих сервисов, но специализи-
рующийся на поиске.

«Быть порталом с большим количеством
сервисов, которые мы же сами и разрабаты-

ваем,— не вполне жизнеспособная идея для
долгосрочного развития»,— резюмирует
Акопьян. В ближайшие месяцы Rambler.ru
сменит дизайн и интерфейс, чтобы из
обыкновенного портала превратиться
в «открытый». Это означает, что на нем бу-
дут размещаться ссылки не на собственные
и партнерские сайты, а на все самые попу-
лярные, как российские, так и зарубежные.

По словам руководителя службы блогов
компании СУП и бывшего президента
Rambler Антона Носика, к 2015 году аудито-
рия Рунета вырастет с нынешних 30 млн до
60 млн человек. «Интернет прирастает за
счет людей, которые не умеют им пользо-
ваться»,— считает генеральный директор
проекта Top4Top Михаил Зоненашвили.
«Это люди с низким уровнем доходов, обра-
зования и IQ»,— полагает Носик. «Они будут
благодарны нам за то, что мы облегчаем им
жизнь»,— в свою очередь уверен Акопьян.

Поиск, разумеется, останется основным
сервисом портала. Впрочем, в компании по-
нимают, что конкурировать с Yandex и Go-
ogle уже бессмысленно. Последний, кстати,
в середине 2007 года откинул Rambler на
третье место по числу поисковых запросов

(см. справку на стр. 24). Теперь Rambler хо-
чет специализироваться не на «горизон-
тальном» поиске, то есть по всему интернет-
пространству, а на «вертикальном». Это зна-
чит, что в первых строках результатов пои-
ска будет отображаться справочная инфор-
мация из собственных каталогов Rambler.
К примеру, на запрос «погода в Москве» по-
явится не ссылка на сайт с этой фразой,
а прогноз погоды от Rambler.

Сейчас компания тестирует бета-версию
своего нового поисковика. Правда, некое
подобие «вертикального» поиска, как пола-
гают конкуренты, у них уже реализовано,
и Rambler не придумал ничего нового.
У «Яндекса» в поиск интегрированы не-
сколько его сервисов, такие как «Яндекс
маркет». А Google объединил с поиском
свой сервис Google Maps. «Возможно, заяв-
лениями о новой концепции поиска Ramb-
ler просто хочется показать, что в компа-
нии появились люди, которые хоть что-то
кардинально меняют»,— рассуждает один
из участников рынка. В любом случае,
именно это в компании и происходит.
Пусть даже в Rambler пока не придумали
ничего такого, чтобы потрясет Рунет.  СФ
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Генеральный директор компании Baccarat Эрве Мартен рассказал
«Секрету фирмы» о том, как учит продавцов расставлять в магазине

хрустальные бокалы и почему это поможет удвоению продаж.

«Продается лишь то, что можно
разместить красиво»

В 2008 году в истории мирово-
го лидера в сфере производ-
ства эксклюзивного хруста-
ля — компании Baccarat — на-
чалась новая эра. Компания
получила другого генерально-
го директора и стратегичес-
кий план мер, направленных
на удвоение объема продаж
в ближайшие пять лет. 
Baccarat вложит 8 млн евро в увеличение
мощностей, изменит ассортимент и нач-
нет экспансию на новые рынки. По боль-
шей части это страны Восточной Европы:
Болгария, Румыния, Россия.

В сентябре 2005-го французскую группу
Societe du Louvre, в которую входит
Baccarat, приобрела компания Starwood
Capital — мировой лидер в области инвес-
тиций в недвижимость. Это стало точкой
отсчета перемен. Одна из стратегических
задач Starwood Capital — строительство
в крупнейших городах мира и на курор-
тах 20–25 отелей, оформленных в стилис-
тике Baccarat. Первый отель заработает
в 2009 году на Ангилле (Антильские остро-
ва), второй — на Гавайях в 2010-м.

Кроме этого, компания станет откры-
вать в мировых столицах дома марки
Maison Baccarat, где разместятся бутики

частная практика   ЭКСПАНСИЯ

текст:

павел куликов

фото:

илья девин
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и рестораны. Один из первых домов на днях открылся в Москве.
На мероприятие приехал глава Baccarat Эрве Мартен. Он встре-
тился для интервью с корреспондентом СФ.

В помпезных интерьерах, оформленных именитым дизайне-
ром Филиппом Старком, звучит «Дельфин». Это технические
специалисты проверяют качество звука в ресторане Maison
Baccarat. Эрве Мартен с улыбкой слушает музыку, усевшись
в глубоком кресле. Двое электриков в неопрятных комбинезо-
нах вьются рядом, проверяя проводку, тянущуюся к люстре из
эксклюзивного хрусталя. «Я прошу вас уйти»,— машет на них ру-
ками PR-менеджер. Мартен снова улыбается. Ничто не способно
сломить благодушный настрой человека, проработавшего всю
жизнь в компаниях—производителях люксовых продуктов.

За плечами Эрве Мартена гигантский опыт руководства люк-
совыми брэндами — от Cartier до Salvatore Ferragamo. Однако
корпоративные правила Baccarat запрещают ему говорить об
этом опыте публично. На нынешнем же посту генеральный ди-
ректор Baccarat находится всего два месяца.

«Место должно быть особенным»
«Секрет фирмы»: Что произвело на вас впечатление
в Baccarat, когда вы возглавили эту компанию после
руководства другими люксовыми брэндами?
Эрве Мартен: Меня впечатлила обстановка на производ-
стве. Это большой зал, где стоят печи, как на сталелитейном
заводе. Здесь сохранилась двухвековая традиция ручной ра-
боты. Когда я зашел туда, то увидел двоих рабочих, которые
стояли друг напротив друга и вручную обрабатывали кусок
металла, чтобы сделать деталь для бра, с помощью которой
оно крепится к стене. Конечно, эта сцена говорит о некото-
ром диссонансе между тем, как продукт выглядит на заводе,
и как — в магазине. Завод Baccarat — одно из редчайших
мест индустрии люкс, где самые простые вещи, например
песок и свинец, потихоньку превращают в конечный про-
дукт такого класса.
СФ: Чем вы руководствуетесь, когда подыскиваете
место для открытия Maison Baccarat?

ДОСЬЕ

КАРЬЕРА ЭРВЕ МАРТЕНА началась в 1988 году в компании Cartier, где он
проработал шесть лет, руководя розничными продажами в США. Затем был
назначен генеральным директором Cartier Joaillerie International. В 1994
году стал президентом Louis Vuitton Europe, после чего с 1997 по 2002 годы
был президентом компании Kenzo, входящей в состав Louis Vuitton Europe
(группа LVMH). Затем Мартен совмещал должности генерального директо-
ра и руководителя отдела продаж и маркетинга флорентийского отделения
Salvatore Ferragamo. В сентябре 2007 года был назначен исполняющим
обязанности генерального директора Baccarat. В январе 2008-го стал ге-
неральным директором Baccarat, сменив на этой должности Марка Лекле-
ра, возглавлявшего компанию более 10 лет.

КОМПАНИЯ

ПРОИЗВОДСТВО ЛЮКСОВЫХ ИЗДЕЛИЙ ИЗ ХРУСТАЛЯ BACCARAT было основано
в 1764 году. Компания является частью холдинга Societe du Louvre, куда входят
также несколько сетей отелей и парфюмерная компания Annick Goutal. Основ-
ной владелец холдинга — компания Starwood Capital: ей принадлежит 86% ак-
ций Societe du Louvre. Количество сотрудников к началу 2008 года составляло
1130 человек, из них 800 работали во Франции. Выручка Baccarat в 2006 году
достигла 137,9 млн евро, в 2007-м — 142,8 млн евро. На посуду приходится
28% этих денег, на изделия для украшения интерьера — 20%, на ювелирные
изделия — 16%, флаконы для духов и светильники приносят по 18%. Рознич-
ная сеть компании состоит из 1,5 тыс. авторизованных мультибрэндовых мага-
зинов, 53 собственных бутиков и двух магазинов Maison Baccarat.
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ЭМ: Первый Maison Baccarat открылся еще в 2003 году в Пари-
же, в здании частного отеля, сохранившего свой оригинальный
дизайн XVIII века в стиле итальянского барокко. Тот, что в Моск-
ве,— второй в мире и первый на международном рынке. Следу-
ющий Maison начнет работать в начале 2009-го в Макао. Всего
мы планируем открыть 10–12 таких мест. Расположение будем
выбирать со смыслом. Это может быть старинный дом с истори-
ей или, наоборот, футуристическое строение. В любом случае
место должно быть особенным.
СФ: Почему в Москве вам показалось особенным
именно здание, где прежде находилась аптека №1?
ЭМ: В этом есть свой смысл. Фармацевтика связана с химией,
а хрусталь тоже создается с использованием различных химиче-
ских элементов. При производстве хрусталя они перемешива-
ются, как будто ты готовишь лекарство.
СФ: Знаете ли вы, что поблизости от здания аптеки
долгое время существовала точка по продаже нарко-
тиков?
ЭМ: Меня это нисколько не смущает. Люди приходили сюда,
чтобы немножко помечтать. Мы тоже стараемся при помощи
атмосферы, созданной в Maison Baccarat, подарить людям то,
о чем они мечтают.
СФ: Задача удвоить продажи в течение следующих пяти
лет тоже похожа на мечту: за предыдущие пять лет рост
составил лишь около 20%. Как вы собираетесь осуще-
ствить свой план?
ЭМ: Во-первых, нужно создать новые линии продуктов, то есть
расширить предложение. Вторая часть плана — поиск новых
рынков, где продукция Baccarat пока слабо продается. В России,
например, есть Санкт-Петербург и Екатеринбург, где мы пока не
представлены. Третий момент — самый важный: я заметил, что
продажи в существующих магазинах идут слабовато, нужно
улучшить работу сотрудников.
СФ: Каким образом?
ЭМ: Со мной был случай в Париже, в магазине на площади Мад-
лен. Мы выпустили новый продукт — серию разноцветных бо-
калов. Когда я вошел в магазин, они стояли вперемешку где-то
в дальней части магазина. Я объяснил продавцам, как нужно
разместить бокалы, чтобы клиент обратил на них внимание
сразу же при входе в магазин. А затем собственноручно расста-
вил их по цветовым гаммам.
СФ: Часто ли приходится проводить с сотрудниками та-
кую разъяснительную работу?
ЭМ: С тех пор как я начал работать в Baccarat, стараюсь много
путешествовать. Я был в магазинах США, Японии, многих дру-
гих стран и, конечно же, чаще всего бываю в Париже. Я никогда
не ругаю продавцов и не делаю им грубых замечаний. Важнее
объяснить людям, какая общая цель есть у компании, тогда они
начинают работать продуктивно.

«Продажи возрастут, 
когда люкс вернется к люксу»
СФ: Что вам не понравилось в магазинах Baccarat
и что бы вам хотелось изменить в первую очередь?
ЭМ: Раньше в одном маленьком бутике помещалась вся коллек-
ция Baccarat: только бокалов в одном магазине было выставлено
около 500. Но я считаю, что лучше взять 60 бокалов, красиво рас-
ставить их в магазине, чем и ограничиться. При этом один бутик
должен специализироваться на бокалах, а другой, скажем, на

люстрах. Это лучше, чем иметь огромный ассортимент, который
в маленьком бутике не может быть хорошо показан. А если про-
дукцию нельзя разместить красиво, то она не продается.
СФ: Получается, чтобы лучше продавать люксовые
продукты, нужно сужать ассортимент? Но в ваших
планах по увеличению продаж, напротив, значится
его расширение.
ЭМ: Сначала нам предстоит его уменьшить. Пока не станешь ус-
пешно реализовывать самые популярные продукты, не стоит
добавлять в ассортимент новые. Когда это произойдет, мы уве-
личим ассортимент и при этом разнообразим его за счет новых
видов продукции.

Приведу простой пример. У нас есть коллекция ювелирных
украшений, в основе которой лежит мотив сердца. Вокруг этого
мотива у Baccarat было шесть линий продуктов. Мы убрали три
линии, оставив только те, что будут нормально продаваться.
А на сэкономленные ресурсы создали другие три линии, но уже
на мотив капли воды. Эта серия называется Psydelique и пользу-
ется большим успехом. Похожие изменения произойдут в сег-
менте освещения: у нас слишком много люстр, пришло время
создавать другие виды светильников.
СФ: Как вышло, что продукция Baccarat продается
в 86 странах, но четверть продаж сейчас приходится
на Японию?
ЭМ: Все, что происходит в Японии,— результат 13-летней рабо-
ты над коммуникациями. Мы год за годом проводили выставки,
рассказывали об истории марки, объясняли, что это за продук-
ты и как они производятся. Японские клиенты очень восприим-
чивы ко всему качественному.
СФ: Каких результатов вы уже достигли на российском
рынке и чего ожидаете после открытия Maison Baccarat
в Москве?
ЭМ: В Москве у нас есть бутик, который входит в пятерку луч-
ших в мире по объемам продаж, и еще четыре авторизованные
торговые точки. Сегодня продажи Baccarat в России не превы-
шают $10 млн в год. Нам предстоит большая работа в области
рекламы, чтобы продукты продавались лучше. Открытие
Maison Baccarat в Москве станет катализатором, который в тече-
ние пяти лет поможет и в России умножить продажи на два.
СФ: Некоторое время не только компания Baccarat,
но и рынок люксовых товаров в целом претерпевал
стагнацию. В чем причина и что поможет возродить
интерес к эксклюзивным маркам?
ЭМ: В последние 10 лет люкс-индустрия стремится к широкому
распространению своей продукции. Лично я считаю, что это
большая ошибка, поэтому и собираюсь изменить ассортимент
Baccarat. Продажи возрастут, когда люкс вернется к люксу и про-
дукты станут редкими и индивидуальными. Чтобы человек, по-
купающий какую-то вещь, сказал: «Да, это мое!»

Вопрос цены меня не особенно волнует. Главное, чтобы про-
дукты были эксклюзивными. Хотя, например, светильник руч-
ной работы, безусловно, должен стоить дорого, и я никогда не
стану опускаться ниже определенной ценовой планки. СФ

В последние 10 лет люкс-индустрия стремит-
ся к широкому распространению своей
продукции. Я считаю, что это ошибка 
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Магазины «Настроения» в Москве, Санкт-
Петербурге и Самаре, федеральная дист-
рибуторская сеть «Сервис-партнер» (вхо-
дит в фирму грамзаписи «Никитин», аф-
филированную со структурами Чамина),
обслуживающая более 1400 точек, СП с са-
марским дистрибутором «Микс-медиа»,
вендинговый проект «Настроение-экс-
пресс» — и это только сбытовые компа-
нии. До конца года, обещает генеральный
директор и миноритарный акционер «На-
строения» и «Настроения-экспресс» Евге-
ний Кобзарь, разрозненные активы бу-
дут преобразованы в стройный сбытовой
холдинг. Уже в третьем квартале у него по-
явится единый закупочный центр, а в на-
чале 2009 года будет отлажено централи-
зованное управление складской и транс-
портной логистикой.

Однако это лишь полпути. Олег Чамин
настроен на то, чтобы в будущем году «при-
чесать» и многочисленные медийные ак-
тивы. В отдельную структуру будут выделе-
ны принадлежащие ему — одни полно-
стью, другие частично — издательский
дом «С-Медиа», продюсерский центр
«Стиль Рекорд», кинокомпания «Кино без
границ», студии New One Production и «До-
берман Pictures», занимающаяся производ-
ством клипов и рекламных роликов ком-
пания Why not Lili и радиостанция на ча-
стоте 96,0 FM. Войдет в медиакомпанию

ВЫЙДЯ НА РЫНОК ПОЗЖЕ ДРУГИХ ИГРОКОВ, МУЛЬТИМЕДИЙНАЯ СЕТЬ
«НАСТРОЕНИЕ» АГРЕССИВНО РАСШИРЯЛА СВОЕ ПРИСУТСТВИЕ. ТЕПЕРЬ ЕЙ
ПРЕДСТОИТ СТАТЬ ФЛАГМАНОМ БОЛЬШОГО ХОЛДИНГА. текст: юлия гордиенко

Боевое «Настроение»

Основной акционер «Настроения»,
бывший совладелец игорного гиганта
Ritzio Олег Чамин, консолидирует в еди-
ный холдинг принадлежащие ему ак-
тивы. А таковых даже после того, как
он продал свою долю в Ritzio (больше
10%, но меньше 20%), оказалось много.
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и совладелец
сети «Настро-
ение» Евгений
Кобзарь ре-
шил сыграть
на позитиве
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и фирма «Никитин», которая в феврале
заключила с мировым мейджором Warner
Music International эксклюзивное лицен-
зионное соглашение на производство
и распространение международного ката-
лога альбомов исполнителей WMI в России
и СНГ. Флагманом объединенного бизнеса,
говорит Кобзарь, станет розничная сеть
«Настроение», на развитие которой акцио-
неры уже потратили $25 млн. Руководство
компании подумывает о том, чтобы впос-
ледствии распространить действие брэнда
«Настроение» и на другие активы.

Как на вулкане
В 1990-Х ГОДАХ Олег Чамин и Евгений
Кобзарь совместно владели одним игро-

вым залом под брэндом «Вулкан». Однов-
ременно Кобзарь вел и другой бизнес, раз-
вивая с партнерами несколько точек с ау-
диовидеопродукцией. В 1998 году он вы-
купил доли партнеров. Посткризисный
рынок, впрочем, был вялым: бал правили
пираты. Однако за 2004 год объем продаж
DVD в России вырос в пять раз, и Кобзарь
почувствовал, что пора действовать.

Вместе с Олегом Чаминым он решил
развивать мультимедийную розничную
сеть. К тому времени у Евгения Кобзаря
накопилось около 30 точек в Москве. Из
них, однако, под формат будущего «Наст-
роения» подходили лишь четыре, осталь-
ные Кобзарь продал, а вырученные сред-
ства внес в уставной капитал компании.

