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«Коммерсантъ» 
Главные новости 
о событиях в бизнесе, 
политике и обществе
 
(пн — пт) 4026 руб. 
(пн — сб) 5016 руб.

Еженедельный 
аналитический журнал 
«Коммерсантъ Власть» 
Власть в России и других 
странах: секреты 
и технологии 

1320 руб. 

Еженедельный 
экономический журнал 
«Коммерсантъ Деньги» 
Основные тенденции 
и проблемы российской и 
мировой экономики 

1650 руб.

Ежемесячный 
деловой журнал  
«Коммерсантъ 
Секрет фирмы» 
Реальные примеры 
ведения бизнеса 

660 руб. 

Еженедельный 
общественно-
политический  
журнал «Огонёк»
Любимое чтение многих 
поколений 

1056 руб.

Ежемесячный 
автомобильный журнал  
«Коммерсантъ 
Автопилот»
Первый российский 
журнал о хороших 
автомобилях

990 руб.

Ежеквартальный 
культовый европейский 
журнал «Citizen K»
Профессиональный гид 
в мире стиля, красоты 
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924 руб.
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С О Д Е Р Ж А Н И Е
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к журналу «Секрет фирмы»:

I-ONE.
ИНФОРМАЦИОННЫЕ
ТЕХНОЛОГИИ
10 декабря

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

22  С Т Р А Т Е Г И Я
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  Корреспондент СФ побывал в Корее и увидел, во что превратился бы АвтоВАЗ, если бы  
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 40 ОБОРОНА
  Три докризисных года компания Gallery боролась за лидерство и превратилась во второго 
  по величине в России оператора наружной рекламы. Три последних года она борется 
  за выживание

46  П Е Р С П Е К Т И В Ы

 46 ЗЕЛЕНАЯ ЗОНА
  Образование как нефть будущего
 52  ПЕРЕЗАГРУЗКА 

  Профессор University of Oxford Джулиан Савулеску мечтает освободить человечество 
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  54 ТОЧКИ ВХОДА Лучшее из мировых блогов
 56 ИДЕИ Стивена Кастлса и Нэнси Дуарте

58  Т А К Т И К А

 58 ПЕРСОНАЛ
  Деньги — результат — деньги: развитой капитализм в отдельно взятой компании
 62  МАРКЕТИНГ
  Pernod Ricard пытается вернуть потребителя на «Арарат»
 66 МЕНЕДЖМЕНТ
  NetJets Europe создала собственную нишу на авиационном рынке, предложив своим  
  клиентам стать совладельцами бизнес-самолетов

86  И Н В Е С Т И Ц И И

 86 ЗОНА РИСКА
  Спрос на услуги детских садов в России неудовлетворен. Но выживают на рынке либо  
  государственные, либо элитные учреждения
 92 СТАРТАПЫ
  Трехмерные скелеты, Тимур и его команда и мгновенное видео

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

 97 IONE. Информационные технологии 
 103 МСФО
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 08 ПОЧТА
 10 БАНК РЕШЕНИЙ
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П О Ч Т А

«Достаточно странный стартап (Evernote.— СФ). Кто их клиенты? Кто эти люди, 

которым ежедневно нужно запоминать мегабайты информации? На мой взляд, 

стабильной прибыльности им не видать. Как только закончится халявный поток 

венчурных инвестиций, сервис угаснет. И еще: как известно, если каким-то 

органом не пользоваться или сильно снижать на него нагрузку, то он начинает 

атрофироваться. К мозгу это относится в первую очередь».

DECORMAG, КОММЕНТАРИЙ НА САЙТЕ ЖУРНАЛА

«ПАМЯТЬ ВЕРНУЛАСЬ» СФ №10 (302), октябрь 2010

11-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

«Ценообразование в России — отдельная песня. Конечно, человек „с улицы“ 

заходит в магазин, видит ценник, который стал в полтора раза выше за 

минувшие сутки, и принимается костерить хапуг-ритейлеров почем зря. 

Ну, население у нас такое — экономически неграмотное. Отчасти, господа 

ритейлеры, сами виноваты, что за имиджем своим не следите. Но есть к вам 

пара вопросов, уважаемый господин Потапенко. Допустим, тарифы повы-

сились — и вы приводите цифры. Но какую долю эти тарифы занимают 

в себестоимости товара? И самое главное — киваете на поставщиков. Это, 

конечно, правильный ход. А понизите ли вы цены вслед за своим поставщи-

ком? Сильно сомневаюсь. Зачем, если и так берем?»

ПЕТР ВАЛИДУБ, ВЫКСА

«НАСТРОЕНИЕ ДМИТРИЯ ПОТАПЕНКО» СФ №10 (302), октябрь 2010

«Удивляют суммы, о которых идет речь в статье. Как можно заплатить $100 млн 

за интернет-проект, который генерирует „прибыль“? На сайте Darberry заяв-

лено, что в день по Москве продается более 2 тыс. купонов. Берем по макси-

муму — это всего лишь $5–6 тыс. в день, или $2,2 млн в год. Притом оборота, 

а не прибыли. Также слабо верится, что Grоupon с оборотом $150 млн заплатит 

$100 млн за компанию в России. Конкуренты не дремлют, а поставщики услуг 

кочуют из сервиса в сервис. Так что продажа контроля иностранному конку-

ренту — грамотный шаг, но она нужна больше Darberry, а не Groupon. Продажа 

радует — сервис в интернете дорастет до мирового. Но откуда эта тяга к дутой 

капитализации интернет-проектов?»

ЕВГЕНИЙ КУПРИН, МОСКВА

«С МИРУ ПО СКИДКЕ» СФ №9 (301), сентябрь 2010

8

«В Москве, я слышал, в этом году должен был пройти эксперимент по приме-

нению электронных книг в одной из школ. Однако тему прикрыли, вроде как 

по жалобе издательств, отдающих предпочтению традиционному бумаж-

ному формату. С этим-то все понятно, но схожую программу где-то в Штатах 

такая же судьба ожидала, так как студенты плохо воспринимали материал. 

Гики гиками, а такие вещи, пусть и с ограниченным функционалом, вообще 

нужно бесплатно раздавать».

PETROVICHLIVE, КОММЕНТАРИЙ НА САЙТЕ ЖУРНАЛА

«В НАШЕЙ СФЕРЕ НАПОЛЕОНОВСКИЕ БЛИЦКРИГИ НЕВОЗМОЖНЫ» 

СФ №10 (302), октябрь 2010

«ПРОСТО ПОРАЗИ-
ТЕЛЬНО, ЧТО ЧЕЛОВЕК 
СОВЕРШАЕТ НЕЭТИЧ-
НЫЙ ПОСТУПОК
И ПРИ ЭТОМ
НИСКОЛЬКО
НЕ СОМНЕВАЕТСЯ
В СВОЕЙ ПРАВОТЕ» 
НАДЕЖДА ЛЕОНТЬЕВА, МОСКВА

«ЧЕРНЫЙ РОЛИК»

СФ  №10 (302), октябрь 2010

У Т О Ч Н Е Н И Е : 

В СФ №10(302) была невер-
но отображена формула, 
по которой производились 
расчеты рейтинга быстро-
растущих компаний. Пра-
вильная формула выглядит 
следующим образом:
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Текст:  Юлия Гордиенко 

Интернет-ателье «Рубашка на заказ» открылось в феврале 2009 года — в России 
на тот момент подобного сервиса не было, и инвесторы решили, что он будет вос-
требован. Ижевские предприниматели во главе с Василием Мунтяном приоб-
рели производственный цех, рассчитанный на выпуск 5 тыс. изделий в месяц, 
наняли персонал, запустили сайт и наладили автоматизированную систему при-
ема и обработки заказов. Общий объем вложений, включая расходы на реклам-
ную кампанию, составил около 15 млн руб. Предприниматели посчитали, что 
после выхода на запланированный объем заказов месячный оборот компании 
составит 8 млн руб., а чистая прибыль — около 2 млн руб. в месяц.
На сайте Rubashka-na-zakaz.ru с помощью специального конструктора клиент 
может создать себе рубашку, выбрав ткань, фасон, форму и длину воротничка 
и т. д. Можно также выбрать пуговицы, заказать монограмму, подобрать запонки, 
галстук и носки. Для пошива необходимо предоставить 11 разных мерок, на сайте 
выложена подробная инструкция, как их снять. Чтобы пощупать ткань, из кото-
рой будет изготовлена одежда, можно заказать бесплатный каталог.
На проведение рекламной кампании в интернете и офлайне владельцы 
интернет-ателье затратили в общей сложности около 2,5 млн руб. Но не полу-
чили практически никакой отдачи. С февраля 2009 года по сентябрь 2010-го на 
сайте побывали около 500 тыс. посетителей. Среднее количество заказов до-
стигло 800 изделий в месяц. И остановилось на этом уровне, несмотря на все уси-
лия. «Сейчас мы сократили количество сотрудников с 80 до 35 человек и рабо-
таем в ноль, а первоначальные вложения так и не окупили»,— говорит Мунтян.
По его подсчетам, продажи нужно увеличить хотя бы в два раза. Тогда компания 
будет иметь небольшую прибыль, которая позволит медленно, но верно разви-
ваться дальше. За помощью компания «Рубашки на заказ» обратилась к читате-
лям СФ и сообществу E-xecutive.ru. Из 66 присланных решений члены жюри ото-
брали пять лучших и одно худшее.  

П Р О Б Л Е М А

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

УЧАСТНИКИ 
«БАНКА РЕШЕНИЙ» 
СОВЕТУЮТ КОМПАНИИ 
«РУБАШКИ 
НА ЗАКАЗ» СМЕНИТЬ 
БИЗНЕС-МОДЕЛЬ, 
СКОНЦЕНТРИРОВАТЬСЯ 
НА РАБОТЕ В ОФЛАЙНЕ. 
ЭКСПЕРТЫ ПОЛАГАЮТ, 
ЧТО В ПЕРВУЮ 
ОЧЕРЕДЬ НЕОБХОДИМО 
ВЫСТРОИТЬ СИЛЬНЫЙ 
БРЭНД.

Н Е  О П У С К А Я 

Р У К А В А
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С О В Е Т Ы

АВТОР ПРОБЛЕМЫ

— Гениальных идей я не обнаружил. Большая часть из присланных советов либо противо-
речит нашей концепции, либо содержит решения, которые мы и так уже применяем. Каж-
дый второй советует нам перевести бизнес в офлайн, но это делает контакт с потенциаль-
ным клиентом слишком дорогим.
Многие, например Николай Ермишин и Алексей Пономаренко, критикуют нашу проце-
дуру снятия мерок. Мы, конечно, осознаем, что она довольно громоздка и сокращает нашу 
аудиторию. Но предложение Кирилла Волкова проработать систему выбора одежды по ев-
ропейским меркам ломает весь смысл идеи индивидуального пошива. 
Часть читателей упрекает нас в отсутствии собственной марки — мы считаем, что нам 
бы просто не хватило денег для ее раскрутки. Кроме того, 90% пользователей находят нас 
по фразе «Рубашка на заказ», которая и является названием компании, и это отличный 
результат.
Нам предлагают расширить ассортимент, продавать галстуки, носовые платки с личной 
монограммой (в частности, такие идеи высказывают Алексей Мартыненко и Андрей Бян-
кин). С точки зрения интернет-бизнеса это очень правильное решение, но мы это и так уже 
делаем. Александра Медушкина и Гульназ Тагирова предлагают шить и на детей, но это 
технологически слишком сложно. Марина Бахтиярова советует увеличить количество то-
варов для женщин. Но «посадить» рубашку на женщину гораздо сложнее, поэтому значи-
тельная часть аудитории просто отсеется.
Николай Ермишин и Дмитрий Блинов советуют нам заняться 3D-моделированием, чтобы 
потенциальный покупатель мог с экрана монитора посмотреть на себя в новой рубашке, 
но я сомневаюсь, что ему действительно нужно тратить на это время. Впрочем, Елена Ла-
рина рекомендует воспользоваться виртуальной примерочной — с интересом посмотрю, 
что это такое.
Больше всего мне понравилось письмо Даниила Ваховского. Он анализирует конверсию, 
подсчитывает, сколько рубашек в среднем приходится на среднестатистического мужчину. 
Ему я и присудил первое место.  

В А С И Л И Й 

М У Н Т Я Н

Г Е Н Е Р А Л Ь Н Ы Й  Д И Р Е К Т О Р

К О М П А Н И И  « Р У Б А Ш К И  Н А  З А К А З »

С л о в о  д л я  п е ч а т и

Описание новой проблемы можно найти на нашем 
сайте в разделе «Банк решений» (www.kommersant.
ru/sf/solutions.aspx). Свои решения можно при-
слать в редакцию, заполнив форму на сайте, или 
по почте (sf-idea@kommersant.ru), а также оставить 
на сайте www.e-xecutive.ru (раздел «Образование 
менеджера», «Бизнес-кейсы») до 23.11.2010. Ука-
зывайте, пожалуйста, свои имя и фамилию, место 
жительства, компанию, где вы работаете, и долж-
ность. О лучших решениях, выбранных независи-
мым жюри, СФ и E-xecutive.ru сообщат 10.12.2010, 
тогда же мы объявим победителя конкурса.

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

Члены жюри выбирают несколько наиболее 
понравившихся им решений, которые детально 
 обсуждаются. Затем три эксперта независимо 
друг от друга оценивают решения в баллах 
(от одного до десяти) по интегральному 
 показателю — эффективность рекомендаций 
по решению проблемы, описанной в кейсе. 
 Баллы, проставленные экспертами, суммируют-
ся для каждого решения. Побеждает то, которое 
получило максимальный итоговый балл.

Фото: Сергей Михеев
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ПРАКТИК

С О В Е Т ЫП О Б Е Д И Т Е Л Ь

— Многие решения по объему тянут на диссертацию, но по сути — откровенный плагиат 
из учебника по маркетингу. Были, впрочем, и здравые мысли. Например, Максим Фро-
лов предложил продвигать не услугу индпошива, а собственную марку. Подобную идею 
также высказали Рустам Асымов, Андрей Яблоков, Дмитрий Делиев, Владимир Кузьмин. 
Как говорится, нет такого итальянского слова, которое не могло бы стать модной маркой. 
А вот «Рубашка на заказ» — не брэнд, и мне это кажется глобальной ошибкой. Кроме того, 
мне кажется ошибочной ценовая политика компании. Индивидуальный пошив рубашек 
за 2 тыс. руб.— это нонсенс. У нас и без индпошива столько стоит рубашка со скидкой 60%. 
Предложите продукцию для разных ценовых сегментов, включая рубашки за 10 тыс. руб.
Тот факт, что человеку надо самому снимать с себя мерки, противоречит идее индивидуаль-
ного пошива — услуга теряет элитарность. «Ваш клиент кто угодно, но не портной»,— пишет 
Алексей Пономаренко, и он абсолютно прав. Чтобы облегчить процедуру обмера, он пред-
лагает вместе с каталогом в подарок рассылать сантиметр. Сувенирная продукция вообще 
отличная тема: в свое время мы раздавали игральные карты с символикой Cafe Coton.
Но вернемся к меркам. Дмитрий Гусев и Максим Фролов предлагают договориться с круп-
ными ритейлерами о снятии мерок в их магазинах. Моя же идея — сотрудничать с каким-
либо банком или другой организацией, руководство которой жаждет видеть своих сотруд-
ников в одинаковых рубашках. Можно договориться о визите к ним работников «Рубашек 
на заказ», которые их обмерят и закачают данные в базу.
Еще один совет — отслеживать всевозможные корпоративные тендеры. Например, на сайте 
Trade.su заказы на рубашки размещаются каждую неделю. Анна Каправчук предлагает да-
вать на таких сайтах еще и рекламу «Рубашек». Думаю, среди клиентов компании много 
обладателей нестандартных размеров — как маленьких, так и очень больших. Я не счи-
таю, что нужно концентрироваться только на этой аудитории, как предлагают Илья Ва-
ганов и Юлия Архипова, но это именно те клиенты, которым мне, например, приходится 
отказывать. Я мог бы снимать с них мерки и предлагать обращаться в «Рубашки на заказ».
Думаю, мы с Василием Мунтяном можем это обсудить.  

1 Стимулировать зарегистриро-

ванных пользователей, которые 

находятся в состоянии отложен-

ного спроса, на покупку, напом-

нив им об опции «бесплатный 

каталог».

2 Увеличить количество покупок 

одним клиентом, создав онлайн-

систему напоминаний о том, что 

пора приобрести новую рубашку.

3 Увеличить сумму каждой 

покупки. Для этого стоит реко-

мендовать к покупке с конкрет-

ными моделями рубашек подходя-

щие к ним галстуки и запонки.

4 Заняться корпоративными 

продажами, сконцентрировав-

шись на банках, страховых компа-

ниях, автодилерах, сетях бытовой 

техники и ресторанах. Кроме того, 

можно разработать модели руба-

шек для тематических сообществ, 

например футбольных клубов.

5 Создать небольшие офлайн-

продажи в Москве и Санкт-

Петербурге — в крупных торго-

вых центрах, где можно снимать 

мерки.

6 Сфокусироваться на муж-

ской аудитории и трех продуктах: 

рубашках, галстуках и запонках.

ДАНИИЛ ВАХОВСКИЙ,

ДИРЕКТОР PR-АГЕНТСТВА 

PILLAR I HILL & KNOWLTON (КИЕВ)

НЕТ ТАКОГО ИТАЛЬЯНСКОГО СЛОВА, 
КОТОРОЕ НЕ МОГЛО БЫ СТАТЬ МОДНОЙ 
МАРКОЙ. А ВОТ «РУБАШКА НА ЗАКАЗ» — 
НЕ БРЭНД, И ЭТО ГЛОБАЛЬНАЯ ОШИБКА

А Н Д Р Е Й 

Е В Г РА Ф О В

Г Е Н Е Р А Л Ь Н Ы Й  Д И Р Е К Т О Р  С Е Т И 

М А Г А З И Н О В  Р У Б А Ш Е К  C A F E  C O T O N

Фото: Сергей Михеев 

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

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

ЕСЛИ У ВАС НЕТ ПРОБЛЕМЫ С ПОДБОРОМ 
ОДЕЖДЫ, ВЫ НЕ СТАНЕТЕ ТРАТИТЬ ВРЕМЯ 
НА СНЯТИЕ МЕРОК. ДРУГОЕ ДЕЛО, ЕСЛИ 
У ВАС НЕСТАНДАРТНЫЙ РАЗМЕР

— Среди авторов не было ни одного владельца интернет-магазина, который мог бы по-
советовать что-то практическое. Никто не подошел к задаче системно и не проанализи-
ровал способы продвижения в Сети. Самые популярные идеи были связаны с офлайном. 
«Надо создавать дилерскую сеть» — такое решение кажется удачным Александру Лазареву, 
а Николай Гулинкин предлагает использовать для этого самих потребителей, на манер 
МЛМ. Можно пойти нестандартным путем и открыть сеть примерочных, например, в авто-
мобильных техцентрах, где у человека много времени и с него могут снять все мерки. В ин-
тернете все упирается в отсутствие у сайта своей аудитории. Вячеслав Огнев предложил для 
раскрутки использовать вирусный маркетинг. Это привлечет случайных пользователей, но 
мало кто из них зайдет на сайт еще раз.
Илья Ваганов предлагает привлекать онлайн-стилистов. Но, мне кажется, намного инте-
реснее размещать советы собственных стилистов на внешних, гораздо более раскрученных 
площадках. Это способно привести на сайт новую аудиторию. Елена Ларина предложила 
подключить к сайту виртуальную примерочную и купить так называемых инфов — вир-
туальных персонажей, которые обладают искусственным интеллектом и могут общаться 
с посетителями сайта. Эта технология, однако, очень дорогая.
Многие критиковали идею самостоятельного снятия мерок. Разумеется, если у вас нет про-
блемы с подбором одежды, вы никогда не станете тратить на это время. Другое дело, если 
у вас нестандартный размер и вам сложно подобрать что-то себе в магазине. Тогда потра-
тить на это 10–15 минут — невеликое дело. Это даже сделает клиента более лояльным, ведь 
он уже инвестировал в «Рубашки на заказ» свое время.
Еще один совет: продайте рубашку одному HR-директору, и он приведет вам 100 новых кли-
ентов, ведь он озабочен внешним видом сотрудников. О выходе в сегмент корпоративных 
клиентов и пошиве рубашек с логотипами компаний-заказчиков писали Дмитрий Гусев 
и Александр Зубакин. А победитель конкурса Даниил Ваховский предложил шить фир-
менные рубашки для сообществ — например, серию рубашек в цветовых гаммах футболь-
ных клубов: «Зенит», ЦСКА, «Рубин».
Хочется отметить Дмитрия Блинова, отличившегося системным подходом, и Владимира 
Кузьмина. Я согласен с идеей последнего о смене позиционирования и ухода в дорогой сег-
мент. Другое дело, что создать брэнд, подобный Moleskine, на который он предлагает ори-
ентироваться, получается у единиц.  

Место  1
Балл 28

Автор ДАНИИЛ ВАХОВСКИЙ

Компания PR-АГЕНТСТВО PILLAR I  

 HILL & KNOWLTON

Должность ДИРЕКТОР

Город КИЕВ

Место 2
Балл 24

Автор  ДМИТРИЙ БЛИНОВ

Компания NVISION GROUP

Должность  ИТ-МЕНЕДЖЕР

Город МОСКВА

Место 3
Балл 18

Автор  ВЛАДИМИР КУЗЬМИН

Компания QUELLE, ЗАО «МАЙЛ 

 ОРДЕР СЕРВИС»

Должность ИТ-МЕНЕДЖЕР

Город МОСКВА

Место 4
Балл 14

Автор МАКСИМ ФРОЛОВ

Компания ООО СТК «СТИЛ-ЛАЙТ»

Должность РУКОВОДИТЕЛЬ 

 ПРОЕКТНОГО   

 НАПРАВЛЕНИЯ

Город МОСКВА

Место 5
Балл  6

Автор АЛЕКСАНДР ЗУБАКИН

Компания НЕТ ДАННЫХ

Должность  КОНСУЛЬТАНТ

Город МОСКВА

ХУДШЕЕ РЕШЕНИЕ
То, что хорошо русскому,— 

смерть немцу, и наоборот, 

дорогие «швеи». Интернет-

аудитория — это 800 чело-

век в месяц, хоть урекламируй-

тесь. Без дистрибуции вам конец 

со всеми вашими миллионными 

вложениями. Займитесь бизне-

сом по оптовой продаже: сде-

лайте марку и торгуйте.

Е В Г Е Н И Й 

Э Т И Н

Г Е Н Е Р А Л Ь Н Ы Й  Д И Р Е К Т О Р  А Г Е Н Т С Т В А 

И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  М А Р К Е Т И Н Г А  P R O M O  I N T E R A C T I V E

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

П О З И Ц И Я

ВЯЧЕСЛАВ ГЛАЗЫЧЕВ,

ЗАВКАФЕДРОЙ УПРАВЛЕНИЯ 

ТЕРРИТОРИАЛЬНЫМ РАЗВИТИЕМ АНХ 

ПРИ ПРАВИТЕЛЬСТВЕ РФ

ОБРАЗЕЦ ВЕЛИКОГО 
МЭРА НАШИХ 

ДНЕЙ — МЭР 
НЬЮ-ЙОРКА 

МАЙКЛ БЛУМБЕРГ. 
ОН ДЕЙСТВУЕТ 

СТОЛЬ 
ЭФФЕКТИВНО, ЧТО 

ЖИТЕЛИ ГОРОДА 
СОГЛАСИЛИСЬ 

ИЗМЕНИТЬ 
УСТАВ, ЧТОБЫ 
ИЗБРАТЬ ЕГО 

НА ТРЕТИЙ СРОК

11-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Фото: Людмила Зинченко, Евгений Дудин

Тренд

Н А Ш ЧЕ ЛОВЕК ИЗ НЬЮ-ЙОРК А
ДО НАЗНАЧЕНИЯ СЕРГЕЯ СОБЯНИНА ПРЕЗИДЕНТ РФ ДМИТРИЙ МЕДВЕДЕВ В ШУТКУ 
ПРЕДЛОЖИЛ СТАТЬ МЭРОМ МОСКВЫ ГУБЕРНАТОРУ КАЛИФОРНИИ АРНОЛЬДУ 
ШВАРЦЕНЕГГЕРУ. «СЕКРЕТ ФИРМЫ» РЕШИЛ РАЗВИТЬ ТЕМУ И ПРЕДСТАВИТЬ, 
КАК УПРАВЛЯЛИ БЫ МОСКВОЙ ДЕЙСТВУЮЩИЕ МЭРЫ МИРОВЫХ МЕГАПОЛИСОВ. 
Текст: К и р и л л  С т о л е т о в