Тогда же партнеры обратили внимание
на принадлежавшую «Русской медиагруп-
пе» сеть «Манго мультимедиа». Сначала
Кобзарь и Чамин пытались ее купить, но,
проведя с помощью МДМ-банка due dili-
gence компании, убедились: владельцы
запросили за актив слишком много. «Ман-
го» переживала кризис управления и нес-
ла убытки. Тогда Евгений Кобзарь напря-
мую вышел на арендодателей сети. Ску-
пив многочисленные арендные долги
«Манго», он получил право снимать ее по-
мещения на длительный срок.

На рынок сеть «Настроение» вышла
в 2005 году. К тому времени в выбранном
ею сегменте уже обосновались два серьез-
ных игрока — ГК «Союз» и концерн «Виде-
оленд», который в 2006 году провел реб-
рэндинг розничной сети (она получила
название «Хит-зона»). А потому припоз-
давшему «Настроению» пришлось разви-
ваться ускоренными темпами.

Компания начала открывать магазины
шаговой доступности площадью 30–80 кв.
м, расположенные «на потоке» — преиму-
щественно у выходов из метро. «В таком
формате мало кто работает: это дорогие
места,— отмечает председатель совета ди-
ректоров группы компаний „Союз“ Алек-
сандр Менн.— К тому же они всегда были
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ДОСЬЕ

РОЗНИЧНАЯ МУЛЬТИМЕДИЙНАЯ СЕТЬ «НАСТРОЕ-
НИЕ» вышла на рынок в 2005 году. Ее основной
акционер — бывший совладелец холдинга Ritzio
Олег Чамин. Миноритарные пакеты в компании
принадлежат гендиректору сети Евгению Кобза-
рю и директору компании «Стиль-рекордс» Олегу
Лобову. Сеть работает в формате «магазинов
у дома» средней площадью 80 кв. м, и для нее он
является основным. Но при этом у «Настроения»
есть магазины большей площади — свыше

550 кв. м. Общий рост выручки в 2007 году по
сравнению с 2006-м составил 244%, выручка
с 1 кв. м выросла на 37%, количество чеков уве-
личилось на 211% (абсолютные цифры в компа-
нии не раскрывают). За месяц через сеть прохо-
дит более 200 тыс. транзакций, а средняя окупае-
мость магазина составляет 2–2,5 года. Парал-
лельно «Настроение» развивает вендинговый
бизнес, которым занимается отдельная структура
«Настроение-экспресс».

Бороться с конкуренцией непрофильных сетей в компа-
нии намерены с помощью нестандартного маркетинга
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заняты пиратами». По его данным, съем
подобных площадей обходится примерно
в $1,5 тыс. за кв. м. Аренда составляет око-
ло 70% всех операционных издержек сети,
признается Кобзарь.

Тем временем «Настроение» расставля-
ло сети не только вблизи метро и особен-
но ожесточенно боролось за места в отк-
рывающихся торговых центрах. «Если
„Союз“ мог позволить себе более деталь-
но подходить к оценке каждого объекта,
то нам нужно было быстро выйти на ры-
нок,— вспоминает гендиректор агентст-
ва недвижимости DOKI и экс-глава „Наст-
роения-экспресс“ Сергей Кириков.—
Стратегическая задача стояла так: захва-
тить площади и встать в ТЦ».

Гонка продолжалась, и к концу 2007 года
в сеть «Настроение» входило 82 магазина
в Москве, 22 в Самаре и семь в Санкт-Пе-
тербурге (как сообщается на сайте компа-
нии). Вообще-то в Питере собирались отк-
рыть 30. «Задачу мы перевыполнили, про-
сто пока об этом не объявляем»,— уклон-
чиво замечает Кобзарь. От рынка, впро-
чем, свои приобретения «Настроению»
скрыть не удалось: так, сразу три игрока
подтвердили СФ, что компания выкупила
часть магазинов петербургской сети «Де-
сятка» и закрытого в ходе борьбы с пират-
ством ритейлера 505. В дальнейшем «Наст-
роение» собирается наращивать свое при-
сутствие в других городах-миллионниках
и создавать франчайзинговую сеть.

Хит или мат
«МНЕ СКАЗАЛИ, если долго на него смот-
реть, можно заработать конъюнкти-
вит»,— директор по маркетингу «Настро-
ения» Петр Вашин кивает на кусок ярко-
розового искусственного меха, лежащий
у него на столе. «Конъюнктивитный»
цвет (у «Настроения» он корпоративный)
называется «маджента»: под Новый год из
маджентового меха были пошиты костю-
мы для промоотрядов из зайцев, оленей,
крыс и поросят, которые ходили по ули-
цам Москвы, раздавая прохожим розо-
вые диски с приглашениями на елку. По-
том маджентовые персонажи зарегист-
рировались в социальной сети «Одно-
классники» и учинили мелкое хулиган-
ство: несколько недель они переписыва-
лись с посетителями сайта и, поздравляя
их с Новым годом, между делом вставля-
ли в текст промаркированное слово «На-
строение». «Жаль, сообщения не сохрани-
лись, нас быстро забанили»,— сокруша-
ется Вашин.

Само «Настроение» забанило «хитома-
ты» — амбициозный проект по продаже
музыки в формате MP3, рингтонов и ПО
для наладонников через специальные ап-
параты. Производство тысячи таких «хи-
томатов» владельцы сети заказали бывше-
му партнеру по холдингу Ritzio — принад-
лежащей Борису Белоцерковскому ком-
пании «Уникум». Первые «хитоматы»
должны были появиться в Москве и Пе-
тербурге еще во втором квартале 2007 го-
да. Однако до сих пор установлен всего
один аппарат — в ТЦ «Тишинка».

Заговорили о «хитоматах» в связи с ожи-
даемым падением продаж контента на
физических носителях: закачивая музыку
в MP3-плеер или телефон, пользователь
потребляет ее в цифровом виде и все
меньше нуждается в дополнительной бол-
ванке. В мире, по словам Евгения Кобза-
ря, спрос на физические медианосители
уже сократился на 25%.

В середине прошлого года компания Ле-
онида Блаватника Access Industries и ряд
крупнейших правообладателей — Warner
Music, Sony BMG Russia, холдинг «Союз»
и ФГ «Никитин-рекордз» — учредили ком-

панию Digital Access, которая должна бы-
ла получить от них права на «электрон-
ные» продажи музыки. Однако, поразмыс-
лив, иностранные мейджоры решили, что
переходить на «цифру» в России пока не
готовы. «Поставлять цифровой контент,
понимая, что еще можно получить эф-
фект от продажи носителей? — объясняет
действия „отказников“ Евгений Коб-
зарь.— Да большая часть их музыкальных

10.03
____

16.03.2008
____

№09 (241) Секрет фирмы

Мультимедийная сеть
«Настроение»:

сконцентрировалась на формате магази-
нов «шаговой доступности» площадью
30–80 кв. м;
диверсифицировала каналы продаж, начав
развивать вендинговое направление;
активизировала маркетинговые усилия
и первой на российском рынке выпустила
карту лояльности с изменяющейся поверх-
ностью;
рассчитывает нарастить капитализацию,
после чего привлечь инвестора.

НОУ-ХАУ
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каталогов еще не продавалась в России!»
«Дело даже не в этом,— возражает Сергей
Кириков.— Просто они реально оценива-
ют ситуацию с защитой авторских прав.
Если по физическим носителям отноше-
ние легальной продукции к пиратской со-
ставляет в России 1:9, то что уж говорить
о носителях цифровых?» Запускать «хито-
маты», имея в распоряжении лишь рос-
сийский контент (на него приходится при-
мерно половина продаж аудиопродук-
ции), владельцы «Настроения» не реши-
лись, и программа была заморожена.

Однако развивавшийся параллельно
с «хитоматами» проект по установке торгу-
ющих дисками вендинговых машин тоже
пока не блещет результатами. Вместо обе-
щанных Олегом Чаминым 1000 аппаратов

к концу 2007 года пока в столице поставле-
но только 100, несмотря на то что летом
компания выиграла тендер на размещение
своих машин в «Седьмом континенте».
В «Настроении» возлагают вину на «Уни-
кум», который никак не может создать
программу, позволяющую управлять вен-
динговой сетью централизованно. «Мы хо-
тим видеть продажи с каждой позиции, хо-
тим обмена данными, поэтому постоянно
происходит доработка»,— говорит Кобзарь.

«В мире вендинговый проект по прода-
же оптических носителей не состоялся,—
скептически заключает Александр
Менн.— Он слишком дорог в эксплуата-
ции. В веднинговую машину высотой 1,5 м
умещается совсем немного дисков, прода-
жи невелики. Однако обслуживание пред-
полагает две дорогие операции: первая —
подвоз товара, вторая — инкассация».

В «Настроении» говорят, что аппарат
окупается в течение двух лет, и в вендинг
все-таки верят: разрабатывают новые ви-
ды аппаратов, умещающиеся в малень-
ких закутках, ведут переговоры с Х5 Reta-
il, «Дикси» и внимательно следят за конку-
рентом — входящую в «Видеоленд» компа-
нию «Точка выбора», которая разместила
заказ на разработку вендинговых машин
в Германии. «В перспективе доля вендин-
говых продаж может дойти до 10% от обо-
рота внутри холдинга»,— делает прогноз
глава «Настроения».

Настрой на продажу
ЕВГЕНИЮ КОБЗАРЮ не нравятся «картон-
ные идиоты» — так он называет примо-
стившиеся у дверей магазинов фигуры
с цветными изображениями популярных
киногероев. «Люди используют стандарт-
ные способы продвижения продаваемой
в сетях продукции,— произносит он с ви-
димым недовольством.— Однако просто
вешать плакат с рекламой фильма и раз-
давать листовки уже неэффективно».

Конкуренция в отрасли обостряется.
И специализированные ритейлеры тут
ни при чем. Так, по словам Бориса Гершу-
ни, генерального директора одно из круп-
нейших издателей игр «Новый диск»,
в обороте его компании на «Настроение»
приходится 0,3% — почти на две трети

меньше, чем дает «Хит-зона», и в два раза
меньше, чем «Союз». Однако даже не важ-
но, чьи позиции лучше: у всех трех игро-
ков доли мизерные. Среди сетевиков, на
которых приходится 35% продаж «Нового
диска», лидируют «Эльдорадо», «Ашан»,
«М.Видео» и «Топ-книга».

Выкручиваться специализированным
ритейлерам придется за счет более широ-
ких возможностей по стимулированию
продаж. «Настроение» пошло новатор-
ским путем. В декабре прошлого года ком-
пания выпустила не имеющую аналогов
в России карту лояльности с изменяю-
щейся поверхностью. «Технология была
придумана в Японии два с половиной-три
года назад и до сих пор активно не приме-
нялась»,— говорит гендиректор компа-
нии LMC Group Владислав Ус, разрабаты-
вавший программу лояльности для «Наст-
роения». При проведении бонусной кар-
ты через считывающее устройство на ее
поверхности отпечатывается информа-
ция. Это возможно благодаря многоуров-
невому термопластику, светопроницае-
мость которого меняется в зависимости
от температуры. Карту можно использо-
вать как дополнительный рекламный но-
ситель, сообщающий о проходящих в се-
ти акциях, новинках, датах концертов:
„Настроение“ даже просило LMC Group
сделать возможным преобразование ку-
ска пластика в пригласительный или ло-
терейный билет. Введение такой прог-
раммы лояльности, по мнению разработ-
чиков, должно увеличить обороты «Наст-
роения» на 15–20%.

«Зачастую работать с молодыми компа-
ниями, которые только выходят на рынок
и жадно в него „вгрызаются“, гораздо ин-
тересней, чем с большими аморфными
структурами»,— убежден Владислав Ус. Ев-
гений Кобзарь обещает, что, подобно кар-
те, будет меняться и само «Настроение».
Так, скоро в сети начнут торговать суве-
нирной продукцией. Идея близка к тому,
что делает «Экспедиция», намекают в ком-
пании, но подробностей не раскрывают.

«Мы не хотим продавать потребителю
только фильм, только музыку — мы хо-
тим продавать настроение»,— говорит Ев-
гений Кобзарь. И не скрывает, что этим
«продажные» планы компании не ограни-
чиваются: «Мы строим единую структуру
в том числе для того, чтобы привлечь
внешнего инвестора. Не исключаю воз-
можности проведения IPO или уступки
доли портфельному инвестору. А заплатят
100% — продадим и 100%».  СФ
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Развивавшийся параллельно с «хитоматами»
проект по установке торгующих дисками 
вендинговых машин тоже пока не блещет 
результатами

ПО ДАННЫМ КОМПАНИИ B2B RESEARCH,
в 2007 году объем российского рынка мульти-
медийной продукции составил $3,5 млрд, уве-
личившись по сравнению с 2006-м на 36%.
Однако это общий объем продаж — с учетом
как лицензионной, так и пиратской продук-
ции. Доля легального сектора, по оценкам иг-
роков рынка, не превышает 15–20%, и даже
это прогресс: еще несколько лет назад пираты
контролировали более 90% продаж. Предсе-
датель совета директоров ГК «Союз» Алек-
сандр Менн более оптимистичен: согласно его
подсчетам, «белые» продажи уже сейчас пре-
вышают $1 млрд. Однако сегменты растут не-
равномерно. Так, по данным B2B Research,
DVD-продажи в 2007 году поднялись на 60%,
тогда как продажи музыки остались на преж-
нем уровне, а по некоторым оценкам, даже
сократились на 13%. На рынке существует не-
сколько крупных холдингов, занимающихся
продюсированием, покупкой прав, дистрибу-
цией и розницей. Это прежде всего ГК «Союз»
и концерн «Видеосервис». На третье место
претендует «Настроение» — при условии удач-
ного объединения активов. Однако в рознице
компании испытывают давление со стороны
сетей бытовой техники и электроники.
В 2008 году, прогнозирует Александр Менн,
на них будет приходиться около половины
всех продаж.

РЫНОК
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конкуренция частная практика 

Растущий спрос, отлаженное производство на китайских заводах, отсутствие
интереса госрегуляторов — российские велопроизводители растут в тепличных
условиях. Как они готовятся к «ледниковому периоду»? 

Тихие старты
из одной «песочницы», точнее, из одного
рынка — Сокольнического, где торговали
дешевыми китайскими велосипедами.

В 2000-х годах подавляющее большин-
ство советских велозаводов обанкроти-
лось, не в силах конкурировать с заполо-
нившим рынок китайским импортом.
Чем и не преминули воспользоваться
импортеры. Например, ныне второй
по объемам продаж российский вело-
сборщик «Стефи-вело» (марки Forward
и Format) в свое время был импортером
китайских велосипедов и одновременно
дистрибутором крупнейшего советского
производителя «Велта», выпускавшего
в год свыше 1,5 млн велосипедов (брэнды
«Кама», «Урал», «Парма» и др.). Когда
в 2001-м «Велта» обанкротилась, дистри-
бутору досталась ее клиентская база. Сбо-
рочные цеха «Велты» перешли под конт-
роль «Аталиса», «АВТ-вело» и нескольких
более мелких сборщиков. Все они нала-
дили бизнес по простой модели — им-
порт стандартных комплектующих, про-
изведенных на заказ в Юго-Восточной
Азии, и сборка в России.

Основной мотив перехода с импорта на
сборку готовых моделей (а все нынешние
сборщики ранее торговали «чистым» им-
портом) — увеличение рентабельности.
«Комплектующие завозить выгоднее, чем
готовую продукцию: пошлины на них 10%,
а на собранные велосипеды — 20%»,—
объясняет Александр Игнатьев, генераль-
ный директор компании «Стефи-вело».
По данным участников рынка, местная
сборка позволила импортерам добавить
к своим кровным 20–25% еще 10% рента-
бельности. При этом инвестиции в произ-
водство не слишком велики — около
$1,5 млн для сборочного завода на 300 тыс.
велосипедов, и при 100-процентной за-
грузке окупаются мгновенно: «Стефи-ве-
ло», по словам Игнатьева, «отбила» вло-
женное через пару месяцев. Но при объе-
ме продаж менее 100 тыс. штук в год вре-
мя и деньги на организацию производства
будут потрачены впустую.

«Я не знаю органа, который сертифицирует ката-
фоты. И никто не знает. Но ведь их же надо как-то
сертифицировать. И таких вопросов масса»,— жа-
луется корреспонденту СФ топ-менеджер одного
из крупнейших российских производителей ве-
лосипедов.
Но объединяться, чтобы лоббировать сертификацию светоотра-
жающих элементов (тех самых катафотов), а также устранять
прочие законодательные пробелы, производители не спешат.

В этом году «велосипедисты» особенно оживлены — в компа-
ниях отмечают необычно ранний подъем продаж. Как правило,
потребители задумываются об активном летнем отдыхе в мар-
те, но на сей раз пробуждение от зимней спячки произошло уже
в январе. По оценкам Юрия Начевкина, одного из основателей
крупнейшей российской компании «Веломоторс» (брэнд Stels),
в год отечественные компании производят 5–6 млн велосипе-
дов. А по данным Михаила Александрова, коммерческого ди-
ректора компании RTE Group (организатора выставки «Вело-
парк»), в 2007 году было продано на 20–25% больше велосипе-
дов, чем в 2006-м.

Смена майки
КОМПАНИИ, на велосипедах которых ездит сегодня большая
часть россиян, назвать производителями можно с большой на-
тяжкой — скорее сборщиками. Советская бизнес-модель, когда
каждый завод полностью обеспечивал себя комплектующими,
быстро завела локомотивы отрасли — «Велту», Минский и Пен-
зенский велозаводы — в тупик. Немалую роль в этом сыграли
нынешние лидеры, многие из которых выросли буквально

текст: татьяна комарова
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Компаниям со своим сборочным произ-
водством хуже: зимой спрос на велосипе-
ды отсутствует, и машины, которые гото-
вятся к летнему сезону, приходится скла-
дировать, что требует соответствующей
инфраструктуры. «Стефи-вело», напри-
мер, принадлежит 40 тыс. кв. м складов,
еще столько же компания арендует, что-
бы накопить к началу сезона достаточное
количество велосипедов.