С приходом Бертрана Деланоэ (руководит Пари-
жем) москвичи наконец узнали, кто такой настоя-
щий мэр-социалист. От слишком яростной борьбы 
с «мигалками» русские помощники его все-таки от-
говорили, но сам он, конечно, с милицейским корте-
жем не ездил.
Французский градоначальник, известный любовью 
к экологическому транспорту (он возродил трамвай 
в Париже), развернул в Москве масштабное строи-
тельство легкого метро. Причем не только «на вы-
лет» из столицы, но и между периферийными стан-
циями большого метро и железнодорожными узлами. 
Одновременно Деланоэ запустил программу «Рус-
ский Велиб» (аналог парижского Velib), открыв по 
городу 700 точек недорогого (всего 40 руб. в час) 

проката велосипедов, кото-
рые можно оставить в лю-
бом другом пункте. Одна 
проблема — зимой спрос 
на «Русский Велиб» был 
невелик.
Не обошел Деланоэ и до-
суг москвичей. На правом 
берегу Москвы-реки ниже 
Кремля он открыл песча-
ный пляж. Правда, после 
первого посещения устроил 
скандал, заставив убрать 
ограждения и VIP-зону, ко-
торая заняла три четверти 
территории. Также Деланоэ 
расширил «Ночь музеев», 
добавив к культурной про-
грамме театры и уличные 
представления. А вот идея 
запретить работу больших 
торговых центров по вос-
кресеньям (один день в не-
делю должен быть свобо-
ден от культа потребления) 
под держки у населения 
не встретила.
Чтобы избрать Ма йк ла 
Блумберга на третий срок, 
жители Нью-Йорка даже 
изменили закон, поэтому 
в Москву он приехал только, 
получив карт-бланш на все 
свои реформы. Блумберг 
сформировал команду, не 
оглядыва ясь на полити-
ческие партии. Начал он 
с непопулярной меры — 
введения высокого налога 

на недвижимость. Налог, 
а также отказ от доли го-
рода при строительстве 
привели к па дению цен 
на недвижимость на 30% 
в течение года. Городской 
бюджет при этом стал про-
фицитным (к слову, в 2010 
году дефицит бюджета Мо-
сквы, по прогнозам, соста-
вит 190,7 млрд руб.).
Чтобы не осталось ника-
ких темных мест, презен-
тацию бюджета Блумберг 
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Цифры

СБЕРБАНК 
РОССИИ
СУМЕЛ 
ВСЕГО ЗА ГОД 
СЭКОНОМИТЬ
БЛАГОДАРЯ 
ИДЕЯМ 
СОБСТВЕННЫХ 
СОТРУДНИКОВ

ВСТУПИВ 
В ДОЛЖНОСТЬ 
МЭРА МОСКВЫ, 
СЕРГЕЙ СОБЯНИН 
ПЕРВЫМ 
ДЕЛОМ НАЧАЛ 
ИНВЕНТАРИЗА-
ЦИЮ ГОРОДСКОГО 
БЮДЖЕТА. 

проводил трижды: для го-
родской думы, для чинов-
ников и общественных ор-
ганизаций и для прессы. 
Ра змещенный на са йте 
1000-страничный текст 
был оформлен в стиле for 
dummies («для идиотов») — 
к у ча пик тог ра мм, диа-
грамм и данных за послед-
ние пять лет.
Как человек, привыкший 
держать ответ перед на-
селением, Блумберг орга-
низовал в Москве службу 

Мэрию Блумберг перенес 
в один из павильонов Экс-
поцентра, устроив огром-
ный ньюс-рум с перегород-
ками, за одной из которых 
сидел са м. По вн у трен-
ней стене он сделал бал-
кон, куда стали пускать ту-
ристов, и первые полгода 
это бы ло любимое шоу 
москвичей.
Второй мэр Лондона ( до 
2000 года такого поста в го-
роде не существовало) Бо-
рис Джонсон не придумал 
для Москвы чего-то ориги-
нального. Неудивительно, 
ведь даже лондонцы на вы-
борах обвиняли его в отсут-
ствии административного 
опыта — журналист, редак-
тор The Spectator. Впрочем, 
Д жонсон все же за пом-
нился москвичам двумя 
чудачествами: милицей-
скими рейдами, когда ми-
лиционеры искали у по-
дозрительных прохожих 
оружие, а не отсу тствие 
мо с к ов с к ой  п р оп ис к и , 
и любовью к велосипеду. 
Джонсон сам по большей 
части добирался на работу 
на этом виде транспорта. 
Кстати, эта блажь сильно 
позабавила бывшего сто-
личного градоначальника 
Юрия Лужкова, который 
и в Вене ездил на мерсе-
десе и с охранниками, оде-
тыми а-ля ГИБДД. Луж-
ков похва лил Джонсона 
только раз, когда тот уста-
новил в парке Горького ги-
гантскую стелу наподобие 
120-метрового монумента 
Transmission, приурочен-
ного к лондонской Олим-
пиаде 2012 года.

«Телефон 04» — а на лог 
нью-йоркской 311, к уда 
можно сообщать о пробле-
мах в городском хозяйстве. 
311 принимает 10 млн звон-
ков в год. В Москве звонков 
было не меньше, вот только 
достичь а мерика нского 
быстродействия (86% зво-
нящих в 311 связываются 
с оператором меньше чем 
за 30 секунд) оказалось не-
просто. Сложно москвичам 
было и отказаться от куре-
ния в барах и ресторанах.

1 МЛРД  РУБ.

Сбербанк потратил на «Биржу идей» 
17 млн руб. Обычно эти системы ис-
пользуют на производстве. Банков-
ские клерки не менее активны:
за год 89,5 тыс. человек внесли 
29,5 тыс. предложений.
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КИЕВЧИКАГО

АМСТЕРДАМВЕНА

ШАНХАЙ

МУМБАИ

БЕРЛИН

ТОКИО

НЬЮ-ЙОРК

МОСКВА

ПАРИЖ

ЛОНДОН

17
Стоимость жизни, место в рейтинге 

Cost of Living Survey, 2010 39
Качество жизни, место в рейтинге 

Quality of Living Survey, 2010

36
Количество часов, которые необходимо отработать, чтобы купить iPod nano 8G 

Prices and Earnings Study, 2009

СОО Т НОШЕНИЕ Ц ЕН А—К АЧЕС Т ВО Г ОРО Д СК ОЙ Ж ИЗНИ
Что получают за свои деньги жители разных городов мира

Источники: Mercer, UBS

ДЕФИЦИТ МОСКОВСКОГО БЮДЖЕТА млрд руб.

27 26

145

Источник: Институт экономики города

2007 2008 2009

Выяснилось, что по структуре бюд-
жета столица напоминает самые 
бедные регионы России. Москва по-
лучает ежегодную помощь из феде-
ральной казны. В 2009 году эти вы-
платы составили 47 млрд руб. 
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 ЭкспериментНоу-хау

ВОЙН А 

ЗА С У ХОСТЬ 

И КОМФОРТ
CEO ФИНСКОГО ПРОИЗВОДИТЕЛЯ 
REIMA OY КРИСТОФЕР СИЛКОВИЧ 
СОБРА ЛСЯ ЗА ХВАТИТЬ РОССИЙСКИЙ 
РЫНОК ДЕТСКОЙ ОДЕЖ ДЫ 
С ИННОВАЦИОННЫМ РОЗНИЧНЫМ 
ФОРМАТОМ.
Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н

Кредитную карту с одобренным лимитом банк может прислать клиенту по 

почте или службой экспресс-доставки, например DHL. Ноу-хау Actif Ileti в том, 

что она единственная в России занимается только доставкой кредиток и все 

ее курьеры оснащены мобильными терминалами — смартфонами. «Курьер 

сканирует каждую карту в момент получения, и дальше банк отслеживает 

ее перемещение до клиента, когда в банк в онлайн-режиме отправляется 

фотокопия паспорта человека»,— говорит гендиректор Actif Ileti в России 

Александр Васильев. 

Компания вышла на рынок летом и к концу года планирует доставить 

50 тыс. кредиток. Учитывая, что за каждый заказ она берет с банка $3–5, 

выручка невелика. Правда, Actif Ileti ведет переговоры с 38 банками (сейчас 

у нее четыре партнера), а у себя на родине она доставляет около 20 млн 

кредиток в год. 

По словам Васильева, около 80% карт, полученных при почтовом 

отправлении, так никогда и не активируются. Президент ОТПбанка Алексей 

Коровин считает, что курьерская доставка увеличивает число активаций 

минимум на 20%: «Когда клиенту приносят карту на блюдечке с голубой 

каемочкой, это повышает его лояльность». Теоретически Actif Ileti способна 

добиться еще большей результативности: с помощью терминала ее курьеры 

могли бы сразу активировать карты — так активируются 80% кредиток 

в Турции. Но российские банки опасаются отдавать процесс на аутсорсинг. 

А значит, главное преимущество Actif Ileti перед другими службами экспресс-

доставки пока условно.

Два года назад предпри-
ниматель Владимир Ко-
нопелько пытался дого-
вориться с менеджерами 
Reima OY об о т к ры т ии 
в Москве монобрэндового 
магазина Reima. Финны 
сказали, что марка прода-
ется лишь в мультибрэндо-
вых сетях. И Конопелько от-
крыл магазин марки Kerry. 

На российском рынке зим-
ней одежды для детей от 
года до семи лет в среднем 
ценовом сегменте (около 
5 тыс. руб. за комбинезон) 
Reima и Kerry доминируют. 
Обе родом из Финляндии, 
хотя Reima отшивается 
в Юго-Восточной А зии, 
а Kerry — в Эстонии. Обе ис-
пользуют непромокаемые 

БОЛЬШИНСТВО 
КРЕДИТОК ТАК 
И НЕ  АКТИВИРУЕТСЯ. 
ACTIF ILETI ХОЧЕТ 
НА ЭТОМ ЗАРАБОТАТЬ.
Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о

ОБЩИЙ ОБЪЕМ эмиссии кредит-
ных карт в России оценивается 
в 60 млн штук. Дистанционные про-
дажи, когда карта с одобренным кре-
дитным лимитом высылается клиен-
ту, который должен ее активировать, 
в России существуют несколько лет. 
Подобная услуга есть, например, 
в «Русском стандарте», ХКФ-банке 
и ОТПбанке. ТКС-банк, основанный 
в 2007 году, и вовсе сделал дистанци-
онную модель основной. Проблема 
в том, что получив кредитку, многие 
клиенты не спешат ее активировать.

ТОП-5 БАНКОВ ПО РАЗМЕРУ 
ПОРТФЕЛЯ КРЕДИТНЫХ КАРТ

*

Источники: данные банков, «Коммерсантъ»

«Русский стандарт»

ХКФ-банк

ВТБ 24

Сбербанк

Альфа-банк

36,9

17,4

15,7

15,2

12,3

млрд руб.

* на 1 июля 2010 года

Фото: Reuters
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Единая карта не была создана

«Астраброкер» не работает с ритейлерами. 

Все продажи осуществляются в интернете 

или через call-центр

Доля повторных договоров достигает 85%

П Л А Н   Ф А К Т
2004 2010

Создать универсальную дисконтную карту 

на услуги всех ведущих страховщиков

Продавать карту во всех розничных сетях. 

В 2004-м в России только с оборотом более 

$100 млн насчитывалось 37 ритейлеров

Увеличить долю повторных договоров 

с 50% до 70%

 

И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е
11-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

ткани. Правда, Kerry про-
дается только в России, 
а Reima — в 15 странах Ев-
ропы. Схемы дистрибуции 
идентичны: у Kerry эксклю-
зивный дистрибутор «СТК 
Москва», у Reima OY два 
партнера — «Аймер» в Мо-
скве, регионах и «Ника» 
в Санкт-Петербурге. Про-
дажи компаний в России 
до недавнего времени были 
сопоставимы. В 2010 году 
равновесие нарушилось.
В 2009-м выручка Reima 
OY в России (около 20% 
всего оборота) выросла на 
15%, до 4,6 млн евро. Но как 
подсчитали консультанты 
из компании Strategica, 
если бы Reima OY заня-
лась дистрибуцией сама, 
то могла бы расти на 37% 
в год. В мае 2010-го Кри-
стофер Силкович открыл 
офис в Москве, его дирек-
тором стала бывший топ-

менеджер российского под-
разделения Adidas Елена 
Барсукова. «Россия для нас 
приоритетный рынок, мы 
хотим лучше понимать, что 
нужно вашим покупате-
лям»,— говорит Силкович. 
Барсукова заключила пря-
мые контракты с сетями 
«Детский мир», Mothercare, 
«Дети», оставив обслужи-
вание несетевой розницы 
прежним дистрибуторам. 
В 2011-м она собирается 
открыть монобрэндовые 
магазины Reima — впер-
вые за 65-летнюю исто-
рию марки. В среднесроч-
ной перспективе появятся 
три-пять магазинов в Мо-
скве, три в Петербурге и по 
одному франчайзинговому 
в городах-миллионниках.
Монобрэндовые магазины 
на детском рынке уже есть 
(на п ример, «Ша л у ны», 
Du Pareil au Meme и пр.). 
Но магазины Reima будут 
колоссальных размеров — 
около 400 кв. м при 3 тыс. 
ассортиментных позиций. 
Часть площади Барсукова 
хочет отвести под игровую 
зону и площадку для де-
монстрации свойств тка-
ней Reima. Она уверяет, что 
главна я за дача фирмен-
ных магазинов — повысить 
узнаваемость марки. Учи-
тывая огромные площади 
и сезонность Reima, вряд 
ли можно рассчитывать на 
высокую рентабельность 
магазинов. Зато пряма я 
реализация в чужие сети 
принесла хорошие резуль-
таты: по предварительным 
данным, продажи Reima 
в 2010-м вырастут вдвое.

Продолжение следует

ВЛАДЕЛЕЦ «АСТРАБРОКЕРА» СЕРГЕЙ СО-
МОВ МЕЧТАЛ ВЫПУСТИТЬ ЕДИНУЮ ДИС-
КОНТНУЮ КАРТУ НА УСЛУГИ ВЕДУЩИХ 
СТРАХОВЫХ КОМПАНИЙ И ПРОДАВАТЬ 
ЕЕ В МАГАЗИНАХ, ПОДОБНО ПАКЕТАМ 
СОТОВЫХ ОПЕРАТОРОВ (СФ №44/2004). 

Э К С П Е Р Т

СОФЬЯ СВЕТЛОСАНОВА,

СОВЛАДЕЛЕЦ 

СЕТИ «КЕНГУРУ»

БЕДА МНОГИХ 
ДЕТСКИХ ЗАПАД-

НЫХ БРЭНДОВ 
В РОССИИ — 

РАЗМЫТОЕ ПОЗИ-
ЦИОНИРОВАНИЕ, 
ОНИ ПРОДАЮТСЯ 

ВЕЗДЕ. ПРЯМЫЕ 
ПРОДАЖИ ПОМО-
ГУТ REIMA GROUP 
СКОНЦЕНТРИРО-

ВАТЬСЯ

Сейчас Сергей Сомов относится к собственным заявлениям шестилетней 

давности скептически: «Я просто зарвался в своих мечтах». Идея единой 

карты умерла в процессе переговоров со страховыми компаниями, для 

которых брокер оказался скорее конкурентом, чем партнером. Вместо 

того чтобы давать скидку «Астраброкеру», страховые агенты зачастую 

связывались с его клиентами и предлагали им более низкие тарифы, если 

те заключат контракт напрямую. «Я понял, что страховщикам мы нужны 

только для того, чтобы привлекать новых клиентов,— говорит Сомов.— 

Надо либо превращать компанию в бизнес по помощи водителям, либо 

создавать своего страховщика». Сомов выбрал первый вариант. В 2006 году 

«Астраброкер» открыл службу аварийных комиссаров, которые выезжают на 

место ДТП раньше, чем сотрудники милиции, и консультируют клиента таким 

образом, чтобы тот получил возмещение от страховой компании. Тогда эта 

услуга была лишь у немногих брокеров, поэтому с помощью нововведения 

Сомов сумел существенно повысить долю перезаключаемых договоров. 

В 2009 году компания брэндировала услугу аварийных комиссаров под 

маркой «Свои». Если в 2004 году «Астраброкер» собрал $1 млн страховой 

премии, то в 2010-м, по собственным данным, выручка составит $2,5 млн. 

При этом львиную долю принесут не страховые премии, а «Свои».

С Е Р Г Е Й  С О М О В , 

П Р Е З И Д Е Н Т  К О М П А Н И И 

« А С Т Р А Б Р О К Е Р »

Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н

Фото: Евгений Дудин, Дмитрий Лекай

  выполнено    не выполнено
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Иллюстрация: Charlie Duck

УСПЕШНЫЙ 
БИЗ НЕСМЕН 
В МОСКВЕ НАИ-
ЗУСТЬ ПОМНИТ 
ДНИ РОЖДЕНИЯ 
И МАРКИ 
МАШИН 
РУКОВОДИТЕЛЕЙ 
ПРЕФЕКТУР

Д М И Т Р И Й  П О Т А П Е Н К О , 

У П Р А В Л Я Ю Щ И Й  П А Р Т Н Е Р 

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

G R O U P

У меня есть пример идеаль-
ного чиновника. Это мой 
дед, умерший в 1997 году. 
Всю жизнь он работал в Ле-
нингра дском городском 
совете народных депута-
тов. Все дивиденды, кото-
рые он от этого получил,— 
у ш а с т ы й  « З а пор о ж е ц » 
красного света и шесть со-
ток земли, на которой он 
своими руками построил 
дачу из выброшенных две-
рей почтовых отделений. 
Больше он ничего не зара-
ботал. «Корочкой» на моей 
памяти он воспользовался 
только один раз. Во втором 
классе я привез из пионер-
лагеря вшей, и дед догово-
рился в парикмахерской, 
чтобы меня обрили «под 
ноль» без очереди. Зато 
когда папе надо было по-
с т у пить в аспи ра н т у ру 
и он попросил деда сделать 
кому-то из преподавателей 
кафедры дефицитную под-
писку на модное периоди-
ческое издание, дед был 
в таком бешенстве, что мы 

с родителями пару месяцев 
жили у дяди.
Таких людей, конечно, уже 
нет и больше не будет. Это 
было уникальное поколе-
ние, прошедшее войну и ве-
рившее в светлые идеалы. 
Но на Западе, например, 
работа чиновником, осо-
бенно на небольших долж-
ностях, и сейчас является 
социа льной на г ру зкой, 
а не выгодным инвестпро-
ектом, как в России. Просто 
у них там нет такого ши-
рокого  спектра полномо-
чий, как у российских кол-
лег. В европейские аналоги 
управ идут люди, которые 
действительно хотят обла-
городить свой город. При 
этом они знают, что если 
не будут справляться с обя-
занностями, то на первых 
же муниципальных выбо-
рах их заменят представи-
телями конкурирующей 
партии. В современной Рос-
сии такая система не рабо-
тает. Чиновники давно уже 
не обслуживают нас. Это 

мы подстраиваемся под их 
требования. Любой успеш-
ный бизнесмен в Москве 
наизусть помнит имена, 
д н и  р о ж д е н и я ,  х о б б и 
и марки машин руководи-
телей управ и префектур, 
на территории которых он 
работает. Иначе просто не 
выжить. Мне, кстати, глу-
боко безразлично, как зо-
вут мэра Москвы — Юрий 
или Сергей, систему это 
точно не изменит. Просто 
придется запомнить новые 
имена и даты.
Сей час, когда Моск вой 
управляет новый мэр, мне 
пришла в голову одна про-
стая идея. Лужков ушел, но 
ничего не развалилось — 
город живет своей жиз-
нью. А помните, был такой 
рекламный ролик со слога-
ном «Если нет разницы, за-
чем платить больше?» Вот 
и я подумал: может быть, 
нам вообще не нужны мэр 
и вся эта куча  чиновников? 
Вот бы передать все в руки 
бизнеса, включа я город-
с к у ю  и нфр а с т р у к т у р у. 
Пусть развивают ее в чест-
ной конкурентной борьбе. 
Я д у маю, что х у же, чем 
с ей час,  бу де т вря д л и. 
Зато сколько казна сможет 
сэкономить на зарплатах 
госслужащих!
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Иллюстрация: Charlie Duck

ТАКСИСТ 
ВЫСКОЧИЛ 
ИЗ АВТОМОБИЛЯ 
С АРМАТУРОЙ 
В РУКАХ. Я ЕЛЕ 
УБЕДИЛ ЕГО,
ЧТО МЫ
В РАСЧЕТЕ

С Т Ю А Р Т  Л О У С О Н , 

П Р Е П О Д А В А Т Е Л Ь  Б И З Н Е С -

Ш К О Л Ы  « С К О Л К О В О »

Мои русские друзья очень 
любят ругать сервис в Рос-
сии. Я смотрю на ситуацию 
со стороны и вижу, что все 
не так уж плохо. 
Когда я в середине 1990-х 
в о з гл а ви л  р о с с и йс к и й 
Citibank, мы  столкнулись 
с проблемой кадров. Сна-
чала хотели нанимать лю-
дей с опытом работы в со-
ветских банках. Но быстро 
поняли, что они не спо-
собны обеспечить да же 
минима льный у ровень 
сервиса. Тогда я стал брать 
молодежь, имеющую опыт 
работы в сфере услуг. Ре-
зультат оказался отличным: 
уровень сервиса в отделе-
ниях резко повысился.
Российский сервис очень 
молодой. Но молодость 
в данном случае не озна-
чает, что он плох. Напри-
мер, ваш ресторатор Арка-
дий Новиков создал новые 
и при этом очень высокие 
ста ндарты качества об-
служивания в своих за-
ведениях. Для сравнения 

посетите, например, па-
рижский ресторан. Офици-
анты там не обслуживают 
клиентов, а снисходят до 
них. Мои российские дру-
зья, в первый раз приез-
жающие в Европу, иногда 
удивляются такому низ-
кому уровню сервиса.
Возьмем другой пример — 
такси. В Нью-Йорке и Лон-
доне, например, поймать 
машину очень непросто. 
Начнем с того, что там пас-
сажиров согласятся взять 
только профессиона ль-
ные таксисты, а их всегда 
не хватает. В Лондоне про-
цесс остановки таксиста 
похож на рыбалку. Вече-
ром огромное количество 
л юдей  « г о ло с у е т »,  по -
этому твоя задача — выйти 
и громче других закричать: 
«Такси!» В Нью-Йорке чет-
кая система: машины дви-
жутся потоком и подби-
рают людей по очереди: 
сколько ни кричи, никто 
специально к тебе не пое-
дет. В Москве же проблем 

с такси нет. Ты просто вы-
ходишь на проезжую часть, 
поднимаешь руку, и перед 
тобой выстраивается целая 
очередь из машин.
Конечно, это не всегда без-
опасно. Одна ж ды я воз-
вращался ночью на такси. 
Когда я начал расплачи-
ваться, вдруг выяснилось, 
что водитель хочет больше. 
Он утверждал, что ехали 
мы слишком долго, даже 
выскочил из автомобиля 
с арматурой в руках. Я еле 
смог убедить его, что мы 
в расчете. Но сейчас эта про-
блема, по-моему, решена. 
И такси в Москве можно 
по й м а т ь  б е з  п р о б ле м . 
Не то что в Нью-Йорке.
Однажды я летел на само-
лете в Россию. Моей сосед-
кой оказалась русская жен-
щина. Когда она узна ла, 
что я буду жить и работать 
в Москве, она стала отго-
варивать меня. «Работать 
и жить лучше всего в Ев-
ропе, и вы имеете такую 
возможность»,— говорила 
она. В вашем характере 
есть что-то заставляющее 
вас видеть недостатки, а не 
искат ь полож и т е льные 
примеры. Несмотря на то 
что они в России есть.
Просто надо четко догово-
риться о цене поездки.
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Человек, связанный по рукам толстенными веревками, после ограбления пытается вызвать 
помощь. Дав словами указание компьютеру найти сайт службы 911, он общается с опера-
тором, надиктовывая компьютеру текст. Слова без ошибок немедленно появляются на мо-
ниторе. Сцена постановочная — это видеоподкаст обозревателя The New York Times Дэвида 
Пога на сайте газеты. Но программа NaturallySpeaking 11, которой посвящен сюжет, вполне 
реальна. Это очередная, вышедшая в августе этого года, версия основного продукта компа-
нии Nuance, мирового лидера в области речевых технологий.
То, что демонстрировал Пог,— высший пилотаж технологий, называемых на языке профес-
сионалов «автоматическим распознаванием слитной речи». Nuance почти научила компью-
тер понимать английский язык. Почти, потому что пока компьютер с хорошим качеством 
распознает речь только тогда, когда говорит один человек и мало посторонних шумов.