За поворотом
ПО МНЕНИЮ СБОРЩИКОВ, 10 млн вело-
сипедов — это максимум, который спо-
собны покупать в год россияне. Учитывая
нынешние объемы, неплохой потенциал.
Но отсутствие какого бы то ни было регу-
лирования, позволяющего компаниям су-
ществовать сегодня достаточно вольгот-
но,— палка о двух концах. Когда государ-
ство возьмется за отрасль и как именно
будет приводить ее в порядок, россий-
ские сборщики не знают. Однако общее
представление о том, как это может про-
исходить, имеют. «В том году издали указ,
что на ряд товаров, в том числе велоси-
педные запчасти, пошлины снижаются
до 5%. А с 22 апреля 2008 года все ввернет-
ся обратно, к 10%»,— негодует Игнатьев.

Бизнес российских сборщиков цели-
ком зависит от импорта комплектующих,
и особого восторга даже от этой волатиль-
ности они не испытывают. Крупные сбор-
щики уже задумались о следующем этапе
трансформации — в производителей. «Ес-
ли вдруг это станет нужным, мы первыми
перестанем заказывать рамы за грани-
цей. Но в ближайшем будущем такой не-
обходимости я не вижу»,— говорит Алек-
сандр Вигушин. О планах обзавестись соб-
ственным производством рам СФ заявля-
ли и в «Веломоторс». Собственники же не-
больших компаний, по признанию одно-
го из экспертов, рассматривают побоч-
ный бизнес не как средство пережить зи-
му, а как страховку от настоящего «ледни-
кового периода» — иначе последствия гос-
регулирования для них и не назовешь.

По оценкам Александра Вигушина, исполнительного дирек-
тора ГК «Алиса», в которую входит веломотозавод «Янтарь», рос-
сийские производители поставляют на рынок около 3 млн вело-
сипедов ежегодно (по разным сведениям, от 50% до 75% рынка).
Эта доля больше в регионах и меньше — в Москве и Петербурге,
где жителям по карману велосипеды таких европейских и аме-
риканских брэндов, как Giant, Cube, Rock Machine. В отличие
от российских марок, позиционирующихся в пределах
3–12 тыс. руб. в зависимости от модели, именитые «иностран-
цы» вдвое-втрое дороже, хотя собираются тоже в Юго-Восточ-
ной Азии — на собственных заводах.

По накатанной
ПОКА СПРОС РАСТЕТ на волне моды, российские сборщики
предпочитают катиться по инерции, не предпринимая особен-
ных маркетинговых ходов. Пожалуй, наиболее яркие примеры
инициатив — «Аталис», выкупивший советские велосипедные
марки у Пермского велосипедного завода (наследник обанкро-
тившейся «Велты»), и «ВМЗ Янтарь», производящий велосипеды
под лицензионными марками. Но чаще всего продвижение то-
варов сводится к сотрудничеству с различными спортивными
ассоциациями. Так, «Янтарь» является партнером Федерации
велосипедного спорта России, спонсируя их мероприятия (стои-
мость генерального партнерства с подобными организациями
может доходить до $800 тыс. в год). «Стефи-вело» организовала
спортивную команду, занимающую призовые места на соревно-
ваниях федерального и даже мирового уровня. С учетом затрат
на участие спортсменов в чемпионатах собственная велокоман-
да обходится, по данным компании, в $300 тыс. в год, или 1%
от выручки (по оценкам СФ, $30 млн в 2007 году).

Строить серьезную розничную сеть сборщикам тоже не с ру-
ки. «Это большие затраты, необходимость заманивать посетите-
лей в магазин и зимой, а значит, торговать непрофильными то-
варами»,— приводит аргументы Юрий Начевкин.

Впрочем, непрофильными товарами торговать все равно при-
ходится — фанатов зимнего велоспорта крайне мало. Большин-
ство производителей предпочитают иметь дополнительный
бизнес, помогающий пережить сезонные спады продаж. Обыч-
но «в комплекте» к импорту велосипедов идет импорт новогод-
них сувениров, елочных игрушек, зимних спортивных товаров.
Как поясняют участники, для компаний, занимающихся импор-
том готовых моделей (в том числе произведенных и собранных
в Китае на заказ), сезонность не является помехой. В них работа-
ют продажники, которые весной-летом торгуют велосипедами,
а осенью-зимой — зимними товарами. Пермская «АВТ-вело» на-
ряду с контрактной сборкой велосипедов в Китае имеет соб-
ственное производство лыжных ботинок, импортирует лыжи
и снегокаты.

В этом году «велосипедисты» особенно оживле-
ны — отмечается необычно ранний рост спроса.
Рынок пробудился от зимней спячки 
на два месяца раньше обычного
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60% всех продаваемых в мире велосипедов 
выпускается в Китае, еще 11% дает Индия

«Стефи-вело»
Образована в 1999 году как торговая компания на ба-
зе одного из крупнейших советских заводов «Велта».
Объем производства в 2006 году••: 500 тыс. шт.
Объем производства в 2007 году••:600 тыс. шт.
Стратегия: развитие производства недорогих экстремальных
велосипедов.
Тактика: компания стремится осваивать новые технологии —
приобрела оборудование для производства карбоновых рам и
планирует запускать новый брэнд сегмента премиум, интерес-
ный не только российским потребителям. На партнерском
предприятии в Китае контролирует практически весь техноло-
гический процесс производства. Увеличивает продажи в важ-
ных для себя регионах (главным образом на Урале и в Сибири),
открывая сезонные точки розничных продаж. В настоящий мо-
мент разрабатывает велосипеды для экстремального велоспор-
та, единственного «экстремального» сегмента, в котором пока
не представлена.
Проблемы: замедление роста объемов производства, падение
доли рынка вследствие чрезмерно узкой специализации.
Результат: компания выпускает качественные велосипеды,
прочно занимая второе место по объемам производства, но зна-
чительно отстает от лидера рынка — «Веломоторс».
Новые цели: в течение двух-трех лет занять до 50% российского
рынка массовых экстремальных велосипедов и до 30% рынка
в целом. Планирует выход на европейский рынок, намереваясь
создать совместное предприятие с кем-либо из западных дис-
трибуторов.

Алюминиевые обода для колес «Стефи-вело» производит самостоятельно«Веломоторс плюс» одним из первых обзавелся 
собственным производством

«Веломоторс плюс»
Безусловный лидер отечественного велорынка. На-
ладил массовое производство дешевых велосипе-
дов с оптимальным, по признанию конкурентов,
соотношением цены и качества.
Объем производства в 2006 году•: 770 тыс. шт.
Объем производства в 2007 году•: 987 тыс. шт.
Стратегия: увеличение доли на рынке за счет наращивания
производства и минимальной наценки на продукцию.
Тактика: компания одной из первых на рынке обзавелась соб-
ственным сборочным производством (в конце 2007 года откры-
ла завод в Екатеринбурге вдобавок к уже существующим в Под-
московье и Краснодарском крае). Занимается разработкой но-
вых моделей для освоения более дорогих сегментов рынка. Кон-
тролирует ценообразование, требуя от дилеров минимальной
наценки.
Проблемы: низкая цена снижает привлекательность брэнда
в глазах состоятельных клиентов, что может затруднить выход
в более дорогие сегменты. В самой компании отмечают пробле-
мы управления, связанные с быстрым ростом,— неверный рас-
чет ряда логистических и технологических процессов.
Результат: является самым крупным отечественным произво-
дителем и лидером рынка, занимая долю 20–30%.
Новые цели: увеличение присутствия в Сибири и на Дальнем
Востоке, создание собственного производства полного цикла.
Выход на европейский рынок.
•данные Росстата  ••данные компании («Янтарь» — с июля 2006 года по июнь 2007 года и про-

гноз на период с июля 2007 по июнь 2008 года)       •••оценка экспертов
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1791год, когда граф де Сиврак построил из дерева двухколесную 
машину, считается датой появления на свет велосипеда

«Янтарь»
Крупнейший в России производитель детских вело-
сипедов; входит в ГК «Алиса». Перенимает марке-
тинговые приемы у родственных компаний, специ-
ализирующихся на детских товарах.
Объем производства в 2006 году••:200 тыс. шт.
Объем производства в 2007 году••:500 тыс. шт.
Стратегия: производство детских и подростковых велосипедов
по лицензии.
Тактика: активно наращивает продажи, практически удваивая
объем выпускаемой продукции каждый год. Планирует занять
третье место по объему производства в России по итогам сезона
2007–2008 годов. Компания завоевывает популярность у потре-
бителей за счет выпуска лицензионных велосипедов —Looney
Tunes, Spiderman, Tom & Jerry, Superman, UEFA и др. Такие вело-
сипеды распространяются через магазины компаний-партне-
ров, торгующих игрушками. Сегмент взрослых велосипедов
«Янтарь» осваивает, сотрудничая с дистрибуторами детских то-
варов, заинтересованными в расширении ассортимента. Осо-
бенности налогообложения калининградской особой экономи-
ческой зоны, где базируется компания, позволяют беспошлин-
но ввозить комплектующие.
Проблемы: пока что незначительная доля на рынке взрослых
велосипедов, подверженность риску изменения законодатель-
ства свободных экономических зон.
Результат: лидер в производстве детских велосипедов.
Новые цели: выход на рынки Европы и СНГ за счет выгодного
географического положения завода.

«Аталис»
Один из старейших участников рынка, существует
с 1991 года. Компания получила известность благода-
ря приобретению известных советских веломарок.
Объем производства в 2006 году•••:70 тыс. шт.
Объем производства в 2007 году•••:120 тыс. шт.
Стратегия: выпуск массовых дорожных велосипедов по низ-
ким ценам.
Тактика: в 2005 году компания, занимавшаяся до этого опто-
выми продажами велосипедов, собранных в Китае по кон-
тракту, выкупила у обанкротившейся «Велты» права на марки
«Кама» и «Урал», известные широкому потребителю со времен
СССР, и начала в Перми их сборку из китайских комплектую-
щих. Кроме того, занимается оптовой продажей импортируе-
мых из Китая велосипедов, предоставляет услуги по обеспече-
нию велозаводов комплектующими. Потери от снижения про-
даж в зимний сезон компенсирует за счет сопутствующего ас-
сортимента (произведенные в Юго-Восточной Азии снегокаты,
лыжи и т. д.).
Проблемы: ориентированность на массовый сегмент, падение
популярности советских веломарок, ограниченная география
продаж (только Уральский регион).
Результат: входит во второй эшелон крупнейших игроков вело-
рынка, но без высококачественных моделей вряд ли имеет
шанс перейти в первый, поскольку прогнозируется падение
спроса на дешевые дорожные велосипеды.
Новые цели: разработка современных моделей, увеличение
объема продаж. СФ

«Янтарь» всерьез решил найти в Европе рынок для марок Navigator и Top Gear Советский брэнд «Кама» немало способствовал успеху компании «Аталис»
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гентство «Кадровый центр «Соломон» — белая ворона
на рынке рекрутмента. В то время как конкуренты бьются
над созданием имиджа респектабельной компании, «Соло-
мон» не стесняется выглядеть нелепо. Так, он спонсирует
субботний женский клуб, в котором преподаватель духов-
ной семинарии учит женщин, как правильно любить муж-
чин. А сайт агентства вместо обзоров рынка труда предлагает
посетителю видеоролики на религиозные темы: «Мудрость царя
Соломона», «Интервью с Богом» и «Письмо небесного отца». «У каж-

дого есть внутренний храм,— витиевато объясняет выбор позиционирования дирек-
тор агентства Лидия Ткаченко.— Мы стремимся невозможное сделать реальным».
Сотрудники «Соломона» тоже неординарны. Например, 23-летний консультант
по подбору персонала Дмитрий Паваренкин разработал план развития страны и пы-
тается показать его госчиновникам. «Меня интересуют деньги, власть и любовь близ-
ких сердцу людей. Третье принадлежит Богу, а остальное в ваших руках,— написал
он в письме президенту страны.— Только одно слово, и жизнь изменится. Россия ста-
нет мировым центром финансов, знаний, технологий и инноваций». Правда, пока
Дмитрию удалось завязать диалог лишь с сотрудниками ФСБ и чиновниками из адми-
нистрации президента.

«Неадекват»,— отозвался о Паваренкине один из пользователей Livejournal. Дейст-
вительно, и Паваренкин, и его работодатель со стороны кажутся не совсем нормаль-
ными. Среднестатистический заказчик десять раз подумает, прежде чем довериться
компании, занимающейся пропагандой ветхозаветных принципов. Большинство ра-
ботодателей сочтут сотрудника, отправляющего письма президенту, мягко говоря,
странным и быстро от него избавятся. И совершенно напрасно.

Свободу ненормальным
«Толстяков на работу не берем,— признался участник совместного исследования „Сек-
рета фирмы“ и Национального союза кадровиков (см. СФ №03/2007).— Это противо-
речит нашим корпоративным принципам».

Ненормальный
менеджмент
текст:
дмитрий лисицин
иллюстрация:
александр житомирский

wow  ➔ c44
мысли ➔ c46
деньги под ногами➔ c47
методы ➔ c48
своя игра➔ c49
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За шаг в сторону от стандартов больше
нерасстреливают. В корпоративном мире
зарождается мода на ненормальность.
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Исследование показало, что у большинства российских рабо-
тодателей существует запрет на прием «неформатных» людей.
У каждой компании есть нормы и стандарты, регулирующие по-
ведение сотрудников, и предписаний зачастую бессчетное мно-
жество. Например, перечень рабочих инструкций для менедже-
ра магазина среднестатистической торговой сети занимает де-
сятки страниц: день служащего расписан буквально по мину-
там. «Девиантов», которые не вписываются в эти стандарты,
обычно либо штрафуют, либо увольняют.

«Вакханалия нормирования» в российских компаниях имеет
глубокие корни. Как показал в своей книге «Нормальное и пато-
логическое» французский историк Жорж Кангилем, склонность
к созданию норм — главная особенность западной цивилиза-
ции начиная с XIX века. Под влиянием этой тенденции сформи-
ровалось и представление о сущности менеджера как человека,
который умеет создавать нормы и наказывать тех, кто от них от-
клоняется. «Выстраивая бизнес, мы ориентируемся на „Макдо-
налдс“,— объясняет директор розничной сети компании
„Крошка-картошка“ Дмитрий Акишин.— Поэтому для нас пред-
почтительно, чтобы сотрудники всегда следовали стандартам
поведения».

Однако несколько лет назад в бизнесе началась переоценка
ценностей. Теоретики менеджмента заговорили о том, что деви-
анты полезны для бизнеса. «Начните охоту за мегаломаньяка-
ми»,— призвал гуру менеджмента Том Питерс.

Дело в том, что отклонение от нормы далеко не всегда чрева-
то неэффективностью. Так, несмотря на все свои странности,
«Соломон» — вполне успешная компания, растущая вместе с
рекрутинговым рынком. И хотя сотрудник-девиант не вписы-
вается в стандарты, он может делать работу по-своему, иногда
лучше, чем обычные люди. «Дмитрий Паваренкин — успеш-
ный молодой человек и эксперт в своем деле»,— говорит Ли-
дия Ткаченко.

Ну а попытки достучаться до президента скорее помогают По-
варенкину совершенствовать трудовые навыки: хобби практи-
чески не мешает работе. Дмитрий Паваренкин приобретает но-
вые контакты. Кроме того, один из его клиентов — госбанк, и об-
щение с чиновниками, по его словам, помогает лучше понять за-
казчика. Так что избавляться без разбору от всех девиантов не
стоит. При правильном отношении они полезны для бизнеса.

Девианты в меду
ВЛАДЕЛЕЦ КОМПАНИИ „Мёдторг“» Вали
Расулов не верит в силу менеджерских
технологий. Все эти игрушки, в которые
играют корпорации, едва ли могут прине-
сти ему какую-то пользу, считает он.
«Большие компании возятся с технологи-
ями рекрутмента и проведения интер-
вью, набирают дерьмо и радуются»,— рас-
суждает Вали. Сам он нанимает людей ис-
ключительно на основе интуиции. Ино-
гда она подсказывает ему парадоксаль-
ные решения.

Есть распространенная точка зрения,
согласно которой у хорошего сотрудника
не должно быть проблем с личной жиз-
нью, иначе он постоянно будет думать
о том, как эти проблемы решить, и едва
ли сумеет нормально трудиться. Подби-
рая продавцов для временной работы
на медовой ярмарке, Вали совершил
странный поступок — нанял двух невесе-
лых парней, которых только что бросили
девушки. «Мне почему-то показалось,
что они будут хорошо продавать,— вспо-
минает Вали.— Подумал, что им нужно
как-то развеять тоску».

Результат, который показали продавцы,
ошеломил предпринимателя: они прода-
ли в пять раз больше, чем тот рассчиты-
вал. Поразмыслив над причинами столь
неожиданного успеха, он пришел к выво-
ду, что неудавшаяся личная жизнь сотруд-
ников как раз и стала для них лучшим дви-
гателем в работе. «Они продавали не мед,
а самих себя»,— объясняет Расулов.

Бизнесмен решил взять на вооружение
новый принцип подбора персонала.
Для торговли на ярмарках он целенаправ-
ленно нанимал людей, испытывающих

Ненормальные сотрудники —
ценный актив, который пока
используется недостаточно
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неудачи на личном фронте, и всякий раз эта тактика приносила
ему выгоду. «Продавец должен быть сексуально неудовлетворен-
ным»,— с улыбкой бросает Вали.

Не так давно «Мёдторг» сменил бизнес-модель: компания пе-
рестала заниматься ярмарочными продажами и открыла мага-
зин фасованного меда. Пришлось отказаться и от идеи подби-
рать продавцов с неудавшейся личной жизнью. По мнению Ва-
ли Расулова, сотрудник без любви подобен спринтеру: он хоро-
шо выкладывается «в поле», но вряд ли будет столь же эффекти-
вен, если ему придется каждый день стоять по 12 часов в магази-
не. Впрочем, полностью предприниматель от своего «ноу-хау»
не отказался. «У меня есть один неудовлетворенный админист-
ратор,— уточняет Вали.— Его все сотрудники ненавидят за до-
тошность, но работу он делает хорошо».

Успех сотрудников «Мёдторга», скорее всего, случаен:
HR-консультанты не считают, что показатели продаж серьезно
зависят от личной жизни самих продавцов. Однако, несмотря
на свою ненависть к корпорациям, господин Расулов наверня-
ка нашел бы место в одной из них, поскольку большие компа-
нии постепенно меняют представление о сущности менеджер-
ского таланта. Согласно новому видению, хороший управле-
нец — это не тот, кто следит за выполнением норм, а тот,
кто находит «позитивные отклонения» и умеет их использо-
вать во благо компании.