ДОСЛОВН ЫЙ 
РЕФЛ ЕКС

С Т Р А Т Е Г И Я  Боевая готовность

Текст: С е р г е й  К а ш и н  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

ЧТОБЫ 
УДЕРЖАТЬСЯ 
В ЛИДЕРАХ, 
МИХАИЛУ 
ХИТРОВУ 
ПРИШЛОСЬ 
БЕГАТЬ 
ОТ ВЫГОДНЫХ 
ПРЕДЛОЖЕНИЙ. 
ТОЛЬКО ТАК ОН 
СМОГ СОХРАНИТЬ 
КОМАНДУ 
РАЗРАБОТЧИКОВ, 
КОТОРЫЕ 
В СОСТОЯНИИ 
НАУЧИТЬ 
КОМПЬЮТЕР 
ПОНИМАТЬ 
РУССКУЮ РЕЧЬ.
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

ДЕНЬГИ НЕ ГЛАВНОЕ

Михаилу Хитрову пришлось долго держаться в тени, чтобы не разучиться 
понимать язык науки
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С Т Р А Т Е Г И Я  Боевая готовность

24

НЕ ДЛЯ ПРОТОКОЛА

Первыми крупными клиентами компании Хитрова еще в 1991 году были рус-
ские милиционеры. Милиционеры и полицейские до сих пор являются одними 
из самых активных покупателей
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В этой высокотехнологичной отрасли у Nuance есть кон-
курент из России. По крайней мере, так думает о своей 
компании «Центр речевых технологий» (ЦРТ) ее основ-
ной  владелец Михаил Хитров. На российском рынке ЦРТ 
 добился примерно того же положения, что и Nuance на гло-
бальном,— лидерства по разнообразию предлагаемых про-
дуктов и оборотам. Хотя весовые категории у компаний 
разные: годовой оборот Nuance превышает $1 млрд, а ЦРТ 
еще не преодолел планку $20 млн. Сейчас в штате компа-
нии 27 кандидатов и докторов наук, новыми разработками 
 занимаются более трети из 270 сотрудников.
Этим летом ЦРТ завершил исполнение самого крупного 
контракта в своей истории — развертывание первой в мире 
национальной системы голосовой идентификации для 
МВД Мексики. В сентябре «Яндекс» объявил о запуске сер-
виса голосового поиска, технологию для которого разрабо-
тал также ЦРТ.

В К Р У Г Е ПЕРВОМ

Как говорит Михаил Хитров, ему слишком долго прихо-
дилось строить свое дело, игнорируя многие законы биз-
неса. Впрочем, инженером-речевиком он стал, погнавшись 
именно за длинным рублем. Это было еще в 1978 году. Тогда 
Михаил Хитров обслуживал лабораторные комплексы 
на кафедре радиотехнических систем Ленинградского 
 института авиационного приборостроения, который он 
окончил в 1973 году. Получал молодой специалист 105 руб. 
в месяц. Приятель позвал его в НИИ «Дальняя связь» на 
оклад 130 руб. плюс 15% за секретность (отдел, в который 
пришел Михаил Хитров, выполнял в том числе заказы 
КГБ). Дополнительно 45 руб.— серьезный финансовый 
 аргумент по тем временам.
«У нас, конечно, царила уравниловка, как и везде. Кто 
хотел — работал, кто не хотел — носки вязал. Я рабо-

тал»,— вспоминает Михаил Хитров. Результатом стали за-
щищенная в 1987-м кандидатская и еще «Жигули», которые 
он получил как лучший инженер в том же самом году.
Исследования речи и технических приложений, связанных 
с ней, в СССР находились на высоком уровне. Еще в 1940-х 
и 1950-х годах такими проектами занималась Марфинская 
лаборатория — «шарашка» из солженицынского «В круге 
первом». «Научный фундамент у нас был хороший»,— го-
ворит Михаил Хитров и вспоминает, что профильная 
конференция «Автоматическое распознавание слуховых 
образов» в 70-е годы прошлого века собирала до 700 участ-
ников. В современной России такого не повторить. По сути, 
в стране осталась только санкт-петербургская речевая на-
учная школа.
Отдел, где работал Михаил Хитров, занимался, в частнос ти, 
исследованиями в области вокодеров (преобразователей 
речи в цифровой сигнал) и так называемой гелиевой ре-
чью. Если вдохнуть гелий из шарика, голос звучит очень 
забавно,— телевизионщики используют этот прием в раз-
ных шоу. Но вот отсутствие связи с водолазами (из-за того 
что они дышат смесью воздуха с гелием, вместо речи в пе-
реговорных устройствах иногда слышно только бульканье) 
уже не смешно, а опасно.

250
мексиканских полицейских участков могут обра-
щаться к базе, содержащей до миллиона голосов 
правонарушителей. База хранится в подземном 
бункере в Мехико вместе с другими данными 
по преступному миру

К Т О  Х О Т Е Л  —  Р А Б О Т А Л , 

К Т О  Н Е  Х О Т Е Л  —  Н О С К И 

В Я З А Л .  Я  Р А Б О Т А Л
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восьми человек в соучредителях осталось лишь четверо. 
В 1991 году Михаил Хитров написал и устав, где главной це-
лью компании было объявлено техническое совершенство 
продуктов, а деньги отодвинуты на второй план. Компания 
официально отказывалась от любого заработка, если он не 
связан с голосовыми технологиями.
В то время на банальной дистрибуции можно было зарабо-
тать гораздо больше, но Михаила Хитрова устраивали про-
фессиональные успехи. В 1993 году сотрудники недавно 
созданного российского МВД заказали ЦРТ программу для 
проведения фоноскопических экспертиз, то есть для изуче-
ния аудиозаписей: оцифровка, визуализация, разделение 
речи говорящих, изменение ее скорости и т. д. Работа над 
ней финансировалась в течение года, появились средства 
для найма новых сотрудников.
Затем последовал заказ от управления специальных тех-
нических мероприятий ФСБ на системы шумоочистки, по-
зволяющие отделять речь от шума. Работали ударно. По 
выражению Хитрова, «за счет дикой гиперактивности» не-
многочисленных сотрудников через три-четыре месяца си-
ловики получили 20 устройств «Золушка», а технологии 
шумоочистки до сих пор являются сильной стороной ЦРТ. 
В конце 1990-х появились и международные заказы.

Т Р УД НОС Т И ПЕРЕВО Д А

«Нам его услуги не стоили ничего, мы только оплачивали 
съем квартиры на Гражданском проспекте. Он по-русски ни 
одного слова не знал, смелый такой был дедушка»,— вспоми-
нает Михаил Хитров американского консультанта, который 
помог ЦРТ выйти на международный рынок. Консультант, 
имени которого Хитров уже не помнит, долгое время работал 
в финансовом департаменте NASA, потом вышел на пенсию, 
а к нам в страну приехал по приглашению Citizens Democracy 
Corps. Эта частная некоммерческая организация была соз-
дана в 1990 году в США для реализации в России программ 
поддержки малого предпринимательства. «Дедушка» по-
мог не столько своими связями — он убедил Хит рова и его 
сотрудников, что они ничем не хуже американских инжене-
ров и вполне конкурентоспособны. Первым иностранным 
клиентом стала в 2000 году американская Kay Elemetrics. За-
казанный ею прибор тоже был предназначен для кримина-
листической экспертизы.
В XXI век компания вошла с оборотом под 200 млн руб. По 
меркам западного рынка это типичный small business. Тог-
дашний рынок и не позволял другого развития событий. Но 
11 сентября 2001 года в США подхлестнуло развитие биоме-
трического (идентификации личности) рынка, неотъемле-
мой частью которого наряду с дактилоскопией, распознава-
нием по радужной оболочке глаза, подписи, контуру ладони 
и лицу являются голосовые технологии. Мировой рынок 

ПУТЕВОДИТЕЛЬ ПО СЕТИ

Сейчас компания Михаила Хитрова взяла курс на интер-
нет. Сервис серфинга по интернету с помощью голоса уже 
тестируется на сайте Gosuslugi.ru

С Т Р А Т Е Г И Я  Боевая готовность

ПО УС ТА ВУ

Михаил Хитров — мастер спорта по альпинизму, входил 
в сборную СССР, был даже кандидатом в команду для 
 восхождения на Эверест. «Альпинизм сильно помог в биз-
несе,— говорит Хитров.— Физическая форма, выносли-
вость, умение терпеть — все это пригодилось». Помогли 
не только навыки. Владимир Самохвалов, ныне совладе-
лец питерской компьютерной компании Erimex и создатель 
«Академии подарка», а в конце 1980-х гендиректор одного 
из первых совместных предприятий и приятель Хитрова 
«по альпинистской линии», предложил поработать под его 
крышей. То есть в его офисе и используя услуги его бухгал-
тера. Михаил Хитров согласился, и на пару с соратником 
Сергеем Ковалем, который до сих пор в ЦРТ руководит на-
укой, они начали искать заказчиков.
Первые деньги принесли заказы Всероссийского общества 
слепых (ВОС). Два экземпляра простейшего синтезатора 
речи, озвучивавшего набираемые на клавиатуре буквы 
(Хитров называет его «говорилкой») продали за 10 тыс. тог-
дашних рублей. Прибор, позволявший изменять скорость 
воспроизведения текста с магнитофонной кассеты без по-
явления «эффекта Буратино и Карабаса-Барабаса» (когда 
ускорение или замедление воспроизведения сильно иска-
жают голос), собрали уже в 100 экземплярах. Тогда были 
распространены «голосовые газеты», и московский офис 
ВОС реагировал на запросы незрячих потребителей но-
востей: кому-то казалось, что их читают слишком быстро, 
кому-то — слишком медленно.
Через год, в 1991-м, у Хитрова уже было семь сотрудников, 
и они учредили ЦРТ. Сейчас Хитров считает это проявле-
нием наивности и романтизма в бизнесе, но тогда он разде-
лил компанию на восемь равных долей. В конце 1990-х ему 
пришлось потратить довольно много усилий, чтобы скон-
центрировать контроль над ЦРТ: сегодня из тогдашних 
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биометрии увеличился со $160 млн в 2001 году до $1,45 млрд 
в 2005-м. На волне растущего интереса в 2002 году на ЦРТ 
обратил внимание инвестор — фонд Quadriga Capital Евро-
пейского банка реконструкции и развития. Несмотря на то 
что фонд носил название венчурного, его директор по инве-
стициям Александр Савинов, который курирует этот про-
ект, говорит, что из всех портфельных инвестиций эта была 
единственной, максимально близкой к идее венчура.
Фонд и компания «женихались» полтора года. Михаил Хит-
ров не скрывает, что он не очень много знал об инвес тициях. 
«Мы дадим вам денег».— «Давайте».— «Мы за это рассчиты-
ваем получить долю в вашей компании».— «С какой стати?» 
Примерно так он описывает свой первый опыт общения 
с инвесторами.
В 2003 году Quadriga Capital все-таки инвестировал в ЦРТ, по 
оценкам сторонних специалистов (сами участники цифры 
не раскрывали), $2–3 млн. Михаил Хитров говорит, что эти 
деньги помогли компании купить оборудование, увеличить 
оборотные средства и быстрее выпускать более масштабные 
партии. Печатные платы для приборов ЦРТ изготавливает 
тайваньский партнер. Все остальное компания делает само-
стоятельно: на российском рынке  по-другому нельзя.

ПО ЛИЦ ЕЙСК ИЙ ЗА К А З

Общение с представителями инвестсообщества не прошло 
для Михаила Хитрова бесследно. Свою самую крупную 
сделку он описывает языком заправского инвестбанкира: 
«Это наша success story в Латинской Америке, мы полу-
чили массу references и сейчас ведем переговоры в Брази-
лии и Аргентине».