Черные лебеди
НА ЭМБЛЕМЕ организации Positive Deviance Initiative (PDI)
изображены три белых лебедя, летящих вместе с запада
на восток, и черный лебедь, который, наоборот, держит путь
с востока на запад. Директор PDI Джерри Стернин считает,
что поиск и поддержка «гадких лебедей», не вписывающихся
в корпоративные стандарты,— лучший способ осуществить
инновации в компании.

Впервые он увидел таких людей во Вьетнаме, где наблюдал
за ходом выздоровления детей, пострадавших от последствий
войны. Стернин заметил: некоторые из них, принимавшие те
же лекарства, что и остальные, исцелялись гораздо быстрее. Он
предположил, что их организм умеет самостоятельно находить
способы борьбы с болезнью. Тех, кто использует общие ресур-
сы, но добивается результатов, заметно превышающих норму,
исследователь назвал «позитивными девиантами».

На основе своего открытия Стернин разработал модель изме-
нений, которую уже опробовала на себе компания HP. Суть стра-
тегии в том, чтобы искать сотрудников, которые обладают ин-
дивидуальным стилем выполнения работы, а потом копиро-
вать этот стиль. То есть нужно превратить отклонение в норму.
«Позитивная девиантность резко контрастирует с обыкновен-
ным организационным развитием,— объясняет директор по от-
ношениям с университетами HP Барбара Во.— Мы должны ис-
кать не поломки в системе, которые нужно устранить, а, напро-
тив, то, что в ней работает слишком хорошо».

В отличие от занятого мировыми проблемами Дмитрия Пава-
ренкина, американский инженер Чандракант Пател похож
на тихого корпоративного Акакия Акакиевича. «Сдвинулся»
он на совсем незаметной проблеме — компьютерных системах
охлаждения. Пател стал первым официально зарегистрирован-
ным позитивным девиантом в HP. Он занимался технологиями
охлаждения микропроцессоров и считал, что компания должна
расширить область применения кулеров. Никто из менеджеров

HP на тот момент не разделял мнение чу-
дака инженера. Тем не менее однажды Па-
тел получил шанс. Он собрал в переговор-
ной менеджеров HP и попытался объяс-
нить, почему, с его точки зрения, переход
на новую систему работы обеспечит ком-
пании коммерческий успех. Пател сумел
заразить руководство своей страстью к ку-
лерам, и, хотя он был простым инжене-
ром, его предложение было принято.
Через некоторое время HP стала использо-
вать в своих дата-центрах решения, по-
добные системам охлаждения персональ-
ного компьютера. Пател существенно сни-
зил расход энергии в дата-центрах — и по-
лучил в награду высокий пост в HP.

«Самый главный ингредиент позитив-
ной девиантности — страсть одиночки,
который верит, что HP — то место, где
он может реализовать свою мечту, невзи-
рая на то что эта мечта многим кажется
неуместной»,— объясняет Барбара Во. 

Успех инициативы Патела вдохновил
HP на дальнейшие поиски позитивных
девиантов, и компания еще не раз извле-
кала пользу из нестандартных сотрудни-
ков. «Отклонение — это совсем не то, че-
го нужно непременно бояться. Тем более
нельзя за это сразу наказывать,— отмеча-
ет вице-президент HP Уэйн Джонсон.—
Менеджер должен уметь приглядывать-
ся к тому, что делают сотрудники». В рос-
сийском подразделении HP менеджеры
пока только учатся наблюдать за откло-
нениями подчиненных. Однако компа-
ния обещает вскоре взяться за девиан-
тов всерьез.

Стратегия поиска успешных отклоне-
ний может принести выгоду и многим
другим компаниям — если они научатся
отличать полезные аномалии от беспо-
лезных. СФ

У меня есть один 
неудовлетворенный
администратор. 
Его все сотрудники
ненавидят за дотош-
ность, но работу 
он делает хорошо,,
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сновательница фирмы Noka Катрина Меррем упакова-
ла сравнительно дешевый шоколад в красивые короб-
ки и подняла цену в 50 раз, «создав» Noka — самый до-
рогой шоколад в мире (см. СФ №42/2007). Но объек-
том дорогой переупаковки могут быть и более простые
товары. Бутылка Evian Palace стоит $44, как бутылка
хорошего вина. При этом внутри — обычная негазирован-

ная вода, в пластиковой упаковке она продается всего за $2. Потребитель
платит сверхцену в основном за бутылку специального дизайна и стальной
дозатор, благодаря которому воду можно наливать, не откручивая  крышку.
Изначально Palace подавали исключительно в дорогих ресторанах. С недав-
него времени воду можно заказать домой, при этом отдельно придется
приобрести стальную подставку за $12,5 и сам дозатор за $15.

Эксклюзивную воду продает по всему миру и компания Bling. Продукты
выпускаются ограниченными сериями. Главная особенность всех буты-
лок — матовое непрозрачное стекло, вручную украшенное кристаллами
Swarovski. В обычной пластиковой бутылке вода стоит $2, в массовой се-
рии — $20, в ограниченном тираже — $40. Благодаря разным цветам стекла
и кристаллов бутылка превращается в элемент, призванный украшать стол.

Содержимое красивой бутылки вполне может оказаться обычной во-
дой из-под крана. Однако основанная в 2007 году австралийская компа-
ния Tasmanian Rain и в самом деле торгует совершенно особой водой.
В компании уверяют, что она получена из самого чистого неба земли.
Постоянно отслеживая сообщения Всемирной метеорологической орга-
низации, Tasmanian Rain фиксирует время и место над Антарктикой, ког-
да воздух был наиболее чистым. Как только ветер проносит облака оттуда
к Тасмании, из них собирают чистейшую дождевую вода. Стоит одна бу-
тылка $5. 

Угол зрения
Самое бесполезное пространство
влюбой квартире — это углы. 
Если во внутренний угол можно хотя бы пове-
сить полку, то внешний остается бесхозным.
Компания Details, produkte + ideen выпустила
уникальные рамки для картин или фотогра-
фий, «сложенные» под углом 90 градусов. У них
есть как внешний, так и внутренний сгиб, не
обязательно проходящий по центру. Правда,
украшение обойдется в значительную сумму:
рамка размером 26 х 15,5 см стоит 198 евро,
а 30 х 30 см — 224 евро. Можно сделать рамы
по собственным меркам: изобретательница
рамок Ивонна Шредер работает и на заказ.
Она считает, что фотография «со сгибом» мо-
жет стать «красным углом» любой квартиры.

Оцифровка литража
«Сколько я выпил вчера?» — жертвы
похмельного синдрома получат ответ
на этот вопрос. 
На помощь забывчивым придет Beertracker —
открывалка, которая никогда не забудет, сколь-
ко бутылок пива ею откупорили. Рядом с отвер-
стием, с помощью которого срывается крышка,
расположен небольшой пятизначный дисплей,
ведущий учет открытым бутылкам. Стоит новое
устройство всего 6,5 евро. Правда, люди, кото-
рые действительно не могут запомнить, сколько
выпили, вряд ли захотят уточнять цифру после
бурной вечеринки. Цифровая открывалка ско-
рее будет пользоваться спросом у заядлых спор-
щиков, нуждающихся в подтверждении соб-
ственных алкогольных подвигов.

идеи

о

Премиум-сегмент может
быть в любой категории
товаров. Даже такой простой
продукт, как вода, имеет
шансы стать эксклюзивным.
текст: Анастасия Джмухадзе
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для серфинга и кайтинга и установив
Flow Ride, владельцы создали искусствен-
ную серфинг-площадку прямо в торговом
зале. Испытать новую доску, свои силы
или просто разово потренироваться мож-
но за $20, годовая карта обойдется
в $1346. Открывшийся в 2006 году мага-
зин стал площадкой, привлекшей сотни
профессионалов и любителей экстре-
мальных видов спорта. Успех необычной
идеи на сегодняшний день столь велик,
что владелец гипермаркета корпорация

Go Fish планирует создать целую сеть ма-
газинов, построенных вокруг установок
Flow Ride. Майкл Даунинг, основатель
и CEO Go Fish, считает, что флоубординг
в ближайшие несколько лет станет полно-
ценным конкурентом скейтингу и повсе-
местным развлечением.

Соперником Flow Ride может оказаться
и парк Silvertown Quays Venture Xtreme,
который сейчас создается в столице Вели-
кобритании. По оценкам основателей
и инвесторов, в Лондоне и его окрестнос-
тях сегодня около 500 тыс. поклонников
серфинга, которым негде кататься. В 2005
году начато строительство комплекса, где
за 30 фунтов стерлингов (около $60) мож-
но будет съехать с «гигантской волны» вы-
сотой до двух метров. По расчетам созда-
телей, парк откроется в 2011 году и будет
привлекать не менее 100 тыс. посетите-
лей в год. Помимо генератора волн там бу-
дет бассейн, песчаный пляж и аквариум
Biota! площадью почти 14 тыс. кв. м. По
мнению мэра Лондона Кена Ливингсто-
на, новый парк развлечений станет для
лондонцев и туристов одним из любимых
мест.  

Серфинг уходит из открытого моря под крышу. Теперьлюбителям прокатиться
по волнам можно обойтись без аквапарка: достаточно просто зайти в магазин.  
текст: Анастасия Джмухадзе

На гребне волны 

новом виде спорта можно кататься на волне,
как в серфинге, или съезжать с горки, как сно-
убордист, а можно выполнять трюки, существу-
ющие в скейтбординге»,— рассказывает осно-
ватель Wave Loch Том Лохтефельд.
Новый спорт называется флоубординг, а его изобре-
татель компания Wave Loch поставила перед собой

задачу сделать серфинг доступным в любом месте, даже там, где нет моря
или океана.

Придуманная Лохтефельдом искусственная серфинг-установка Flow
Ride — это пластиковая поверхность изогнутой формы, имитирующая вол-
ну. Она покрыта тонким слоем воды, которую специальные насосы подают
со скоростью 30 тыс. галлонов в минуту. На создание первой установки у То-
ма ушло три года и почти $2 млн. Чтобы покрыть расходы на запуск проек-
та, Лохтефельду даже пришлось продать свой дом на берегу океана, стоив-
ший $950 тыс.

С 1994 года Wave Loch реализовала почти 90 устройств Flow Ride, боль-
шую часть — после 2002 года. Стоимость стандартной мини-установки —
$700 тыс., в $2 млн обойдется «большая волна». Сегодня на территории Се-
верной Америки более 1 тыс. аквапарков, и в 157 уже запланировано уста-
новить Flow Ride. В последнее время на этот продукт наблюдается спрос
по всему миру — Flow Ride покупают в ОАЭ, странах Европы, в России,
Корее, Индонезии и т. д. Есть даже океанский круизный лайнер, на борту
которого установлен генератор волн.

Самое необычное применение изобретению Тома нашли в гипермарке-
те спортинвентаря Adrenalina в американском городе Орландо (штат Фло-
рида). Отгородив небольшое пространство рядом со стеллажами с досками

«в

Отгородив пространство
рядом со стеллажами 
и установив там Flow Ride,
владельцы гипермаркета
создали серфинг-площад-
ку прямо в торговом зале

Флоубординг имеет шансы в ближайшие годы стать
полноценным конкурентом «натуральному» серфингу
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Марк Андрииссен, 
основатель Netscape
В «Заводном апельсине» челове-
ка, чтобы заставить смотреть ки-
но, приковывали к стулу и на-
сильно открывали веки прищеп-
ками. В компании ABC создали
технологию, блокирующую функ-
цию «быстрой прокрутки»
при просмотре онлайн-видео,—
теперь волей-неволей придется
смотреть рекламные ролики.
Вот менталитет старых медиа
во всей красе! Хотите увидеть,
какими вас видят в ABC? Пере-
смотрите фильм «Заводной
апельсин».
BLOG: Blog.pmarca.com
http://blog.pmarca.com

Сет Годин, 
гуру маркетинга
В ХХ веке главной целью бизнеса
была сортировка предложения.
В XXI такой целью становится
сортировка спроса. На секунду
вдумайтесь в эту мысль. Когда
ваше «послание» достигает нуж-
ных людей в нужном месте
и в нужное время, происходит
чудо. Теперь нет смысла в про-
давливании своих товаров
любой ценой. Спрос существует
в уже готовом виде — осталось
только взять и отсортировать
его.
BLOG: Seth Godin’s Blog
http://sethgodin.typepad.com

Гилл Коркиндейл, 
executive coach
Десять лет назад я смеялась
над идеей Тома Питерса о «лич-
ном брэндинге». Теперь пони-
маю, сколь я была неправа.
Социальные сети вроде LinkedIn
и Facebook перенесли брэндинг
прямо в частную сферу. Сегодня
каждый из нас занимается «лич-
ным брэндингом», обновляя фот-
ки на Facebook. Нас учили: делай,
что должно, а мир решит, как те-
бя оценить. Сегодня надо дейст-
вовать по-другому: делать, что
должно, и самому решать, как
мир будет оценивать нас.
BLOG: Letter from London
http://discussionleader.hbsp.com/
corkindale

мысли идеи

Киберпреступность обзаводится
сферой обслуживания. Большая
часть нового рынка объемом
$1,5млрд приходится на Россию.
текст: Алексей Гостев

олотую жилу находит не каждый. Но тот, кто торгу-
ет старательскими лопатами, всегда заработает
свой доллар»,— считает Скотт Беринато, главный
редактор американского журнала CSO и эксперт
по корпоративной безопасности.
Хакерский мир недавнего прошлого — это мир охотни-
ков за золотом. Множество людей самостоятельно или

небольшими группами, применяя «технологии левши», взламывали кор-
поративные базы данных или пытались захватить управление компьюте-
рами частных лиц. «Входной барьер» на этом рынке был очень высоким.
Чтобы бросить вызов системам корпоративной безопасности, хакер-оди-
ночка должен был обладать отличной подготовкой и талантами.

«Сегодня ситуация радикально меняется»,— уверен Скотт Беринато.
В экосистеме киберпреступности появился новый элемент — сервисная
индустрия. Если использовать аналогии из классического преступного ми-
ра, рядом со взломщиками выросли десятки мастерских по производству
автогенов и отмычек. Игроки такой индустрии сами не совершают пре-
ступлений. Однако они могут дать в руки миллионов «неполноценных ха-
керов» оружие для того, чтобы те начали боевые действия против систем
защиты частной и корпоративной информации. «Размер нового рынка уже
составляет $1,5 млрд в год, а большая часть подпольных хакерских компа-
ний находится на территории России»,— утверждает Беринато.

Один из способов действия преступной «сферы обслуживания» — со-
здание сетей ботнетов, то есть «зомбированных» компьютеров, использу-
емых для атак на интернет-серверы. Чтобы подчинить себе компьютеры,
находящиеся в разных частях планеты, злоумышленнику достаточно за-
разить их вирусом. Сети ботнетов могут сдаваться в аренду всем желаю-
щим. Именно так стали поступать многие российские хакеры. Еще одна
форма преступного сервиса — подпольные фирмы, готовые по чьему-то
поручению взломать компьютер пользователя и передать доступ к нему
заказчику.

В результате корпоративным и личным системам безопасности предсто-
ит столкнуться с угрозами совершенно нового рода — потенциально мил-
лионной армией киберпреступников, опирающихся на поддержку «сер-
висных» хакеров.
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деньги под ногами 
идеи

Недавно я выгнал из лифта вонючего человека. Хотя в лифте нахо-
дилась дюжина людей и всем тоже не нравился запах, только я его
попросил выйти — остальные молчали.
22 октября 1917 года потные матросы курили в Зимнем дворце. С этого мо-
мента у нас стала актуальной проблема гигиены, которая не решена до сих
пор. Для сервисной компании вонючие сотрудники — это не просто люди,
которые создают неправильную атмосферу. Это бедствие национального
масштаба. Как человек не способен подумать о том, что его запах может
быть неприятен окружающим, он так же не способен подумать о том, что
лампочки, которые освещают витрину и чрезмерно сильно греют, расплав-
ляют товар. Расплавившийся товар просто списывают в брак, и на то же ме-
сто ставят новый. Корни дурного запаха и испорченного товара одни и те
же — гуманитарная культура ниже уровня городской канализации.

Когда, например, у человека с таким уровнем культуры протекает в мага-
зине крыша, он пишет заявку в службу, которая крышу должна починить. Но
там на эту заявку никак не реагируют. Тогда товар промокает, и его списыва-
ют как брак. И тот же самый неандерталец опять ставит товар на то же самое
место. Ну если человек не моется, то и на протекающую крышу ему плевать.

Плохо пахнущие люди текут по жизни в мутном потоке — как дерьмо, по-
павшее в Москву-реку из предприятия, до которого не добрался «Росбил-
динг». У них словно не включается культурный анализатор. Они неживые
и, по-моему, обладают лишь базовыми инстинктами. Сейчас хочу есть. Сей-
час хочу писать. А сейчас хочу, чтобы было смешно (поэтому включаю ТВ).

Родителям, воспитавшим детей в Советском Союзе, можно влепить двой-
ку. Союза давно нет, а люди квартиры по-прежнему не моют годами. Как
они оттуда более или менее накрашенными выходят, еще большой вопрос
(самое страшное, что проблема с гигиеной касается и женщин тоже). А пе-
ревоспитанием заниматься крайне сложно — лучше создавать коллектив
из культурных людей. Но на практике это оказывается сложной задачей.
Я много раз просил не брать на работу вонючек и говнюков, потому что туа-
летный утенок никогда не станет лебедем. Чтобы дошло до всех, написал
об этом в письме, которое разослали по компании. Ну, так все посмеялись,
друг с другом пообсуждали. И уже через десять минут после прочтения взя-
ли на работу нового говнюка. 

Борясь с запахом коллег, борешься с тотальным бескультурьем. Мы в ком-
пании начали свою войну. Месяц назад вручили одному из подразделений
офиса кусок мыла «Евросеть хозяйственное 72%» за неприятный запах. Ду-
маю, им было стыдно... Но молчать ведь нельзя. Толерантность — это когда
в одном лифте едут геи, афророссияне и буддисты. И когда им всем друг
с другом комфортно. А если двенадцать человек едут вместе с вонючкой
в одном лифте и все молчат, то это не толерантность, а моральная кома. 

м
Корни дурного запаха и испорченного
товара одни и те же — гуманитарная культура
ниже уровня городской канализации ,,

оральная кома

ЕВГЕНИЯ чичваркина

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Центральный офис агентства
Kesselskramer расположен
в церкви, вернее, в старом цер-
ковном здании. «Фейковость»
агентства проявляется во всем.
«У нас нет брэнда и логотипа.
Нам они не нужны. Мы не мыс-
лим внутри замкнутых гра-
ниц»,— говорит Эрик Кессельс.
В своей деятельности Kessel-
skramer исповедует ту же фило-
софию. «Сегодня задача брэнд-
менеджмента — не сохранять
целостность брэнда, а фрагмен-
тировать его на несколько не-
связанных элементов»,— объ-
ясняет Кессельс. И добавляет:
«Брэнд надо уметь обращать
против самого себя». Фирмен-
ный стиль агентства — это рек-
ламные компании с элементом
внутренней пародии на пропо-
ведуемые в брэнде ценности.
Слоганами отелей Hans Brinker
были «Еще больше собачьего
дерьма в прихожей» и «Еще
больше шума». А ролик сотово-
го оператора Ben доносил мес-
седж: лучшее, что можно сде-
лать с мобильным телефо-
ном,— просто выключить.

Агентство было основано
в 1996 году. Тогда Кессельс слу-
чайно познакомился на вы-
ставке собак с Йоханом Краме-
ром, они разговорились и всю
ночь проговорили о псах и рек-
ламе. Хотя штат Kesselskramer
невелик и лишь недавно до-
стиг 40 человек, агентство ус-
пело сделать кампании для та-
ких марок, как Diesel, Levi’s,
Audi и многих других. При
этом почти все выходило «пре-
красно сумасшедшим, хотя не-
которые называют это просто
креативным».

гентство коммуникаций и рекламы, у которого нет
сайта в интернете, вроде бы нонсенс. У небольшой
голландской фирмы Kesselskramer, базирующeйся
в Амстердаме, сайт есть. Но непосвященные вообще
не смогут понять, чем занимается эта компания.
Каждый раз, когда загружается или обновляется веб-страни-
ца, на ней появляется совершенно разное содержание.

Не меняется только адресный блок. Все остальные кнопки, фотографии,
тексты — это просто выдумка, имитация того, как выглядят среднестатис-
тические сайты. Сколько этих элементов, понять невозможно — они появ-
ляются в произвольном порядке, а все баннеры на них водят посетителя
по кругу. Его отсылают то к рассказам о сенсационном отбеливателе для зу-
бов, то в сообщество пенсионеров или на домашнюю страничку мистера
Кесселькрамера, любителя плюшевых игрушек.

Эрик Кессельс, арт-директор агентства, решил, что изложение фактов,
примеры работ и всякие интернет-портфолио — скука и банальщина.
Он уверен, что лучшими агитаторами станут многочисленные нашумев-
шие кампании Kesselskramer и умение с неожиданной стороны посмот-
реть на рекламируемый товар. Сайт-хамелеон дает главную информа-
цию — где и как найти агентство, а уж о том, чтобы незабываемо прорекла-
мировать клиента, оно позаботится.

Хотя весь проект с виду шутка, он вызывает любопытство и интерес по-
сетителей — хочется долистать веб-страницы до конца и выяснить-таки,
что же это за компания. По мнению маркетингового аналитика Оливера
Зехорша, «этот уникальный на сегодня ход наверняка начнут копировать
в ближайшее время другие проекты: представьте, сколько времени мож-
но заставить быть в онлайне человека, читающего „пятьдесят страниц
в одной“».

Без лица
текст: Анастасия Джмухадзе

Эрик Кессельс — 
голландский предприниматель, арт-
директор агентства Kesselskramer.
Родился в 1966году вАмстердаме.
Увлекался фотографией и дизайном,
составил несколько известных фото-
альбомов. Коллекционирует фотогра-
фии и организует выставки. Пишет
обзоры и рецензии для многих изда-
ний, является колумнистом журнала
Bon International. В1996году стал
сооснователем рекламного агентства
Kesselskramer.

а

R
E

U
TE

R
S

В Kesselskramer считают, что примеры работ дизайнеров
и всякие интернет-портфолио — скука и банальщина
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Сейчас Сурков готовит к за-

пуску интернет-магазин. Сво-
им единственным конкурен-
том он называет стартовавший
в 2005 году киевский проект
Bugdesign, которому мешает
выйти на российский рынок
серьезный недостаток — слож-
ность доставки копошащегося
товара с Украины. Благодаря
интернету Михаил Сурков рас-
считывает как минимум удво-
ить продажи. В дальнейших
планах — открытие в Клину
тайского кафе, где будут пода-
вать все, что сейчас кажется
немыслимым для русского же-
лудка. «Если в Москве к экзоти-
ке привыкли, то в Клину, ко-
нечно, люди гораздо более кон-
сервативны,— огорчается Ми-
хаил.— Но 10 лет назад и суши
казались необычной едой.
Я уверен: начни продвигать
моду на жареных членистоно-
гих — и она тоже приживется».

Чтобы приблизиться к меч-
те, он принимает заказы на от-
лов редких экземпляров насе-
комых в любой стране мира.
По словам Суркова, на всех жи-
вотных он оформляет офици-
альные документы как биолог-
исследователь. «Постоянного
большого дохода такие проек-
ты не приносят, пока были
только разовые мероприятия
„по знакомству“,— объясняет
Михаил Сурков.— Тут важен
сам опыт, который я получаю
в поездках, приобретение но-
вых видов для себя, да и про-
сто возможность путешество-
вать бесплатно». Коллекционе-
ру же это может обойтись в за-
метную сумму: например, три
насекомых с острова Мадагас-
кар обошлись клиенту более
чем в $3 тыс.

итель подмосковного Клина Михаил Сурков
очень любит насекомых. Любит не только
в эстетическом смысле: «Я всегда был нерав-
нодушен к разным гусеницам, бабочкам, пау-
кам. Но то, что я увидел и даже попробовал
в Таиланде, поразило мое воображение».
Свои гастрономические пристрастия Сурков ре-

шил положить в основу необычного бизнеса: он организовал мини-ферму
для разведения коллекционных и съедобных беспозвоночных. «В Таилан-
де, где употребляют в пищу более 150 видов насекомых, разведение кузне-
чиков, червей и прочих тварей, на которые обычный россиянин смотрит
с отвращением,— весомая статья дохода даже для государственной каз-
ны»,— рассказывает Михаил Сурков.

«Тараканий» бизнес начался с обычного коллекционирования. Еще
школьником Сурков специально поехал в Москву и купил на Птичьем рын-
ке два десятка мраморных тараканов — примерно по 20 центов за штуку.
«Тогда, в 1999 году, информации о содержании, кормлении, разведении
было очень мало, до всего приходилось доходить на собственном опыте»,—
вспоминает Сурков. В итоге, чтобы лучше знать своих любимцев, Михаил
пошел учиться на биолога.

В 2006 году он вложил свои сбережения, около $2 тыс., в аренду и обу-
стройство помещения и целенаправленно занялся разведением насеко-
мых на продажу. Сегодня в его инсектарии свыше 20 разновидностей од-
них только тараканов. Ежемесячные расходы на аренду составляют всего
$250. Первоначальные вложения окупились в первые же месяцы. За 2007
год инсектарий принес владельцу около $30 тыс.

Особый упор Михаил делает на разведение тех насекомых, которые при-
годны в пищу, если их просто поджарить на сковороде. До сих пор большая
часть покупателей берет продукцию Суркова не для званых ужинов и обе-
дов в экзотическом стиле, а для коллекции или на корм паукам, ящерицам
и птицам. «Тех, кого насекомые интересуют как пища, процентов де-
сять»,— полагает Сурков. Однако рассчитывает, что сможет создать в Рос-
сии моду на такую кухню.

Заморить червячка
текст: Анастасия Джмухадзе

ж

план действий
запустить интернет-магазин
по продаже насекомых
продвигать товар на подмосковном
и московском рынке, заключить до-
говоры о поставках с центральными
зоомагазинами
открыть тайское кафе, где будут
готовить насекомых, и ввести моду
на такую кухню

Совсем недавно замор-
ские суши воспринима-
лись в России как 
малосъедобная экзотика. 
Не исключено, что насеко-
мые тоже отыщут дорогу 
к русскому желудку
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«СЕКРЕТ ФИРМЫ», IQ MARKETING И ONLINE MARKET INTEL-
LIGENCE ВЫЯСНИЛИ: ЗАРАБОТАТЬ НА МОЛОДЫХ МОЖНО,
ЛИШЬ УЙДЯ ОТ ШТАМПОВ МОЛОДЕЖНОГО МАРКЕТИНГА.

Куртуазные карьеристы

А Ольга Ващенко учится в МГУ на дневном
отделении и руководит при этом журналом
Exclusive, который создала вместе с одно-
группниками. И уж конечно, замуж пока не
собирается. Зато собирается через год ку-
пить машину (хотелось бы Audi), пере-
браться ближе к центру Москвы из Марьи-
на (чтобы не жить в пробках), «пока не ста-
рая» (до 25) — обеспечить себе и родителям
безбедное существование, а в 30 положить
деньги в банк и жить на проценты (вот
тогда можно будет наконец расслабиться).

Иногда, конечно, случаются минуты
душевных сомнений. Нет, не жизнь на
банковские проценты вызывает сомне-
ния, а слишком дорогая плата за дости-
жение цели. «Боже, зачем мне все это на-
до? — спрашивает себя Ольга Ващен-
ко.— Молодость проходит. Уже 20 лет.
Не знаю ни одного клуба в Москве. Зал-
пом поглощаю книги по менеджменту,
но в этом году не прочла ни одной книги
по литературе. Не хватало времени даже

на то, чтобы ПИФы купить». Но вот тог-
да, когда случаются минуты таких ду-
шевных сомнений, хорошо помогают
поездки в родную Вязьму.

«Заморозь заморочки», «проверь тусов-
ку», «не тормози — сникерсни»… Исследо-
вание «Секрета фирмы», Online Market
Intelligence (OMI) и IQ marketing показало,
что растиражированные образы, наце-
ленные на праздношатающуюся моло-
дежь, стремительно устаревают: 20-лет-
ние сегодня лихорадочно пытаются зара-
ботать свой первый миллион. В то время
как маркетологи стараются надавить на
замусоленные кнопки праздного веселья.

Отмороженная жвачка
КОГДА ОЧЕРЕДЬ говорить дошла до сту-
дентки — будущего врача-ветеринара,
Алексей Попов думал уже расслабиться на
минуту. Он провел не одну сотню фокус-
групп наподобие той, которая проходила
в Новосибирске. И поэтому легко мог во-

текст:

максим котин, 
нина данилина

иллюстрация:

анна музыка

АНТИТРЕНД
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Ольга Ващенко ездит из Москвы в родную Вязьму, чтобы 
понять, что она счастливый человек. Окончив школу, 
большинство ее знакомых работают там непонятно кем: 
кто официантками, кто охранниками. Некоторые дошли 
до того, что в 20 лет уже жениться собрались.
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образить стандартный рассказ о том, как
студентка в детстве во дворе котят лечила.
Но лучше бы Алексей Попов не задавал
детский вопрос, подразумевающий дет-
ский ответ. Потому что расслабиться на
минуту не получилось: на вопрос «кем хо-
тите стать?» собеседница четко ответила:

— Санветконтроль.
Пришлось приниматься за работу и вы-

яснять, что ночью срываться по вызовам
и с заразными тварями возиться ей сов-
сем не улыбалось. Другое дело — сиди, бу-
маги подписывай, а деньги за разные раз-
решения будут заносить в кабинет сами.

Случай с санветконтролем произошел
два года назад, но директор по стратегичес-
кому планированию агентства «Естествен-
но» (входит в Media Arts Group) Алексей По-
пов до сих пор убежден, что целеустрем-
ленной, ориентированной на успех моло-
дежи ничтожно мало, если уж все карьер-
ные устремления молодых сублимируют-
ся в мечты о взяткоемком месте. «На во-
прос „а зачем вам высшее образование?“
можно получить шикарный букет разно-
образных ответов, среди которых вариан-
тов „стать президентом мегакорпорации“
или „построить свой супербизнес“ будет
крайне немного»,— сокрушается Попов.

Такое убеждение уже не первый год вхо-
дит в джентльменский набор маркетоло-
гов, которые всегда готовы услышать стан-
дартный ответ на стандартный вопрос
и порождают на свет один тусовочный
брэнд за другим. Помимо «Клинского»,
триумфально занявшего эту нишу в 1999
году, здесь работали и сухарики «3 короч-
ки Club», и коктейли Trax, и тушь Bourjois
Volume Clubbing, и многие другие. «Моло-
дые люди не спешат взрослеть, и если есть
возможность продлить веселье чуть доль-
ше, это замечательно»,— объясняет Антон
Молодцов, директор по стратегическому
планированию McCann Erickson.

В агентстве изо всех сил помогают моло-
дым людям продлевать веселье. Напри-
мер, в последней работе для брэнда
Stimorol Ice рекламисты явили миру «от-
морозков», как они называют своих геро-
ев. «Отморозки» отличаются тем, что
смысл жизни видят в поиске ледяной све-
жести, а также всегда носят с собой жвач-
ку (потому что «девчонки могут появиться
в любом месте и в любой момент»). Такой
представляют себе молодежь в агентстве
McCann Erickson. «Для них спонтан-
ность — важная ценность. Не очень инте-
ресно, если ты что-то планируешь зара-

нее. Пропадает все веселье»,— поясняет
смысл постоянной готовности Молодцов.

Делая вариации на тему тусовочного
маркетинга, никто как-то не заметил, что
со времени запуска «Клинского» прошло
почти 10 лет и молодыми теперь стали
люди, которым не довелось надевать пио-
нерский галстук и тем более смотреть
«Терминатора», выстраиваясь в очереди
в видеосалоны.

Рост секретарши
НА РАБОТЕ всегда есть чем заняться. Мож-
но, например, подготовить для клиента
нестандартное предложение. Поэтому Ан-
дрей Якоби, учась в МГУ и работая в Ward
Howell, каждый день уходил с работы не
раньше десяти, а то и одиннадцати вечера.
А работать он пошел, чтобы приобрести
опыт, необходимый для успешной карье-
ры. Пришлось пожертвовать даже универ-
ситетским КВН, на котором он так ни разу
и не побывал, хоть и хотел.

«Свежий выпускник университета сто-
ит $1000,— объясняет Андрей Якоби.—
Многие разочаровываются, когда их по-
сле окончания вуза приглашают не на те
позиции, о которых они мечтали. Для вы-
пускников это такой же шок, как для го-
родских служб первый снег в Москве».

Поколение «Клинского» вместе с роди-
телями переживало крах советской систе-
мы, следило за курсом доллара в 1998 году
и осваивало первые допотопные мобиль-
ные телефоны. Новое поколение выросло
вместе с Google, Skype и «Евросетью», се-
рьезного негативного опыта не имеет
и считает вполне достижимыми роскош-
ные интерьеры, которые теперь показы-
вают в российских телефильмах вместо
облупленных стен реальных постсовет-
ских квартирок. Поэтому готово ради до-
стижения своих целей пожертвовать сво-
бодным временем и беззаботными сту-
денческими годами.

Исследование IQ marketing и OMI дока-
зывает, что таких, как Андрей Якоби, го-
раздо больше, чем кажется маркетологам
(см. справку о методике проведения иссле-
дования на стр. 53). 53% студентов днев-
ных отделений российских вузов работа-
ют, причем 22% — полный рабочий день
(несмотря на необходимость присутство-
вать днем на лекциях). А карьерная моти-
вация в совмещении работы с обучением
оказалась на втором месте после желания
приобрести независимость от родителей.

Желание стать успешным управленцем
порой находит самые неожиданные про-
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Новое поколе-
ние выросло
в одно время
с Google,
Skype 
и «Евросетью»
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явления. Будни Риммы Шафиковой связа-
ны с танцами, но мало напоминают ролик
про беззаботную жизнь. Ее отец, давно ра-
ботающий в нефтянке, рассказал ей по се-
крету, что нефть скоро закончится, поэто-
му она пошла учиться на ИТ-директора.
А также изучает перспективный китай-
ский язык в Институте стран Азии и Аф-
рики. А когда не учится в двух институтах,
арендует класс в одной из школ в Выхине,
чтобы дважды в неделю преподавать вос-
точные танцы. Римма считает, что не
столько зарабатывает на жизнь, сколько
оттачивает менеджерские навыки, упраж-
няясь в управлении коллективом.

У тех, у кого нет необходимости учиться
в двух институтах, работа еще меньше на-
поминает приработок в McDonald’s. Ис-
следование показало, что 38% молодых
москвичей зарабатывают уже больше
20 тыс. руб. Общероссийские показатели
ненамного ниже — таких 25%. Причем
14% уже добились серьезных руководя-
щих позиций (см. график на стр. 54). А кто
еще не добился, твердо намерен сделать
это в самое ближайшее время.

«Один мой знакомый предприниматель
ищет себе секретаря, и он уже в панике,
потому что провел десятки собеседова-
ний, а найти никого не может,— рассказы-
вает генеральный директор агентства IQ
marketing Наталья Степанюк.— Каждая
вторая начинает разговор с вопроса: „А ка-
кие у меня перспективы карьерного рос-
та?“ А перспективы карьерного роста —
перекладывать еще больше бумажек и от-
правлять больше факсов. Я ему посовето-
вала искать среди тех, кому за 30».

Взялся и сделал
«ДО 2000-х было время быстрых карьер,
за три года можно было дорасти до пози-
ции, которой сегодня придется добивать-
ся 10 лет,— замечает Екатерина Базилев-
ская, партнер рекламного агентства „Кис-
лород“.— Темп карьерного роста сегодня
значительно уменьшился, и многие места
заняты».

Чтобы получить знакомые по телеэфи-
ру блага, которые кажутся такими само
собой разумеющимися, надо приклады-
вать куда больше сил, времени и воли.
«Экономическая ситуация не дает воз-

можности быть инфантильным»,— гово-
рит Базилевская. 