20%

рентабельности по EBITDA обеспечивает компании 
Nuance обучение компьютеров английской  фонетике. Ес-
ли российский конкурент так же прибылен, его инвесто-
ры могут быть довольны — ведь он еще и быстро растет

Т Е Х Н О Л О Г И Ч Е С К И Й  Б У Т И К  — 

Т А К  Х И Т Р О В  Н А З Ы В А Е Т 

Б И З Н Е С - М О Д Е Л Ь  К О М П А Н И И

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

57 37 74 53 36 73 20 40 12

17 19 9 -14

Источник: ЦРТ

Динамика выручки ЦРТ и российского ИТ-рынка

Г О ЛОС Г Р ОМЧЕ
% прироста

ЦРТ Российский ИT-рынок

Источник: OPUS Research, 2009

Объем «русскоязычного» рынка речевых IVR

С ВА МИ Г ОВОРИ Т К ОМПЬЮТ ЕР
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Другие страны

$ млн
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В 2008 году мексиканское МВД объявило тендер на разра-
ботку системы идентификации личности по записям теле-
фонных разговоров. Как предполагает бывший сотрудник 
ЦРТ Герман Зубов, который участвовал в подготовке про-
екта на стадии получения заказа, российская компания по-
пала на тендер отчасти благодаря везению: в отделе продаж 
оказался активный испаноязычный менеджер.
Мексиканские полицейские планировали собирать голоса 
преступников так же, как и отпечатки пальцев. Голосовая 
база таким образом должна была насчитывать около 1 млн 
записей. Герман Зубов говорит, что наиболее серьезным 
конкурентом (хотя в тендере участвовала и Nuance) была 
система итальянской компании Loquendo, по быстродей-
ствию и надежности поиска практически не уступавшая 
системе ЦРТ. 
Окончательный выбор в пользу россиян определило луч-
шее знание запросов заказчика. К тому моменту ЦРТ имела 
15-летний опыт работы с российскими силовыми структу-
рами, а полицейские во всем мире похожи друг на друга. 
Итальянцы же специализировались на рынке b2c. По оцен-
кам СФ, двухлетний мексиканский контракт принес ЦРТ 
около $10 млн. Для сравнения: в 2009 году выручка компа-
нии выросла на 12% и превысила планку $15 млн.

Другие перспективные для ЦРТ проекты — IVR-технологии, 
позволяющие call-центрам автоматизировать первые 
этапы общения с клиентами. Компьютер задает вопросы 
и по полученным ответам решает, с каким из подразде-
лений соединить человека. Из-за ограниченной грамма-
тики и лексики такие проекты осуществить проще, чем 
ускользающую уже 30 лет технологию полного распозна-
вания. Вместе с компанией «Компьюлинк» ЦРТ уже реа-
лизовал  подобное решение для Транскредитбанка. Сейчас 
компания Хитрова является одним из подрядчиков боль-
шого проекта для РЖД. Стоимость каждого из таких про-
ектов может составлять несколько сотен тысяч долларов, но 
Михаил Хитров считает, что это только начало: в будущем 
количество клиентов увеличится в разы. Эксперты автори-
тетной исследовательской компании Opus Research в целом 
с ним согласны (см. график на стр. 28).
Кроме того, до конца 2010 года «Яндекс» собирается на-
ладить с помощью ЦРТ голосовой поиск по своим картам. 
Пользователям не придется вбивать адреса — система бу-
дет реагировать на голос. Похожий сервис 22 сентября этого 
года запустил Google, правда, по мнению Германа Зубова, 
пока работает он не безупречно. Впрочем, новые дорогосто-
ящие разработки не единственный источник дохода ЦРТ.
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ИНЖЕНЕРНЫЙ ПОДХОД

Элементной базой для своих приборов компания Михаила Хитро-
ва занимается самостоятельно. В 1990-х она даже торговала станком 
собственной разработки для фрезерования печатных плат

30

О Т « Г НОМ А » Д О « ЗО Л У ШК И »

Технологический бутик — так Михаил Хитров называет 
бизнес-модель своей компании. Разработку, созданную 
по желанию и за деньги конкретного заказчика, ЦРТ по-
том предлагает рынку. Например, программа, разработан-
ная в 1992 году для МВД под названием SIS, легла в основу 
экспертно-криминалистических комплексов «Икар лаб», ко-
торых сегодня продано более 350 в 60 стран мира (стоимость 
зависит от модели и составляет 150–700 тыс. руб.).
«Икар лаб», «Золушки», высококачественные цифровые 
диктофоны «Гном», технологии поиска музыкальных про-
изведений по фрагментам, технологии стенографирования 
публичных выступлений — сейчас в каталоге ЦРТ 23 коро-
бочных продукта. Хитров считает, что именно многообразие 
помогло компании ровно пройти кризис. Но большой ассор-
тимент таит в себе и недостатки. Например, Герман Зубов, 
создавший уже свою компанию «Форэнекс», специализиру-
ющуюся на речевых технологиях, считает, что чрезмерная 
диверсификация мешает ЦРТ поддерживать все технологии 
на передовом уровне.
В 2008 году ходили слухи о том, что ЦРТ заинтересовались 
Nokia и Nuance. Кризис эти разговоры пресек. Трудно пред-
ставить инвестора, которого заинтересуют сразу все техно-
логии и продукты, заботливо взлелеянные Михаилом Хит-
ровым. На сегодняшний день Quadriga владеет долей в ЦРТ 
уже семь лет — срок большой. Очевидное объяснение — вли-
яние финансового кризиса. Александр Савинов комменти-
рует, что общение с потенциальными инвесторами продол-
жается, но фонд не будет спешить с продажей по любой цене. 
При нынешних темпах развития ЦРТ Quadriga устраивает 
и простое участие в дивидендах. Рентабельность  бизнеса 
ЦРТ неизвестна, но Nuance «голос» обеспечивает рентабель-
ность 20% по EBITDA.
Уже 20 лет Михаил Хитров идет к исполнению своей 
мечты — автоматическому распознаванию русской речи, 
но цели все еще не достиг. Как объясняет сам инженер-
предприниматель, очень сильно мешает свободный поря-
док слов в русском языке. Кроме того, не хватает лингвисти-
ческих корпусов — голосовых баз с несколькими тысячами 
часов записей, которые сделаны тысячами дикторов. Их соз-
дание может стоить несколько десятков миллионов долла-
ров, и ЦРТ в одиночку этот проект не потянуть. Остается упо-
вать на государство. 
Пока компании хватает того, что она научилась извлекать до-
ход и из усиливающихся страхов (биометрия), и из растущих 
возможностей (интернет и call-центры).
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Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н

ТЕ ЛЕВИЗОР С КОЛЕСА МИ 

И КОРОБКОЙ ПЕРЕ Д АЧ

ПАЛЬЦЕМ В НЕБО

Жан-Мари Юртиже развернул экспортную программу и не прогадал: 
в 2009 году RSM продала за рубеж более 30% машин

КОМАНДА ЗНАМЕНИТОГО 
КОСТ-КИЛЛЕРА — ДИРЕКТОРА 
АЛЬЯНСА RENAULT-
NISSAN КАРЛОСА ГОНА — 
ЗА ДЕСЯТЬ ЛЕТ ПРЕВРАТИЛА 
ЗАХУДАЛЫЙ КОРЕЙСКИЙ 
ЗАВОД, ВЫПУСКАЮЩИЙ 
АВТОМОБИЛИ ПОД 
«ТЕЛЕВИЗИОННЫМ» 
БРЭНДОМ SAMSUNG, 
В КРУПНОГО ИМПОРТЕРА 
МАШИН. КОРРЕСПОНДЕНТ 
«СЕКРЕТА ФИРМЫ» ПОБЫВАЛ 
В КОРЕЕ И УВИДЕЛ, ВО ЧТО 
ПРЕВРАТИЛСЯ БЫ АВТОВАЗ, 
ЕСЛИ БЫ ФРАНЦУЗЫ 
ПОЛУЧИЛИ КОНТРОЛЬ 
НАД КОМПАНИЕЙ.

Фото: Reuters
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Почему Южной Корее удалось попасть в пул мировых авто-
импортеров, я понял, когда очутился на огромной парковке 
автозавода Renault Samsung Motors (RSM) в корейском го-
роде Пусане. Потом я побывал в R&D-центре компании под 
Сеулом, и там предположение подтвердилось: огромные 
парковки на 100% были заполнены машинами RSM.
— Сотрудники RSM ездят на машинах собственного произ-
водства — им что, запрещено покупать другие марки?
— Официального запрета нет и быть не может, но вот кол-
леги будут смотреть косо,— отвечает сопровождающий 
меня инженер RSM Ли Хучи.
Корейские корпорации, или чеболи, практикуют пожизнен-
ный наем, живут по принципу большой семьи и такую ло-
яльность всячески поддерживают. На большинстве много-
этажных жилых зданий можно увидеть брэнды компаний 
Samsung, LG, RSM. Это не реклама. Эти дома чеболи постро-
или для своих сотрудников: пока ты работаешь на корпора-
цию, в квартире можно жить бесплатно, выходишь на пен-
сию — жилье отдают в собственность. Корейцы отвечают 
работодателю усердием и преданностью, которым могли бы 
позавидовать даже японцы. В Японии, например, стандарт-
ная рабочая неделя длится 42 часа, а в Корее — 58.
Страна с населением около 50 млн человек за 30 лет сумела 
попасть в пятерку крупнейших мировых автодержав. Здесь 
выпускают два всемирно известных автобрэнда — Hyundai 
и Kia, и работают два крупных СП — GM Daewoo и RSM. Ко-
рейские производители почти полностью контролируют 
родной рынок: лишь 4,9% проданных в Корее в 2009 году 
машин — иномарки (в России, по данным агентства «Авто-
стат», иномарки заняли 72,2%), и ежегодно экспортируют 
почти 3 млн автомобилей в другие страны.
Позиции корейцев не пошатнул даже кризис. Так, Kia реа-
лизовала в 2009 году 1,2 млн автомобилей — на 20% больше, 
чем годом ранее (см. СФ №5/2010). Продажи RSM увеличи-
лись на 6%, до 189,8 тыс. автомобилей. За первое полугодие 
2010 года продажи RSM скакнули еще на 61%. Сегодня это 
самый динамичный актив французско-японского альянса 
Renault-Nissan. А вот АвтоВАЗ, 25% которого Renault купила 
в 2008 году, пожалуй, самый депрессивный: в первом полу-
годии 2010-го актив принес Renault 56 млн евро убытков.
«Знаете, было бы здорово, если бы люди из АвтоВАЗа при-
ехали к нам и посмотрели, что мы тут делаем в Корее,— го-
ворит гендиректор RSM жизнерадостный француз Жан-
Мари Юртиже.— Это был бы хороший опыт». Россияне, 
правда, до недавнего времени перенимать опыт у Renault не 
спешили: они делали ставку на собственные разработки.

СМЕШЕНИЕ К УЛЬТ У Р

В середине 1990-х президент крупнейшего в Корее чеболя 
Samsung Group Ли Кун Xи рассудил, что в автомобильном 

УБИЙЦА ИЗДЕРЖЕК

Чтобы спасти Nissan, Карлос Гон уволил 21 тыс. рабочих, закрыл пять 
заводов и сократил расходы на закупки на 20%

33,7МЛРД ЕВРО

составил оборот Renault в 2009 году. Кризис сильно 
ударил по автогиганту: в 2008 году выручка была 
37,8 млрд евро, в 2007-м — 40,7 млрд евро

производстве можно использовать комплектующие, ко-
торые будут изготавливаться на предприятиях группы — 
Samsung Electronics и Samsung Electrics. Строительство за-
вода Samsung Motors в Пусане началось в 1994 году.
Место было выбрано удачно. По соседству находились за-
воды Kia и Hyundai, откуда можно было переманить специ-
алистов. Здесь же располагались производители всех клю-
чевых автомобильных комплектующих. Но вот со временем 
выхода на рынок Samsung Motors явно не повезло.
Компания не стала изобретать автомобиль с нуля, а купила 
у Nissan готовую платформу седана D-класса Cefi ro S Touring. 
Первый автомобиль под названием SM5 сошел с конвей-
ера в 1998 году — в самый разгар азиатского кризиса, когда 
Samsung понесла колоссальный убыток ($3 млрд). Пару 
лет спустя при проектной мощности 240 тыс. машин в год 

Фото: Getty Images/Fotobank
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завод выпускал лишь 14,5 тыс. Ли Кун Хи начал перего-
воры о продаже непрофильного актива с Daewoo, но этот 
чеболь обанкротился и был поглощен американской GM. 
Затем рассматривался вариант, что опеку над проблемным 
заводом возьмет Hyundai. В итоге в 2000 году 70% акций 
Samsung Motors купила Renault-Nissan за $512 млн (впослед-
ствии доля была увеличена до 80,1%).
Сделке с Samsung предшествовало в 1999 году слияние 
Renault и Nissan. Глава Renault Карлос Гон (сейчас он па-
раллельно руководит и Nissan) взял тогда курс на «культур-
ную полифонию». Гон рассудил, что, объединив закупки, 

обмениваясь специалистами, платформами и технологи-
ями, компании смогут сэкономить. RSM в этой модели на 
первых порах была отведена роль сборочной площадки на 
перспективном азиатском рынке.
В Корею приехала команда французских менеджеров, и на-
чались глобальные перемены.