Очевидно, поэтому свыше 50% молоде-
жи проводит на работе больше времени,
чем в институте (многие успокаивают се-
бя тем, что заработают денег и смогут
к 30 годам ничего не делать, живя на рен-
ту). Наверное, поэтому же эти люди как
будто не слышали про равноудаление
олигархов и бархатную национализацию:
33% молодых намерены создать свой биз-
нес, а не работать на дядю (причем этот
показатель в Москве даже несколько ни-
же, чем по всей России; топ-менеджерами
планируют стать лишь 24%).

Коллега подарила Андрею Якоби книж-
ку Ричарда Брэнсона «К черту все! Берись
и делай!» незадолго до того, как он поки-
нул Ward Howell. И хотя Якоби утвержда-
ет, что не такой человек, чтобы прочитать
книгу, да все взять и сделать под ее впе-
чатлением,— но он именно под таким
впечатлением взял и сделал. Свое кадро-
вое агентство T&Y Project. 

Адепты «тусовочного» маркетинга дела-
ют все ровно так, чтобы очень не понра-
виться «поколению Брэнсона»,— в угоду
уходящему поколению раздолбаев. Как су-
харики «Компашки» со слоганом «Проверь
тусовку!» — делают ставку на признание
друзей, хотя у многих молодых с друзьями
дела не очень (41% совмещающих работу
и учебу встречаются с друзьями в лучшем
случае несколько раз в месяц). Как «Клин-
ское» со слоганом «Понты не пройдут» —
показывают в рекламе таких же парней,
хотя на самом деле авторитетами для них
являются старшие и более успешные това-
рищи, а сами они считают себя индивиду-
алистами (80% считают себя не похожими
на других). Как батончик мороженого «Ин-
стинкт» со слоганом «Заморозь замороч-
ки» — «продают» в рекламе свободное вре-
мя, хотя как раз свободного времени
у этих людей нет (занятыми себя называ-
ют 83%). «Более того, быть занятым в этой
среде модно»,— замечает Ольга Белобров-
цева, директор по стратегическому мар-
кетингу IQ marketing.

Все равно что-нибудь
20-ЛЕТНИЙ Павел (он просил не указы-
вать его фамилию) не носится по город-
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«Молодость проходит. Уже 20 лет. Не знаю 
ни одного клуба в Москве. Не хватало времени
даже на то, чтобы ПИФы купить»  

О ПРОЕКТЕ

СПЕЦИАЛЬНЫЙ ПРОЕКТ «АНТИТРЕНД» — 
ежемесячные исследования журнала «Сек-
рет фирмы», маркетингового агентства IQ
marketing и агентства Online Market Intelli-
gence (OMI). Цель участников проекта — про-
тивостоять упрощенному представлению
маркетологов о потребителях как о целе-
вой аудитории «активных людей 20–30 лет
с доходом средним и выше среднего». Раз-
бив стекло, через которое многие смотрят
на аудиторию, и открыв реальный мир, мы
надеемся показать возможности для новых
маркетинговых прорывов и расширения
бизнеса. Для достижения этой цели каждый
раз участники проекта проводят глубинные
интервью с аудиторией, а полученные ин-
сайты проверяют с помощью современных
количественных исследований.

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ

ОСНОВНАЯ КОНЦЕПЦИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
сформулирована специалистами IQ marke-
ting на основе анализа существующих трен-
дов. В ходе исследования выработаны базо-
вые гипотезы и проведено 7 глубинных ин-
тервью. Полученные данные проанализи-
рованы экспертами агентства и затем про-
верены с помощью онлайн-опроса участни-
ков интернет-панели Online Market Intelli-
gence (OMI).
К онлайн-опросу привлекались участники ac-
cess-панели OMI. Панель — это сообщество
людей, принимающих участие в социологиче-
ских и маркетинговых исследованиях, а так-
же тестировании и разработке новых продук-
тов за вознаграждение. Панель компании
OMI на сайте Anketka.ru насчитывает около
180 тыс. участников в России и СНГ, которые
рекрутируются более чем из 100 источников:
сообществ по интересам, почтовых служб, по-
исковых систем, порталов знакомств и т. д.
При регистрации панелист указывает элект-
ронный и почтовый адреса и заполняет под-
робную профильную анкету, что позволяет
в дальнейшем обращаться к целевым ауди-
ториям различных товаров и услуг. Панель
OMI соответствует профессиональным стан-
дартам ESOMAR и CASRO в области качества
данных.
Участниками онлайн-исследования стали
жители России в возрасте от 18 до 23 лет из
городов-миллионников. С помощью случай-
ной выборки были определены 300 человек,
которые ответили на анкету, содержавшую
40 вопросов.
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ским улицам, симулируя успешность, что-
бы привлечь к себе внимание девушек.
Так делают пикаперы, а он натурал — ему
никакие техники не нужны. «Натуралам
все девушки дают просто потому, что те
красивые и обаятельные»,— поясняет он.

Впрочем, для тех, кому дают не все де-
вушки за красоту и обаяние, Павел готов
организовать тренинг за $2 тыс. Один из
его клиентов (он предприниматель, хотя
и не намного старше своего учителя) по-
сле трехмесячных занятий выбрал не-
сколько кандидаток на роль своей глав-
ной герлфренд. Теперь выбирает оконча-
тельный вариант.

«В отличие от предыдущего поколения
раздолбаев эти люди отличные инвесто-
ры и ко всему относятся как к инвестици-
ям, в том числе к отношениям с людьми.
Особенно не рефлексируют. Я им даже за-
видую»,— говорит Наталья Степанюк.

«Новое поколение стремится быть праг-
матичным во всем, будь то выбор учебы,
работы, любви или брэндов»,— добавляет
Ольга Белобровцева. 

Любая покупка — это тоже инвестиция
в «правильный» образ жизни, «правиль-
ный» брэнд или «правильный» имидж.
А правильное, разумеется, не может быть
массовым. Андрей Якоби подчеркивает,
что не смотрел два самых кассовых рос-
сийских фильма — «Иронию судьбы. Про-
должение» и «Самый лучший фильм». Зато
слышал, где продается пиво, которое, в от-
личие от остального, можно пить (правда,
сам до этого места так и не добрался, пото-
му что времени нет). И он в восторге от
«Царской охоты» Аркадия Новикова (в ко-
торой никогда, правда, не был). 

«Если они покупают машину, то старую
BMW, а не новую Toyota, а если носят дра-
ные джинсы, то это драные джинсы

Diesel»,— говорит Ольга Белобровцева.
Маркетинговая ловушка здесь в том, что
такое «инвестиционное» отношение
к брэндам, как ни странно, убивает лояль-
ность — сколь быстро молодые готовы
подсесть на брэнд, столь же быстро они
будут готовы с него соскочить, если он пе-
рестанет соответствовать их представле-
ниям о правильных «инвестициях».

Впрочем, с этим можно бороться. На-
пример, так, как сингапурская компания
Out of the Box, которая в прошлом году за-
пустила для местных студентов две новых
линейки: Anything («Что-нибудь») — гази-
рованные напитки шести вкусов (кола,
лимон, яблоко и др.) и Whatever («Все рав-
но») — холодный чай с разными добавка-
ми. Хитрость была в том, что банки на-
питков с разными вкусами были абсолют-
но одинаковые. Пока не откроешь — не
узнаешь, какой вкус тебя ожидает. Вряд
ли этот брэнд проживет долго, но долго
и не надо. Создание ярких и заметных
своей новизной «брэндов на час» может
быть вполне неплохим рыночным пред-
ложением для молодых «инвесторов».
И хорошей альтернативной вколачива-
нию денег в лояльность.

Облом натуралов
КОГДА Ольге Ващенко прислали ссылку
на предложение туристической компа-
нии провести 10 дней в трехзвездном оте-
ле на Мальдивах за 70 тыс. евро, она безум-
но захотела туда. Рассматривала бассейн,
стеклянные полы, отдельный пляж —
вместо того, чтобы задуматься о цене (в ко-
торую турфирма явно по ошибке добави-
ла лишний нолик). «Надо мной потом все
друзья смеялись»,— признается она.

Сегодняшние 20-летние — это, по сути,
первое поколение, созидающее в нашей
стране массовые буржуазные ценности.
Беда в том, что в действительности оно не
очень хорошо понимает, за чем гонится.
«Это поколение может обломаться обо
все, обо что обломалась Америка
1960-х,— говорит Наталья Степанюк.—
Консьюмеристская погоня за холодильни-
ками и автомобилями взорвалась настоя-
щей революцией».

С другой стороны, от этого поколения
мотивированных и лишенных рефлек-
сий «карьерокопателей», помимо облом-
ков от «обломов», останутся бизнесы, ра-
ботающие как часы, от Калининграда
до Камчатки. А страна, может быть, на-
конец избавится от квартир с обоями
в цветочек. СФ
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«Это поколение может обломаться обо все, 
обо что обломалась Америка 1960-х. Консьюме-
ристская погоня за холодильниками 
взорвалась революцией»  

%Капитальный проект
о какой карьере думают студенты

33 Стать предпринимателем

24 Продвинуться по карьерной лестнице

35 Стать профессионалом

8 Другое

Источник: онлайн-исследование журнала «Секрет фирмы», 
агентств Online Market Intelligence и IQ marketing

%Молодые профессионалы
какие должности занимают в компаниях 
работники 18–23 лет

30 Специалист

15 Технический / обслуживающий персонал

15 Административный работник или секретарь

8 Топ-менеджер

8 Рабочий

6 Руководитель отдела

18 Другое

Источник: онлайн-исследование журнала «Секрет фирмы», агентств Online Market Intelligence и IQ marketing
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Еще недавно все было просто.
Инвестор смотрел на ИТ-про-
ект, оценивал его выручку
и решал, сколько стоит биз-
нес. Студенты учили метод дисконтиро-
вания финансовых потоков, практики
анализировали значения мультипликато-
ров для разных рынков. Определяли ко-
эффициенты для анализа стоимости про-
екта по методу аналогий. 

С недавних пор для инвесторов насту-
пили сложные времена. Определять
«мультипликаторы» не имеет смысла, ме-
тод дисконтирования не работает. Пото-
му что нет самого главного — этих самых
финансовых потоков. Вернее, они есть.
Но только отрицательные. Тем не менее
именно сделки с убыточными проекта-
ми становятся хитами, и именно проек-
ты с отсутствующей (или крайне незна-
чительной выручкой) имеют сегодня
в Рунете самую большую потенциальную
капитализацию. Инвесторы научились
оценивать и их. Теперь им осталось на-
учиться лишь переводить расчетную сто-
имость в реальную. Предполагается, что
до этого «часа Х» осталось два, максимум
три года.

Разные люди
«НА ИТ-РЫНКЕ есть два типа инвесто-
ров,— говорит Николай Митюшин, дирек-
тор по инвестициям венчурного фонда
ABRT.— Условно говоря, инвестирующие
в „софтверные“ и „веб“-проекты. И, соот-
ветственно, два типа проектов с совер-
шенно разными моделями оценки, а глав-
ное, с разной философией».

Венчурный фонд ABRT один из немно-
гих заявляет сферой своих интересов спе-
циализацию на ИТ-проектах, причем го-

ИНВЕСТИЦИИ В ПРОЕКТЫ, ГДЕ ПОКА РАСТУТ ЛИШЬ УБЫТКИ, МОГУТ ОКАЗАТЬСЯ
ВЫГОДНЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ. ЕСЛИ РЕЧЬ ИДЕТ ОБ ИНТЕРНЕТ-СТАРТАПАХ,
СОБЛЮДАЮЩИХ ДВА УСЛОВИЯ: ДИНАМИЧНО РАСТУЩАЯ АУДИТОРИЯ
И ПОНИМАНИЕ ТОГО, КАК НА НЕЙ МОЖНО ЗАРАБОТАТЬ. текст: константин бочарский

Отсрочка платежа
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тов инвестировать и на самой рискован-
ной ранней стадии.

«Чем инвестиции в софтверный проект
отличаются от веб-проекта? — продолжает
Николай.— В софтверном проекте ты дол-
жен иметь revenue from the day one. Прода-
жи должны идти с первого дня существо-
вания. Выпустил продукт — продавай. Не
продается — значит у тебя проблемы.
С большинством веб-проектов все не так.
Здесь прибыли может и не быть. У значи-
тельного числа проектов в вебе другая за-
дача: собрать пользовательскую базу, а уж
после заняться ее монетизацией». 

Если воспользоваться конструкцией Ни-
колая Митюшина, то и не только подход,
логика, но и даже последовательность дей-
ствий в оценке таких проектов оказывает-
ся разной. В первом случае мы сегодня оце-
ниваем объем продаж — и пытаемся дать
прогноз на будущее. Зная выручку, опреде-
ляем стоимость проекта в кратном количе-
стве годовых оборотов. Во втором случае
главное — определить, сколько проект бу-
дет стоить там, в будущем, через два-три го-
да, когда с таким трудом собранная аудито-
рия начнет наконец генерировать доход.
И вот уже тогда, двигаясь из «будущего»
в «прошлое», можно определить, сколько
будет стоить проект через год, через шесть
месяцев и на старте. Когда, собственно, ни-
каких доходов пока еще нет. В такой систе-
ме координат эквивалентом денег стано-
вятся пользователи, главным докумен-
том — график приращения этого актива.
И, как следствие, главной задачей старта-
пера — выполнение этого графика.

«В софтверных проектах есть такой тер-
мин — validated sales roadmap. График
подтверждения продаж,— продолжает
Николай Митюшин.— Создатели бизнеса
предполагают дату первой продажи , за-

тем предполагают, как эти продажи будут
расти. Чем дальше продвигается компа-
ния по пути увеличения выручки, под-
тверждая свои прогнозы, тем выше дове-
рие к этим оценкам, ниже риски, а зна-
чит, и выше стоимость входа для инвесто-
ров. Команда доказала свою состоятель-
ность, проект — жизнеспособность, про-
дукт — востребованность. 

В случае с интернет-проектами, где ос-
новная цель — набор пользовательской
базы, аналогом графика прироста продаж
выступает подтверждение прироста поль-
зовательской базы.

По большому счету, как мыслит инвес-
тор? В первом случае: вложил доллар, по-
лучил два доллара роста с продаж. Во вто-
ром случае — вложил доллар, получил на
выходе трех пользователей.

Там, где через два-три года возникнет
выручка проекта, можно будет обсуждать
его стоимость. Пока же инвесторам, чтобы
рассчитать возможную капитализацию
интернет-стартапа, приходится пользо-
ваться суррогатом финансовых потоков —
оценкой прироста пользовательской базы.

Покажи деньги
НАСТОЛЬНАЯ КНИГА Николая Митюши-
на — The Four Steps to the Epiphany Стивена
Гэри Бланка. Бланк — успешный ИТ-пред-
приниматель, запустил и успешно продал
несколько ИТ-стартапов в Силиконовой до-
лине. Его книга — отличный пошаговый
инструмент для ИТ-предпринимателя.

«The Four Steps to the Epiphany заточен
под софтверные проекты,— говорит Ни-
колай.— Там каждая мантра начинается
с того, что вы должны показывать выруч-
ку. С первых дней, с первой продажи,
и постоянно придерживаться плана. Мо-
литься на выручку».

Созвучно The Four Steps to the Epiphany
есть и плеяда инвесторов, которые научи-
лись — и очень хорошо умеют это де-
лать — инвестировать в проекты, где
с первых дней появляется доход. И они не
понимают, как может быть по-другому.
Такие инвесторы настороженно относят-
ся к проектам другого типа. К тем, где де-
нег — по крайней мере поначалу — нет.
Это выбивает почву из-под ног. И делает
обстановку слишком нервозной.

Например, Insight Venture Partners
и Openview Venture Partners — партнеры
ABRT и опытные американские инвест-
фонды, на чьем счету целый ряд успеш-
ных ИТ-проектов, в свое время отказались
от инвестиций в Skype и Facebook. В точ-
ности соблюдя принцип: «Нет выручки —
нет инвестиций».

Однако это правило не такое уж и не-
пререкаемое. Другой партнер ABRT, евро-
пейский венчурный фонд Mangrove
Capital Partners, разглядел тот же Skype
и сумел впоследствии продать его e-Bay за
$2,6 млрд. Чтобы совершить нечто подоб-
ное, инвестору и предпринимателю нуж-
но определить для себя две вещи: тот са-
мый способ увеличения пользователь-
ской базы и способ ее монетизации, когда
для этого настанет время.

Многообразие выбора
«НУЖНО ТОЧНО ПОНИМАТЬ, как мы бу-
дем монетизировать нашу аудиторию,—
говорит Наталья Моисеенкова, директор
проекта Rb.ru, в свое время возглавляв-
шая проект E-xecutive.ru, успешно про-
данный в октябре 2006–го холдингу
«Проф-медиа».

Способов монетизации аудиторной ба-
зы не так много: можно показывать поль-
зователю рекламу, можно продавать ему
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услуги. У каждого из них есть свои под-
пункты и сопутствующие им более или
менее экзотические вариации.

Так, интернет-рекламу принято делить
на «медийную» (как правило, баннерная)
и «контекстную» (демонстрирующаяся
с учетом «контекста», например ключевых
слов в поисковом запросе). Говоря о прода-
же пользователю услуг, можно предлагать
ему как доступ к более широкому функцио-
налу — платный аккаунт (Livejournal.com),
доступ к базе данных (LinkedIn.com), так
и продавать любые товары и услуги. Сер-
вис может получать комиссионные с мик-

роплатежей, отчисления от различных
партнерских программ (Ozon.ru). Еще один
потенциальный вид дохода — перепрода-
жа контента, который создают сами поль-
зователи, будь то новости, записи в блогах,
видеоролики или базы данных.

Как говорит Сергей Молчанов, генераль-
ный директор входящей в холдинг РБК
компании «Хостинг-центр», способов мо-
нетизации пользовательской базы сущест-
вует бесчисленное множество. Но каждый
из них является лишь следствием бизнес-
модели, выбранной для проекта. «Если вы
понимаете, в чем ваша бизнес-модель, ка-

кую потребность вы удовлетворяете, ка-
кую ценность создаете, что здесь является
продуктом, почему и за сколько пользова-
тели будут этот продукт приобретать, тог-
да вы сможете рассчитать свои будущие
доходы»,— говорит Наталья Моисеенкова. 

Разглядеть ценность
КОМУ ЖЕ, как не создателю проекта, знать,
в чем суть его бизнеса. Соответственно,
найти и способ заработать на аудитории
проекта не составит труда. Это в теории. На
практике даже такой известной компании,
как LinkedIn (социальная сеть в США, по об-
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Две модели оценки интернет-проектов

Выручка

Рост доходов

Выручка ПользователиСтоимость проекта

Рост аудитории

Мультипликатор

Оценка по выручке

Оценка по приросту аудитории

Стоимость 
проекта

Доход от одного 
пользователя

Способ 
монетизации

Тип проекта

Размер 
аудитории

Мультипликатор Стоимость 
проекта
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разу и подобию которой был сделан Мой-
Круг), потребовались несколько лет и поч-
ти предкризисная ситуация, чтобы найти
ответ на этот вопрос. Оставаясь убыточной
при огромной аудитории 5 млн пользова-
телей, весной 2005 года LinkedIn пришлось
проделать колоссальную аналитическую
работу, чтобы найти способ превратить по-
требности своих пользователей в деньги.
Сегодня такая задача маячит перед каж-
дым создателем интернет-сервиса.

«Как обычно, проводится анализ подоб-
ного проекта,— говорит Николай Митю-
шин.— Вся аудитория разбивается на
группы, исходя из модели поведения, мо-
тивам и целям. В случае с LinkedIn создате-
ли проекта смогли выделить несколько
групп пользователей. Кто-то из них просто
использовал LinkedIn в качестве записной
книжки, кто-то с помощью сайта поддер-
живал связь с хорошо знакомыми людь-
ми, кто-то занимался активным налажи-
ванием контактов, но самой интересной
группой оказалась группа профессиональ-
ных рекрутеров и консультантов, которые
составляли всего 2% от аудитории проек-
та, но именно они хотели получить пря-
мой доступ к остальным 98% пользовате-
лей». На них-то и решил заработать сер-
вис, внедрив пакет дополнительных плат-
ных услуг — доступ к базам резюме, орга-
низацию массовых рассылок и пр.

В 2007 году выручка LinkedIn составила
около $100 млн, что близко к показателям
Facebook, аудитория которого на порядок
больше. Сегодня Николай Митюшин гото-
вит к запуску собственный проект — соци-
альную сеть «ВсеВтеме.ру», адресованную
лидерам сообществ. Команда «ВсеВтеме.ру»
потратила около года на изучение своей ау-
дитории, лидеров сообществ интернета.
Только в социальной сети «ВКонтакте.ру»
были проанализировали мотивы создате-
лей нескольких сот тематических групп.
«Мы совершенно четко видим, что там есть
люди, которым по разным причинам важ-
но собрать вокруг себя близких по духу лю-
дей. Выявив эту группу пользователей и оп-
ределив их потребность, можно предло-
жить им соответствующие услугу». В случае
Николая этой «услугой» станет сервис, поз-
воляющий лидерам сообществ сформиро-
вать свою собственную социальную сеть.
В случае «ВКонтакте.ру» такой услугой стал
платный сервис, позволяющий с помощью
SMS повысить свой рейтинг в сообществе.
«Вконтакте.ру» так и не «включил» реклам-
ные показы, но нашел иной способ монети-
зации потребностей своей аудитории.

Подушный доход
ПО МНЕНИЮ Натальи Моисеенковой, оп-
ределенным типам проектов соответству-
ет своя наиболее вероятная модель моне-
тизации. Медиапроектам ближе реклам-
ная модель, социальным сетям и проек-
там, основывающимся на философии
Web 2.0,— сервисная.

Хотя никто не может точно определить
объем российского рынка интернет-рек-
ламы, но с тем, что сумма порядка $300
млн, соглашаются все. Оценщики демон-
стрируют оптимизм как относительно те-
кущего положения дел, так и динамики.
«Рынок научился продавать рекламу в ин-
тернете»,— считает Леонид Делицин, экс-
перт ИК «Финам». А значит, научился и пе-
ресчитывать трафик в деньги. Так что ес-
ли речь идет о «медийной» модели, то,
зная прогноз на аудиторию, посчитать до-
ходы можно довольно точно.

Что касается сервисной модели, то ло-
гика здесь также несложна. Задача —
определить ARPU (average revenue per
user — средний доход от одного пользова-
теля). Тогда, умножив этот показатель на
пользовательскую базу, можно будет вы-
числить и совокупный доход.

По словам Михаила Гуревича, генераль-
ного директора компании «Медиа Мир»,
управляющей развлекательными проекта-
ми холдинга РБК, с надежным определени-
ем ARPU возникают определенные слож-
ности. «Достоверно я слышал только об
ARPU Classmates — он составлял $3,3»,—
говорит он. «Да и использование показате-
лей схожих проектов для оценки по анало-
гии всегда чревато большими погрешнос-
тями»,— добавляет Леонид Делицин. Тем
не менее рассчитать доход от проекта, ба-
зируясь на логике ARPU, возможно.

Так, проект E-xecutive сравнивал себя
с онлайн рекрутинговыми проектами,
а также специализированными ресурса-
ми, адресованными схожей аудиторией,
например, Финмаркет и Sostav.ru. Приоб-
ретенный «Финамом» проект «Астро-
стар.ру», предоставляющий гороскопы
для широкого круга проектов — Rambler,
«Мамба» и пр.— уже имел на момент по-
купки стабильные финансовые потоки
и позволял анализировать и прогнозиро-
вать рост продаж как «корпоративным»,

так и «частным» заказчикам. Запущенный
в прошлом году проект компании «Е-гене-
ратор» Drugme.ru (сообщество людей, же-
лающих быть здоровыми), где уже ведут-
ся переговоры с потенциальными поку-
пателями, оценивался из расчета аудито-
рии профильных сайтов (категория «Здо-
ровье») и данных внутренних исследова-
ний, показывавших, что такие ресурсы
формируют выручку от $300 до $400 тыс.
в год, а также оцениваются покупателями
в $0,6–1 млн. Как говорит генеральный
директор «Е-генератора» Юрий Белоусов,
задача руководителя подобного венчурно-
го проекта — убедить покупателя в том,
что проект достигнет заявленных показа-
телей по представленному бизнес-плану. 

Цена веры
«ЛЮБАЯ ОЦЕНКА содержит слагаемое
„альфа“, отвечающее за иррациональную
составляющую,— говорит Елена Масоло-
ва, партнер фонда „Рувенто“.— Это слага-
емое может быть как отрицательным, так
и положительным. Но оно учитывает
ожидания инвесторов». 

«У меня есть друг, который часто жалу-
ется, что оборот его компании —
$100 млн, примерно столько же, сколько
и у Facebook, но Facebook стоит $16 млрд,
а бизнес моего друга далеко не столько»,—
говорит Михаил Гуревич. «Мало того,—
продолжает он.— Есть проекты, которые
пока продают исключительно радость.
И даже они стоят сейчас десятки миллио-
нов долларов».

Михаил оговаривается, что конечно, де-
сятки миллионов стоят тот, кто, по мне-
нию инвесторов, сможет конвертировать
«радость» в доходы. «Rambler до прошлого
года показывал минус,— объясняет Миха-
ил,— тем не менее его капитализация со-
ставляла почти $0,5 млрд». По сути, эти
$0,5 млрд и есть стоимость веры инвесто-
ров в способность проекта превратить
свою аудиторию в деньги.

«Если у вас есть помещение, которое не
окупается за счет аренды, вы можете про-
вести там выставку и заработать на прода-
же картин,— такую метафору предлагает
Михаил Гуревич.— Если у вас есть пло-
щадка, на которую заходит аудитория, вы
найдете, что ей продать».  СФ
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«Есть проекты, которые пока продают исключи-
тельно радость. И даже они стоят сейчас десятки
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Клиент нон грата
В КОНЦЕ ИЮНЯ прошлого года американ-
ский провайдер услуг широкополосного
доступа в интернет Sprint Nextel разослал
1000 своих клиентов необычное письмо:
он официально отказал им в дальнейшем
обслуживании на том основании, что они
злоупотребляют обращениями в службу
технической поддержки. Обиженные по-
жаловались на дискриминацию со сторо-
ны Nextel в совет по делам потребителей
Нью-Йорка. Ведомство встало на сторону

«изгнанников» и обязало компанию вы-
платить каждому пострадавшему по
$200 — ровно столько, на сколько был бы
оштрафован сам клиент в случае досроч-
ного расторжения двухлетнего договора
с Nextel.

По всему миру компании любого разме-
ра и профиля отбраковывают клиентов,
не соответствующих их представлениям
о хорошем покупателе: чересчур актив-
ных, приобретающих товары или услуги
на слишком малые суммы, имеющих не-

стандартные запросы и т. д. Подобный
случай увековечен в известном фильме
«Красотка», героиню которого грубо вы-
проваживают из модного дорогого сало-
на, заподозрив ее в финансовой несостоя-
тельности. 

Отсев ненужных клиентов некоторые
компании делают основой своей коммер-
ческой стратегии, и среди них крупней-
шая американская сеть по торговле быто-
вой техникой Best Buy. Ее руководство со-
чло, что из 500 млн покупателей, ежегод-
но посещающих магазины сети, 100 млн
человек — гости нежеланные, и решило
бороться с ними путем ужесточения дис-
контной политики. 

Но больше других в позиционных вой-
нах с неинтересными клиентами подна-
торели представители финансового сек-
тора. Так, крупнейшая в мире инвести-
ционная компания Fidelity Investments
установила специальную АТС, которая
идентифицировала мало значащих для
организации розничных клиентов —
тех, на чьем балансе было до $10 тыс.,—
и ставила их в длинную очередь на бесе-
ду с инвестиционными консультантами,
тогда как ценные клиенты обслужива-
лись быстро и вне очереди. «Надоело
ждать? Пользуйтесь нашим веб-сай-
том»,— отвечали офис-менеджеры
Fidelity на упреки «физиков».

«Во всем мире компании плюют на кли-
ентов. Любят лишь тех, кто приходит с па-
радного подъезда с золотой кредитной
карточкой. А если зайдет потребитель по-
проще да без предварительной догово-
ренности, недружелюбный прием ему га-
рантирован» — такими словами Артемий
Лебедев, основатель и владелец «Студии
Артемия Лебедева», открыл диспут на те-

СЕГОДНЯ ОБЩЕЕ ЧИСЛО ПРОВАЛЕННЫХ ПРОЕКТОВ ПО ВНЕДРЕНИЮ СИСТЕМ
УПРАВЛЕНИЯ ОТНОШЕНИЯМИ С КЛИЕНТАМИ (CRM) ВЕЛИКО КАК НИКОГДА.
ПРАВЫ ЛИ ТЕ, КТО УТВЕРЖДАЕТ, ЧТО CRM — ЭТО ДЕНЬГИ, ПУЩЕННЫЕ НА ВЕТЕР?
текст: юлиана петрова

CRM на постном масле
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Артемий Лебедев считает, что концепция CRM — фикция,
поэтому желающих ее внедрить не видно
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му «Клиент — это враг?» на CRM-форуме
компании Microsoft. А оппонентом Лебе-
дева в этом словесном поединке был
Игорь Манн, соучредитель издательства
«Манн, Иванов и Фербер», который под
напором риторики Лебедева быстро сдал
свои позиции.

Плохие анализы
«КОМПАНИЯ, ориентированная на клиен-
тов? Чушь. Даже если ее возглавляет ди-
ректор, радеющий за потребителя, он си-
дит на горе аморфных сотрудников,
не желающих ничего делать»,— добавля-
ет Артемий Лебедев. И раз ориентирован-
ности на клиентов в природе не существу-
ет, то и в концепции CRM нет никакого
смысла, а проекты по внедрению систем
CRM — пустая трата денег.

К мнению владельца студии дизайна,
известного своим эксцентричным отно-
шением к собственным заказчикам, сто-
ит прислушаться хотя бы потому, что оно
полностью подтверждается статистикой.
По данным исследования компании AMR
Research, лишь 16% всех CRM-проектов
в США и Европе обеспечили ощутимый
возврат на инвестиции. Остальные же
обернулись чистыми убытками либо ни-
как не сказались на операционных пока-
зателях деятельности предприятий. 

А в прошлом году аналитики Forrester
Research опросили руководителей
260 компаний, ведущих CRM-проекты.
Главные вопросы: как благодаря CRM
улучшился их маркетинг, каковы мето-
ды анализа клиентуры, что произошло
с сервисом и непрямыми продажами?
Картина оказалась удручающей. Около
половины респондентов оценили спо-
собность своих компаний разрабатывать
и стандартизировать маркетинговые
технологии как находящуюся на уровне
ниже среднего. Возможности своих орга-
низаций по взаимодействию с клиента-
ми 60% опрошенных характеризуют так
же или даже еще более скептично. То же
самое с анализом данных о клиентах. Ар-
хивы предприятий пухнут от собранных
сведений о потребителях, начиная с де-
мографических сводок и заканчивая
процентами отклика на маркетинговые
акции, но бизнесмены по-прежнему ис-
пытывают трудности с превращением их
в конкретные сценарии клиентского по-
ведения, то есть с поиском ответа на
главный вопрос: что же этим клиентам
все-таки нужно? В частности, 38% респон-
дентов оценили практику применения

аналитических функций своих CRM-сис-
тем как плохую или находящуюся на
уровне ниже среднего.

Более того, история западного бизнеса
изобилует примерами того, как процвета-
ющие компании из-за трудностей с освое-
нием CRM теряли доли рынка, недобира-
ли сотни миллионов долларов выручки
и несли убытки. Хрестоматийный случай:
крупный производитель конфет Hershey
затратил на внедрение CRM-системы
$112 млн, но вместо ожидаемого ускоре-
ния прохождения заказов от потребите-
лей до складов получил хаос: заявки от ри-
тейлеров терялись, продавцы Hershey
саботировали систему, а поставки по уце-
левшим заказам опаздывали на месяц.
В результате покупатели шоколадных ба-
тончиков перекинулись к Mars и Nestle,
а Hershey недосчитался $100 млн выруч-
ки, при том что предполагался 6-процент-
ный прирост продаж.

В России крупнейшим провалом та-
кого рода стал проект по запуску систе-
мы биллинга Amdocs (это разновид-
ность CRM) в семи межрегиональных
«дочках» телекоммуникационного хол-
динга «Связьинвест». Внедрение Amdocs
Clarify совет директоров «Связьинвеста»
одобрил в конце 2004 года, причем затра-
ты на софт и его внедрение для всех МРК
исчислялись астрономической суммой
$505 млн. По расчетам IBM Consulting,
генерального подрядчика проекта,
к 2009 году использование системы
должно было обеспечить среднегодовой
рост доходов МРК более чем на $180 млн
и среднегодовое снижение издержек на
$60 млн. Но вышло иначе. Проект по вне-
дрению Amdocs, на который «Связьин-
вест» уже потратил почти $90 млн, фак-
тически заморожен. А консультанты из
McKinsey, приглашенные, чтобы найти
решение проблемы, изучили ситуацию
с внедрением Amdocs во всех «дочках»
и рекомендовали списать эту сумму
в убытки.

Кнут для сейлза
КАЗАЛОСЬ БЫ, идея CRM служит двум
благородным целям — повышению эф-
фективности сбыта и привлечению но-

вых клиентов. В чем же причина много-
численных неудач?

Дело в том, что руководители компаний
попадаются на удочку софтверных компа-
ний и консультантов, сулящих, что CRM
разом решит насущные проблемы пред-
приятий. А именно: снизит зависимость
фирмы от отдельных менеджеров по сбы-
ту, поможет привлечь новых клиентов
и обеспечит рост продаж. Такие обеща-
ния несбыточны.

Главное заблуждение — рассматри-
вать CRM как гарантию роста продаж.
Вот пример из практики московского
издательства, выпускающего несколь-
ко отраслевых журналов. Руководство
издательства было озабочено низки-
ми доходами от рекламы. Оно не пожа-
лело $200 тыс. на закупку CRM-софта
и оплату услуг консультантов —
лишь бы решить проблему. Полгода
консультанты вместе с представителя-
ми заказчика составляли сводную базу
данных по рекламодателям, в которой
было ни много ни мало 5 тыс. компа-
ний. Когда стали ее чистить, оказалось,
что 95% были «мертвыми душами». Тог-
да у руководства возник вопрос: чем
же так занят отдел продаж в составе
10 человек, если не способен обработать
три сотни рекламодателей? Генерально-
го директора посетила гениальная
мысль — пристыковать офисную АТС
издательства к CRM-системе и прове-
рить, как сотрудники тратят свое рабо-
чее время и по каким телефонным номе-
рам звонят. А также устроить так, чтобы
они получали напоминания о том,
что в определенный день нужно позво-
нить конкретному клиенту и выяснить,
включил ли он издательство в реклам-
ный бюджет и когда намерен подписать
договор. Консультанты и айтишники
несколько месяцев промучились с этой
задачей, и к моменту завершения
их трудов всем стало очевидно: незачем
было тратить $200 тыс., только чтобы
убедиться в профнепригодности продав-
цов. Дешевле было бы их выгнать
и нанять других, а над ними поставить
начальника отдела продаж, который
был бы в курсе текущего положения

Консультанты промучились с проектом, 
и стало очевидно: незачем было тратить
$200 тыс. только ради того, чтобы убедиться 
в профнепригодности продавцов
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дел. Генеральный директор так и по-
ступил, но потраченных денег было
уже не вернуть.

Другая утопия — повысить эффектив-
ность работы отдела в целом с помощью
создания единой базы клиентских дан-
ных. Сейлзам объясняют, насколько легче
станет их труд, какие удобные «записные
книжки» и «планировщики задач» посту-
пят в их распоряжение. И какую роскош-
ную базу контактов со всеми адресами,
именами прикрепленных менеджеров,
историей отношений, договорными сум-
мами и прочими подробностями они по-
лучат. Но тщетно: менеджеры уже пользу-
ются личными записными книжками,
таблицами Excel или просто бумажными
тетрадками и отлично сознают угрозу «на-
ционализации» своих клиентских баз. По-
этому они либо саботируют начинание,
либо уходят. Разумеется, прихватив с со-
бой свои базы, а если получится, и созда-
ваемую сводную базу.