ИЗ Ж ИЗНИ РОБО Т ОВ

На завод RSM постоянно водят экскурсии: школьников, но-
вых сотрудников, дилеров, потенциальных покупателей. 

3,5 М Л Н

А ВТ ОМОБИ Л Е Й 
БЫ ЛО 
П Р ОИ З ВЕ Д Е НО 
В  КОРЕ Е 
3 А  2 0 09  Г ОД. 
В  Р О ССИ И 
З А  Т ОТ  Ж Е 
П Е РИОД  — 
ВСЕ Г О  723 , 2  Т ЫС.

ВРЕМЯ НЕ ЖДЕТ

Под руководством Жан-Мари Юртиже 
RSM, каждый год выпускающий новые 
модели, не сбавил оборотов и в кризис

SM5

Модельный ряд

SM3

SM7

SM3 New Generation

QM5

New SM5

2000

200 1

2002

2003

2 0 0 4

2005

2006

200 7

2008

2009

20 10 **

45 133

39 952

30 722

9694

39 869

14 252

1618 

30 899

28 733

18 078

49 099

61 693

 55 333

14 280

65 797

54 241

4882

14 965

82 264

76 051

17 857

71 826

71 738

25 058

30 081

63 272

5453

19 481

55 972

29 085*

84 999

32 631

100 148

16 187

68 679

* количество проданных машин
** январь—август

Источник:  Renault Samsung Motors

Выкупив Samsung Motors, Renault кардинально расширила ассортимент машин и нарастила объем продаж.

А В Т ОМОБИ ЛЬН А Я ЭВО ЛЮЦ И Я
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В целях экономии новые совладельцы RSM передали, 
например, уборку и бухгалтерский учет на аутсорсинг. 
Если в 2002 году на заводе работало 2,3 тыс. человек, а вне 
штата  — 215, то в августе 2010-го было уже 2,8 тыс. в штате 
и свыше 1 тыс. на аутсорсинге. 
Большой плакат с надписью «RSM приветствует европей-
ских журналистов», который встречал нас, куда бы мы ни 
приехали — на завод, в автодилерский центр, гостиницу 
или ресторан,— тоже признак бережливости. Организа-
торы изготовили его в единственном экземпляре и пере-
возили с места на место.
Однако основа основ «бережливого» производства все-таки 
в том, что специалисты сами ищут возможности улучшить 
работу конвейера. Если в 2002-м сотрудник завода в год вы-
двигал в среднем 0,9 предложения, то в 2009-м — 22,6. Сти-
мул есть: за предложения, которые значительно сократили 
издержки, можно получить до 100% годового оклада.
RSM не испытывал недостатка в инвестициях. В общей 
сложности за десять лет альянс Renault-Nissan вложил в мо-
дернизацию завода и создание R&D-центра около $1,5 млрд. 
Все это привело к тому, что производительность труда на 
RSM выросла в пять с лишним раз. Каждый сотрудник за-
вода произвел в прошлом году 52 машины. Рабочий Авто-
ВАЗа — примерно семь.
Впрочем, главный бонус, который получила RSM от Renault-
Nissan,— это доступ к технологиям альянса.

А В Т ОМОБИ ЛЬ - ЯБ ЛОК О

Начинал RSM всего с одной моделью, сейчас их шесть. 
Но при этом за время своего существования RSM не раз-
работала ни единой платформы, а это самая затратная 
статья в автопроме. Стоимость покупки или разработки 
новой платформы начинается с $200–300 млн. Зато специ-
алисты R&D-центра RSM виртуозно овладели искусством 
адаптации.
В отличие от завода, где все стерильно и строго, в дизай-
нерском центре RSM при центре R&D обстановка более де-
мократичная. Сотрудники ходят в джинсах и футболках. 
Кругом пластилиновые и пластиковые модели машин, на 
стенах постеры модных корейских музыкальных групп. 
В самой дальней комнате R&D главный дизайнер RSM ис-
панец Алехандро Мисанеро показывает нам фантастиче-
ского вида пластиковый прототип, больше напоминающий 
летающую тарелку, нежели автомобиль. Мисанеро уверен, 
что будущее за машинами в стиле Apple. Но разрабатывает 
он в основном традиционные скучные седаны, поскольку 
именно такие машины пользуются спросом в Корее.
В 2002 году на базе Renault Megane корейцы выпустили 
SM3, Nissan Teana в 2004-м превратили в большой седан 
SM7, а Renault Laguna III — в обновленный SM5. К слову, 

РАЗОГНАВШИЙСЯ КОНВЕЙЕР

За шесть часов на RSM из куска металла делают ав-
томобиль и испытывают тут же, на заводском треке

239ТЫС.

машин рассчитывает выпустить RSM по итогам 
2010 года. Драйверами роста стали обновленный 
седан SM5 и кроссовер QM5

Специально для экскурсантов под крышей цехов устроены 
навесные дорожки, куда помимо лестниц ведет также подъ-
емник для инвалидов. Смотреть есть на что: в цехе сборки 
на площади размером с футбольное поле роботы под му-
зыку собирают и сваривают корпуса машин. Внезапно оче-
редную мелодию сменяет «Калинка-малинка». «Рабочим 
нравится»,— уверяет Ли Хучи, показывая на бесконечные 
ряды роботов. Управляют ими всего один-два оператора. 
Самое многолюдное место на заводе — небольшая комната 
с вывеской Lean School («Школа бережливости»), где мы за-
стали шесть человек, что-то обсуждавших за столом.

Фото: AFP
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

СЕРИЙНЫЙ У БИЙЦ А

«Мы можем выпускать машины разных фантастических 
цветов, но покупают у нас только серые и черные»,— не-
много расстраивается из-за пристрастий местных покупа-
телей директор по маркетингу RSM француз Фредерик Ар-
тауд. Зато корейцы крайне чувствительны к качеству. «Это 
самые придирчивые критики на свете,— уверяет Алехандро 
Мисанеро.— Они смотрят на то, на что типичный европеец 
или русский даже внимания не обратит». Например, на шу-
моизоляцию. Если в автомобиле что-то шумит и поскри-
пывает, русский сделает музыку погромче, а кореец такой 
автомобиль никогда не купит.
У инженера Ли Хучи интересная, но безжалостная работа: 
он разрушает по пять-шесть машин в неделю десятками 
разных способов. В арсенале Ли есть, например, специ-
альный «шейкер» (прибор B12V), где машину «взбивают» 
четыре-пять часов, а потом смотрят, что произошло с под-
веской. Или «тропический дождь» — несколько часов ма-
шину поливают, а потом нагревают до 50 градусов силь-
ными лампами. Другие машины загоняют в холодильник 
и подвергают электромагнитному излучению, а под конец 
разгоняют на специальном рельсе и разбивают об стену 

чтобы подстегнуть спрос, эту самую старую и ходовую мо-
дель обновляли за последние десять лет пять раз. Флагман-
ская модель конкурента — Hyundai Sonata — менялась за это 
время лишь дважды, в 2004-м и 2010 году.
Весь модельный ряд RSM построен по принципу соответ-
ствия социальному статусу клиента. Если ты обычный ин-
женер или рабочий — покупай модель SM3, назначили на-
чальником отдела — переходи на SM5, ну а если дослужился 
до топ-менеджера — обязательно нужен огромный роскош-
ный седан SM7. В Корее, где «белые» и «синие воротнички» 
действительно носят рубашки соответствующих цветов, 
эта логика работает. Экономичные малолитражки, попу-
лярные в Европе, в Корее не котируются, поэтому RSM их 
не выпускает.
Сформировав модельный ряд, компания занялась созда-
нием розницы. Сейчас в Южной Корее 191 дилерский центр 
RSM, в 2000 году было 59. Самый крупный из них — шести-
этажное здание в центре Сеула. На первом этаже находится 
выставочный зал, остальные занимает техцентр, куда ма-
шины поднимаются на специальном лифте. На втором 
этаже смотрят подвеску, на третьем — электрику, на чет-
вертом — красят и так далее. Работа организована по прин-
ципу конвейера. 
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шестью разными способами 
(американские и европейские 
краш-тесты проверяют пять 
видов столкновений).
Т рат ы не на п расн ы . С о -
гласно исследованию компа-
нии Marketing Insight Survey, 
в 2009 году корейцы при-
знали машины RSM самыми 
качественными в стране. На 
втором месте — Hyundai, на 
третьем — Kia. Доверие к про-
дукции RSM косвенно под-
тверждает и исследование 
компании En-car 2010 года. 
Трех летняя Sonata конк у-
рента Hyundai в среднем на 
местном рынке стоит 58,9% 
цены новой машины, трех-
летняя SM5 от RSM — 69%.

На руку RSM также играет родство с Samsung — у корпора-
ции сохранился 19-процентный пакет акций RSM. Круп-
нейший в стране производитель техники и электроники 
рекламирует автомобили в своих магазинах. Компании ча-
сто устраивают совместные маркетинговые акции.

ПОМОЩ Ь С ТА РШЕМ У БРАТ У

Сегодня RSM — третья марка в Корее после Hyundai и Kia 
по объемам продаж. Компания занимает 13% корейского 
рынка, реализуя около 120 тыс. машин в год. Проблема 
в том, что эта цифра почти не меняется последние пять лет. 
В 2002-м рынок достиг максимума: в стране было продано 
1,6 млн автомобилей, и этот рекорд до сих пор не побит.
Более сильные конкуренты еще в первой половине 2000-х 
озаботились расширением географии продаж. Первый же 
по-настоящему серьезный проект RSM за рубежом состо-
ялся только в 2006 году. Компания пришла на выручку кон-
церну Nissan, когда из-за возросшей конкуренции, в част-
ности с Hyundai Accent, он был вынужден снизить цену на 
свою самую популярную модель Nissan Almera: она в итоге 
приносила убытки. RSM предложила рынку более дешевый 
в изготовлении SM3 под маркой Nissan Almera Classic. В 2006 
году в мире было продано около 40 тыс. этих машин.
Спустя два года в корейском R&D-центре на базе Nissan 
Qashqai впервые создали кроссовер Renault Koleos, он же 
Samsung QM5,— раньше корпорация выпускала только се-
даны. В прошлом году в мире удалось продать около 16 тыс. 
этих автомобилей по цене $30–35 тыс.
В 2009 году RSM экспортировала 56,2 тыс. машин. Это почти 
треть объема выпуска. И похоже, в будущем продукция 

компании будет встречаться на зарубежных рынках все 
чаще, хотя и под брэндами более знаменитых Renault или 
Nissan. В августе на Московском автосалоне прошла миро-
вая премьера седана D-класса Renault Latitude стоимостью 
от $27 тыс. В действительности это обновленный SM5. По 
словам Жана-Мари Юртиже, компания разрабатывает в по-
хожем сегменте еще две модели.