Неудивительно, что на CRM-форуме
Microsoft, где проходила презентация но-
вой версии пакета CRM Dynamics, первый
вопрос из зала звучал так: нашла ли кор-
порация Microsoft какие-нибудь способы
воспрепятствовать отчуждению клиент-
ской базы? Как оказалось, нет: можно
лишь обеспечить менеджеру доступ к его
части общей клиентской базы.

Наконец, система не способна самосто-
ятельно генерировать новых клиентов.
Ведь сначала нужно ввести их имена.

Правда, Microsoft остроумно предлагает
источник пополнения портфеля клиен-
тов, подобный разделу «Друзья друзей» на
сайте Odnoklassniki.ru. Когда вы находите
друзей и включаете их в раздел «Друзья»
на своей персональной страничке, у вас
автоматически появляется раздел «Друзья
друзей», и не исключено, что с некоторы-
ми из них вы тоже наладите общение. Во-
прос в том, какой же продавец в здравом
уме захочет сделать эту информацию до-
стоянием всего отдела?

Но даже если продавцы не возражают
против помещения их баз данных в об-
щую базу, возникает еще одна помеха. Все
это требует времени, а упущенное вре-
мя — это несостоявшиеся продажи и не-
полученные комиссионные.

Когда начальник устанет
МНОГИЕ руководители предприятий по-
нимают, что CRM — это настоящий дина-
мит, и стараются обращаться с ним пре-
дельно осторожно. Поэтому избирают
тактику постепенного внедрения. И на-
чинают с малого, например с создания в
компании общей базы клиентских теле-
фонов и адресов. Однако если проект не
дал отдачу за первые несколько месяцев,
говорят практики, на нем смело можно
ставить крест. Инициатива глохнет, по-
тому что руководство переключается на
другие задачи, а консультанты, выпол-
нив пилотный проект, уже ушли с пред-
приятия. 

Силовая тактика — например, когда
директор безжалостно изгоняет всех са-
ботажников — куда более действенна.
«80% сотрудников в любой компании,
в том числе и в нашей,— дураки и без-
дельники, заинтересовать их невозмож-
но. Пришлось их заставлять пользовать-
ся системой под угрозой увольнения»,—
честно признался СФ директор крупного
рекламного агентства. Но и эта тактика
плоха, считают эксперты. Саботажники
на некоторое время подчиняются, но за-
тем все возвращается на круги своя.
По мере ослабления прессинга со сторо-
ны начальства менеджеры потихоньку
забрасывают CRM-систему и вносят в нее
все меньше данных. Вскоре она превра-
щается в архив контактов, в который ма-
ло кто заглядывает. 

Та же западная статистика показывает,
что сами коммерческие директора в кон-
це концов смиряются с нарушениями.
По информации исследования Microsoft
Business Solutions, в ходе которого были
опрошены 100 руководителей предприя-
тий среднего и малого бизнеса, 72% ди-
ректоров по сбыту терпимо относятся
к неэффективному использованию сис-
темы персоналом, причем 73% директо-
ров не наказывают своих подчиненных,
если те вовсе не работают с ней. Ведь ес-
ли ключевые менеджеры, приносящие
в компанию львиную долю контрактов,
забастуют, начальство рано или поздно
оставит их в покое. Продажи важнее.
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Хороший способ 
уволиться
РАЗ CRM НЕ ГАРАНТИРУЕТ роста продаж
или прихода новых клиентов, значит, она
и правда не нужна. И все же в наших ком-
паниях находятся руководители, говоря-
щие о благотворном влиянии CRM-ини-
циатив на бизнес. Это объясняется тем,
что клиентский проект побудил их за-
няться наведением порядка в бизнес-про-
цессах. То есть разобраться, где именно
внутри предприятия теряются заявки, по-
чему бухгалтерия неделями не может вы-
ставить счета, на каком этапе визирова-
ния застревают договоры и по каким при-
чинам товары отгружаются с опозданием. 

На CRM-форуме Microsoft выступили
представители трех компаний с позитив-
ным опытом внедрения CRM. И хотя са-
мый старый из этих проектов был лишь
восьми месяцев от роду, все менеджеры
заявили о том, что уже успели «отбить»

свои затраты на систему благодаря опти-
мизации процедур. «Сначала мы сели и
расписали процесс принятия решений по
участкам и сферам ответственности. По-
сле этого картина прояснилась»,— расска-
зал Илья Долгопольский, директор по из-
дательским и медиапроектам издательст-
ва «Альпина бизнес букс». 

Артем Меликджанян, коммерческий ди-
ректор «Такскома» (провайдера услуг сда-
чи электронной налоговой отчетности
в ФНС), говорит, что компания получила
экономический эффект в качестве допол-
нительного бонуса: «Мы не рассчитывали,
что система поможет увеличить продажи.

Стали внедрять CRM, чтобы воспрепятст-
вовать оттоку клиентов и повысить каче-
ство их технической поддержки. А попут-
но сумели устранить избыточность во вну-
тренних бизнес-процессах. И уже окупили
свои расходы, хотя система пока не запу-
щена в промышленную эксплуатацию». 

И все же Артемий Лебедев на вопрос,
что будет, если кто-либо из сотрудников
«Студии Артемия Лебедева» придет к не-
му с предложением внедрить CRM, отве-
тил: «Есть более простые способы уво-
литься из нашей компании». Его мнение:
не нужно никакого CRM, надо просто хо-
рошо выполнять свою работу. СФ
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Мария РЫСЬЕВА
Москва

Вборьбе за площадь
Нужно взять площадь в аренду в торговом
центре премиум-класса. С кем говорить по
этому вопросу и как подготовиться к встрече?
Крайне редко компании-застройщики сами сдают торго-
вые площади в аренду. Как правило, они прибегают к услу-
гам риэлтерских компаний — контактировать по вопросам
аренды нужно именно с ними. Премиальных торговых цент-
ров в Москве, по сути, считанные единицы, и количество
желающих представить там свой товар значительно превы-
шает возможности этих торговых площадок. Обязательное
условие для арендаторов таких торговых центров — ваш
брэнд должен быть люксовым и, безусловно, известным на
мировом рынке. Поэтому перед тем, как начинать перего-
воры об аренде, задумайтесь, так ли вам необходимо пред-
ставить свой товар именно в премиальном сегменте, пра-
вильно ли вы его позиционируете, сможет ли ваш брэнд со-
ставить конкуренцию Louis Vuitton или Versace.
Какое бы решение вы ни приняли, вы должны составить
презентационную папку, где будет информация о компа-
нии-арендаторе, товаре, который предполагается прода-
вать, брэнде, перспективах развития.
«К сожалению, в условиях колоссальной нехватки торго-
вых площадей возможностей заинтересовать арендодате-
ля у ритейлеров практически нет,— считает президент ком-
пании Vassa Владислав Грановский.— Если речь идет о по-
пулярном ТЦ, то, скорее всего, без взяток и „откатов“ не
обойтись. Есть, например, схемы, когда вам предлагают
перекупить у других компаний право аренды площадей». 
Если же имеется в виду классический department store,
то есть универмаг, который сам занимается закупками
товаров, то для того, чтобы представить свою марку на
территории магазина, необходимо заинтересовать
байеров.  

Михаил, предприниматель

Непечатные деньги
Сотрудники находят в СМИ разные обзоры зарплат,
а потом приходят и требуют прибавки. Как убедить их,
что к нам эти публикации не имеют отношения?

Дмитрий ТАРАСОВ

Оптимальный расчет
Я разработал сервис и хочу продавать его через свой
сайт. Метод оплаты — отправка пользователями платных
SMS. Какую форму юрлица лучше выбрать?

спроси cекрет фирмы

Размер доходов одного и того же
специалиста зависит от многих
факторов: от стратегии компа-
нии, ее оборотов, политики ком-
пенсаций и т. д. Так, некоторые
работодатели сознательно при-
держиваются самой высокой
зарплатной планки, чтобы пере-
купать лучших кандидатов, но это
не значит, что все остальные ком-
пании готовы платить столько же.
Кроме того, зарплата зависит от
функциональных обязанностей
конкретного специалиста и уров-
ня его ответственности. Поэтому
на одной и той же позиции (нап-
ример, финансовый директор

или HR-менеджер) разброс ста-
вок может достигать нескольких
тысяч долларов. Все эти аргу-
менты нужно донести до персо-
нала. Конечно, совсем отмахи-
ваться от рынка нельзя, зарпла-
ту все равно придется индекси-
ровать в соответствии с уров-
нем инфляции. Но приучайте лю-
дей к тому, что разговоры о повы-
шении должны начинаться не
с обсуждения чужих компенсаци-
онных пакетов, а с перечня лич-
ных достижений сотрудника: что
он сделал полезного для своей
компании, какие навыки приоб-
рел и т. п.  

Вам придется заключить договор
с компанией-агрегатором, кото-
рая предоставит номер, куда бу-
дут приходить SMS-сообщения.
Она же станет переводить деньги
на ваш расчетный счет. Самое
простое решение в таком слу-
чае — зарегистрировать свою де-
ятельность в качестве ИП (инди-
видуального предпринимателя).
Прежде всего, потому что ИП
обеспечит гораздо более надеж-
ную защиту авторских прав на
разработанный вами сервис, чем
ООО. «С точки зрения охраны
прав интеллектуальной собствен-
ности и простоты осуществления
платежей по договору, наиболее
оптимальная форма — регистра-

ция ИП,— говорят в компании
„Объединенная консалтинговая
группа“.— ИП невозможно отоб-
рать и поделить, как, например,
ООО при приобретении 100-про-
центной доли участия в нем раз-
личными, в том числе незаконны-
ми, средствами». Кроме того,
для получения средств от агрега-
тора ИП может использовать
и уже имеющийся счет физиче-
ского лица.
Но если есть желание в будущем
развивать коммерческую дея-
тельность, а не просто прини-
мать платежи на расчетный счет,
тогда лучше сразу регистрировать
ООО. Подробнее об этом — в СФ
№05/2008.  

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

ЧЕМ ХОРОШИ СТАТЬИ, НАПИСАННЫЕ БИЗНЕС-ПРАКТИКАМИ,— ОНИ ЧЕСТНЫ
И ПРАКТИЧНЫ. КОНЕЧНО, ОТ НИХ НЕ ДОЖДЕШЬСЯ ЭПАТАЖНОЙ ПОДАЧИ
И НИСПРОВЕРЖЕНИЯ УСТОЕВ, КАК ОТ РАЗЛИЧНЫХ ГУРУ МАРКЕТИНГА 
И МЕНЕДЖМЕНТА. НО И ЭТИ СКУЧНЫЕ НА ПЕРВЫЙ ВЗГЛЯД АВТОРЫ ПОМОГУТ
РАЗВЕЯТЬ НЕМАЛО МИФОВ. текст:  владимир гендлин

Видали они эти инновации

На это возражение можно от-
ветить нестареющим советом
Паниковского: «Пилите, Шу-
ра, гири золотые». Надоело
слушать про неизбывную спе-
цифику российского рынка.
Чушь собачья! Мы давно не за-
мечаем, что смотрим амери-
канские сериалы, уверенные
в том, что они наши, отовари-
ваемся в магазинах, работаю-
щих по западным технологи-
ям, и трудимся по правилам,
не нами придуманными.
И все прекрасно работает
в нашей глубоко самобытной
бизнес-среде.

Сборник построен как
нельзя удобнее для человека,
задумавшегося о создании
собственного бизнеса. Откры-
вает книгу статья о том, на ка-
кие вопросы должен ответить
себе начинающий предпри-
ниматель (автор — Амар
Бхайд, в недавнем прошлом
старший партнер McKinsey
и вице-президент компании
E. F. Hutton). Далее — статьи
о том, как написать бизнес-
план, как рассчитать инвести-
ции для развития компании,
как обойтись без помощи ин-
весторов.

Казалось бы, эка неви-
даль бизнес-план, сколько об
этом писано-переписано. Но,
между прочим, автор статьи
Уильям Залман руководит
всей внешней издательской
деятельностью Harvard Busi-
ness School — возглавляет ее
издательство и, в частности,
издает тот самый сборник,
о котором мы ведем речь. Он
признает, что тема бизнес-
планов давно избита, но…
«Чем более подробно состав-
лен бизнес-план, тем вероят-
нее, что предприятие… как
бы это сказать помягче?..
не оправдает надежд». Он да-
же сочинил «Глоссарий тер-
минов бизнес-плана». Как вам
расшифровка фразы «Проект
готов на 98%» — «Чтобы доде-
лать оставшиеся 2%, нужно
практически столько же вре-
мени, сколько на первые 98%,
и стоить это будет в 2 раза до-
роже». Словом, видел он эти
бизнес-планы… немало.

Но и для тех, кто уже давно
и успешно работает, сборник
окажется весьма интерес-
ным. А возможно, и в чем-то
новым. Так, весьма убеди-
тельно опровергаются расхо-

жие мифы о сути предприни-
мательской деятельности. 

Амар Бхайд издевается над
постулатом, что смысл жизни
предпринимателя заключает-
ся в риске. В пример приводит
историю создания Microsoft:
Билл Гейтс построил ее, не
имея за душой инновационно-
го продукта — просто рано за-
крепился в отрасли. И когда
в 1980 году IBM заказала у Mic-
rosoft операционную систему
для своих PC, то Гейтс просто
купил ее у Seattle Computer
Products, а затем чуть дорабо-
тал. Другой герой Бхайда, Сэм
Зелл (спекулянт недвижи-
мостью) признает, что его дея-
тельность не требует творче-
ского дара: «Требуется, ско-
рее, умение быстро реагиро-
вать, торговаться и привле-
кать средства на благоприят-
ных для себя условиях».

Еще одна хорошая фраза
встречается у знатока бизнес-
планов Уильяма Залмана:
«…У компаний, предлагаю-
щих новинки, есть неприят-
ная особенность: они плохо
работают». Иными словами,
авторы, собравшиеся под об-
ложкой Harvard Business Revi-
ew, хорошо знают цену ба-
нальностям, которые гово-
рятся об инновациях, ин-
вестициях, бизнес-планах.
И они интересно рассказыва-
ют о том, как это все работает
на самом деле. СФ

Сборник статей под обложкой Harvard
Business Review, озаглавлен «Предприни-
мательство». Казалось бы, чем могут
быть полезны познания американских
бизнесменов? Ведь бизнес-среда у нас 
совсем другая.

Предпринимательство.
Серия «Идеи, которые
работают»

АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2007
ОБЛОЖКА / ПЕР. С АНГЛ. / 231 С.
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Оченьраздражает, когда меня
пытаются убедить в том, что я сделал
что-то неправильно, тогда как я глубо-
ко убежден в том, что я прав! Моя жена
в этом настоящая мастерица.

Менячасто спрашивают по пово-
ду крикета: как можно смотреть пять
дней подряд игру, которая еще и кон-
чается ничьей? Я легко могу смотреть.
Иногда там часами ничего не происходит,
и все равно ты сидишь, потому что в лю-
бой момент может что-нибудь случиться.
Хотя я очень нетерпеливый человек.

Мне бы хотелосьнесколько
недель колесить по винным регио-
нам Франции, пробовать лучшие ви-
на. А еще когда-нибудь объеду всю Анг-
лию и посмотрю все в собственной стране.
записала Елена Локтионова
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принципы
Управляющий директор «БАТ Россия»— любитель острых ощущений. Профессионально зани-
мался регби,рисковал жизнью в Нигерии и ни о чем в своей жизни не жалеет. Поскольку уверен,
что неправильного выбора не бывает.

Кингзли Уитона

Я был вынужденпрервать
свою карьеру в регби из-за травмы.
Но может быть, если бы я ее продолжил,
все равно не стал бы великим.

Каждыйраз удивляюсь, как
много я узнал благодаря спорту. На-
пример, работа в команде, управление,
лидерство. Когда приходит наниматься
человек, я смотрю, занимался ли он спор-
том. Потому что если он был членом ко-
манды, у него есть много навыков для ра-
боты в компании.

Я работаю за рубежом уже
12 лет. Уровень психологической на-
грузки, конечно, очень высокий. Что-
бы справляться, нужно часто покидать
страну, в которой работаешь. Примерно
раз в шесть недель, даже пускай это будет
просто уик-энд. И чем выше напряжение,
тем чаще нужно уезжать. Например, я ра-
ботал в Нигерии, где каждый день боишь-
ся за свою жизнь. Оттуда нужно было уез-
жать довольно часто. 

Я совсемне религиозен. Мо-
люсь, только когда летаю, потому что
боюсь. Я подсчитал, что за последние
10 лет пролетел примерно 320 тыс. км.
Это все равно что обогнуть земной шар
восемь раз. 

Я сформулировалпять ве-
щей, которые должна делать каждая
компания. Первое — нанимай на работу
самых лучших. Второе — плати им лучше
всех. Третье — создай такую атмосферу, где
поощряется говорить то, что думаешь. Чет-
вертое — децентрализуй процесс приня-
тия решений. А что пятое, я забыл.

Когдая управлял нашим универси-
тетским клубом, я понял, что в спорте
ты не можешь приказывать людям,по-
тому что каждый игрок — это личность. Ты
можешь управлять ими только за счет вдох-
новения. В бизнесе то же самое.

Великиелюди могут уходить в от-
пуск, когда захотят, и быть там хоть сто
дней в году. Но мне это все равно, если
они приносят пользу компании.

Самое трудное решить не что де-
лать, а чего делать не надо.

Я пытаюсьбороться с бюро-
кратией, из-за которой раздувается
штат. К примеру, в отделе брэнд-марке-
тинга «БАТ Россия» более 50 человек. Ког-
да я работал на Ближнем Востоке, знаете,
сколько было у меня аналогичных спе-
циалистов? Двое. И они отвечали за де-
вять рынков. 

Теодор Рузвельт, который
не был очень уж выдающимся прези-
дентом, тем не менее сказал одну хоро-
шую вещь: «Говори мягко, но всегда дер-
жи за спиной дубину».
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