ПО С Т ОП А М L OGA N

Жан-Мари Юртиже до переезда в Корею занимался проек-
том Logan. Это самая продаваемая иномарка в России, так 
что о нашем рынке топ-менеджер знает не понаслышке. 
«Что потребители хотели, то мы им и дали, нашли хороший 
баланс между ценой и качеством»,— вспоминает он.
Сейчас перед руководством АвтоВАЗа стоит похожая за-
дача. Большая часть продаж приходится на классические 
модели, разработанные еще в СССР. Как и в случае с RSM, 
оживить АвтоВАЗ могли бы новые технологии Renault-
Nissan. Однако в отличие от Samsung российские власти не 
захотели терять контроль над предприятием, а французам 
на таких условиях работать было неинтересно.
Этой осенью в российском офисе Renault произошли боль-
шие перемены. На смену Кристиану Эстеву пришел Бруно 
Анселен. Если первый известен как переговорщик (он был 
инициатором покупки 25% АвтоВАЗа), то второй — как про-
изводственник. Анселен совмещает директорство в россий-
ском представительстве Renault с должностью директора 
по промышленной стратегии Renault-Nissan.
В сентябре в интервью газете «Коммерсантъ» президент Ав-
тоВАЗа Игорь Комаров поспешил заявить, что Renault уже 
закупает оборудование для сборки новых моделей на терри-
тории АвтоВАЗа, продаваться они будут, скорее всего, под 
брэндом Renault. Доходы от продаж будут делиться между 
АвтоВАЗом и Renault пропорционально инвестициям. «Если 
нам были нужны те или иные технологии, то раньше речь 
шла о покупке лицензий у французской стороны. Теперь мы 
говорим не о том, что нам надо платить 220 млн евро каж-
дый раз, когда нам нужна техдокументация, а о совместном 
инвестировании в создание производств с компаниями 
Renault и Nissan»,— объяснил Комаров.
Так что не исключено, что автовазовцы вскоре воспользу-
ются приглашением Жана-Мари Юртиже и посетят Корею. 
Вопрос лишь в том, где они найдут в России поставщиков 
качественных комплектующих и столько лояльных рабо-
чих. Пусан с его корпоративными небоскребами совсем не 
похож на депрессивный Тольятти.

44,3 %

А К Ц И Й  N IS S A N 
В Л А Д Е ЕТ 
R E NAU LT. 
N IS S A N,  В  СВОЮ 
ОЧ Е РЕ Д Ь , 
П РИ Н А Д Л Е Ж И Т 
15 -П Р ОЦ Е Н Т Н Ы Й 
П А К ЕТ  R E NAU LT. 
У  КОМ П А Н И Й 
ОБЪ Е Д И Н Е Н Ы 
З А К У П К И,  ОН И 
ОБМ Е Н И В А ЮТ С Я 
Т Е Х НОЛОГ И Я М И 
И  М Е Н Е Д Ж Е РА М И
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Текст: Д м и т р и й  К р ю к о в

Н А РУ Ж НОЕ Н А Б ЛЮДЕНИЕ: 

ОПТИМИЗМ ПОСЛЕ ДЕФОЛТА
ТРИ ДОКРИЗИСНЫХ 
ГОДА КОМПАНИЯ 
GALLERY АКТИВНО БРАЛА 
КРЕДИТЫ НА РАЗВИТИЕ 
И СКУПАЛА ЛОКАЛЬНЫХ 
КОНКУРЕНТОВ. 
В РЕЗУЛЬТАТЕ ОНА 
ПРЕВРАТИЛАСЬ 
ВО ВТОРОГО 
ПО ВЕЛИЧИНЕ В РОССИИ 
ОПЕРАТОРА НАРУЖНОЙ 
РЕКЛАМЫ. ТРИ 
ПОСЛЕДНИХ ГОДА 
ОНА БОРЕТСЯ 
ЗА ВЫЖИВАНИЕ.

ПОСЛЕЗАВТРА

Предстоящие тендеры за право аренды рекламных площадей держат 
Дмитрия Чельцова, как и остальных участников рынка, в напряжении

Фото: Евгений Дудин
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В июле 2010 года Дмитрий Чельцов сменил ориентацию — 
так топ-менеджер, 13 лет проработавший в сфере логи-
стики, называет свой приход в компанию Gallery. «Рынок 
рекламы очень интересный,— считает новоиспеченный ге-
неральный директор Gallery.— Компания находится в хоро-
шем состоянии, и я вижу большой потенциал в ее развитии 
в самое ближайшее время».
О хорошем состоянии говорит неаудированный отчет за 
первое полугодие 2010 года. Выручка Gallery по сравнению 
с аналогичным периодом прошлого года увеличилась на 
28% — до $59,3 млн при EBITDA $13 млн (годом ранее этот 
показатель был отрицательным — минус $2 млн).
«В конце II квартала мы скорректировали внутренний план 
компании на 2010 год, но к сентябрю перевыполнили даже 
этот оптимистичный сценарий и сейчас работаем только 
в плюс»,— говорит Чельцов. Плюс по сравнению с результа-
тами, которые компания демонстрировала до кризиса, ко-
нечно, небольшой. С другой стороны, еще несколько меся-
цев назад Gallery была недалека от банкротства.

РАС Т ОР ОПНЫЙ К А Н А Д ЕЦ

Доля Gallery на российском рынке наружной рекламы 
составляет 9% в денежном выражении. Больше — 21% — 
только у News Outdoor, принадлежащей американскому 
медиамагнату Руперту Мердоку. И своим вторым местом 
на рынке, и предбанкротным состоянием Gallery обязана 
одному и тому же человеку — канадцу турецкого происхо-
ждения Салиму Тарани, который был ее гендиректором 
до января 2008-го.
За три года правления Тарани успел много. Во-первых, при-
влек именитых западных инвесторов: Baring Vostok Capital 
Partners (BVCP), ЕБРР и Morgan Stanley. В совокупности они 
выкупили у Анатолия Мостового и других основателей 
компании 74,5% акций.
Во-вторых, Тарани разместил на Люксембургской бирже об-
лигационный заем на $175 млн. Кстати, до сих пор Gallery — 
единственный российский оператор рекламы, вышедший 
на европейский фондовый рынок.
Полученные средства Салим Тарани направил на скупку 
конкурентов. Сделки заключались быстро — ключевую 
роль в департаменте M&A играли всего несколько пере-
говорщиков. В 2005 году количество рекламных пло-
щадей под управлением Gallery составляло 4,8 тыс. Пару 
лет спустя — уже 39,4 тыс. в России и 5,9 тыс. на Укра-
ине.  Однако  соотношение долга к EBITDA достигло 6:1.
Кроме того, «в соответствии с поручением мэра Москвы» 
в конце 2007–го Gallery была вынуждена демонтировать 
2,5 тыс. рекламных конструкций на МКАД, которые го-
дом ранее были основным активом купленной за $60 млн 
 компании «Вестдиа медиа». 

Болезненный удар заставил акционеров усомниться 
в правильности выбранной стратегии. Уходил Тарани не 
по доб рой воле. Сначала его преемником стал партнер 
BVCP Сергей Абрамов, и только спустя три месяца акци-
онеры подобрали в Gallery реального руководителя. Им 
стал  Кирилл Коробейников — человек в медиабизнесе из-
вестный, к тому моменту поработавший на руководящих 
должностях в группе АДВ, «Видео Интернешнл» и Group M, 
 медийном подразделении британского холдинга WPP.
«Я не считаю себя антикризисным менеджером. Ни в одной 
структуре, в которую я приходил, не было очевидного кри-
зиса или проблем,— говорил Кирилл Коробейников в одном 
из интервью вскоре после назначения.— Что касается  задач, 
то они неоригинальны — развитие бизнеса компании. 
 Активы, приобретенные в течение двух лет, и сложивша-
яся структура нуждаются в дальнейшем управлении и бо-
лее структурированном подходе».
В Gallery стали сокращать численность юридических лиц. 
Сейчас их около 70 — раза в полтора меньше, чем было в 2007 
году. Многочисленных локальных операторов, купленных 
компанией, перевели на единую учетно-управленческую 
систему Charter Pro, что исключило, например, риск про-
дажи одного и того же билборда в рамках региональной 
и федеральной рекламных кампаний. Рекламные кон-
струкции, расположенные в регионах, постепенно заменя-
лись на более современные, выдержанные в едином фор-
мате. А потом отрасль накрыл кризис, выручка операторов 
наружной рекламы упала вдвое, к чему разросшаяся на за-
емные деньги Gallery оказалась не готова: в мае 2009 года 
компания допустила дефолт по облигационному займу.

Д ЕНЕ Ж НЫЕ ПОС Л А Б ЛЕНИ Я

Первым делом Gallery избавилась от активов, которые не 
приносили прибыли. В сентябре 2008 года она продала 

69 %

выручки Gallery приходится на Москву, 24% — на другие россий-
ские города, 7% — на Украину. При этом на столичный рынок 
компания пришла всего пять лет назад. 11 лет до этого она присут-
ствовала только в регионах
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« В О Й Т И  В  Д Е С Я Т К У 
М И Р О В Ы Х  Л И Д Е Р О В 
Р Е К Л А М Н О Г О  Р Ы Н К А »

« И Н Т Е Г Р А Ц И Я  Т О Г О ,
Ч Т О  Б Ы Л O  П Р И О Б Р Е Т Е Н О , 
И  О Р Г А Н И Ч Е С К И Й  Р О С Т »

« „ Д Е Р Ж А Т Ь  Р У Л Ь“  В О  В Р Е М Я
Э К О Н О М И Ч Е С К О Г О 
К Р И З И С А »

« Л И Н Е Й К А  П Р О Д У К Т О В 
С А М А Я  Ш И Р О К А Я 
Н А  Р Ы Н К Е  —  3 4  О Ф И Ц И А Л Ь Н О . 
Б У Д Е Т  Б О Л Ь Ш Е »

« С Т А Н Д А Р Т И З А Ц И Я
Б И З Н Е С - П Р О Ц Е С С О В , 
В  Т О М  Ч И С Л Е  Н А  У Р О В Н Е 
Ф И Л И А Л О В »

Источник: Gallery Out of Home Media, открытые источники
расчеты «Секрета фирмы» 
по состоянию на август 2010 года, когда Gallery завершила реструктуризацию задолженности

*
** Долговая нагрузка EBITDA

2010200920082007200620052004

319,3291,2273,0179,0Около 20,0*Менее 5,0* 100,3**

11,452,140,415,47,04,5 9,6

5. Дмитрий Чельцов4. Анатолий Карякин3. Кирилл Коробейников2. Сергей Абрамов1. Салим Тарани

$ млн

ГА ЛЕРЕ Я GALLERY
За последние три года в компании сменилось пять генеральных директоров.

« И Н
Ч Т О
И  О

1. Салим

«
Э
К

Н К Е   3 4  О Ф И Ц И А Л Ь Н
Т  Б О Л Ь Ш Е »

О  В Р Е М Я

 Ч И С Л Е  Н А  У Р О В Н ЕВ  Т О М
А Л О В »Ф И Л И А

1 3 5

С А Л И М  Т А Р V А Н И

С Е Р Г Е Й  А Б Р А М О В А Н А Т О Л И Й  К А Р Я К И Н

К И Р И Л Л  К О Р О Б Е Й Н И К О В Д М И Т Р И Й  Ч Е Л Ь Ц О В

2 4

петербургскую компанию PVG Media, размещающую 
 рекламу на автобусных остановках, в январе 2009-го — опе-
ратора плазменных панелей в магазинах IMTV.
Компания убедила арендодателей снизить ставки, а от 
час ти помещений отказалась. Например, если раньше го-
ловной офис занимал в бизнес-центре при «Горбушкином 
дворе» пять этажей, то теперь разместился на трех. При-
мерно в два раза сократилась техническая зона, где нахо-
дится автопарк, изготавливаются и ремонтируются ре-
кламные конструкции Gallery. Затраты на аренду в целом 
по группе снизились с $5,3 млн до $3 млн в 2009 году.

Топ-менеджмент компании ужал рекламные и представи-
тельские расходы. Закупки всех материалов для изготовле-
ния конструкций вплоть до гвоздей и клея стали проходить 
через тендерный комитет, подчиненный непосредственно 
генеральному директору. Где было возможно, установку 
новых и ремонт старых конструкций отложили до лучших 
времен, что сэкономило еще почти $4 млн.
На автопарк Gallery (в сумме около 80 машин) устано-
вили системы спутниковой навигации и контроля ГСМ, 
что позволило оптимизировать маршруты и снизить 
издержки на транспорт. «Затраты могли сократиться 

Фото: Григорий Собченко, Евгений Дудин, Gallary

42

С Т Р А Т Е Г И Я  Оборона

SF11_40-44_Str_Gallery.indd   42SF11_40-44_Str_Gallery.indd   42 10/25/10   5:29:20 AM10/25/10   5:29:20 AM



загрузки поверхностей на 5–10% выше, чем в среднем по 
рынку. Впрочем, по мнению участников рынка, главное 
конкурентное преимущество Gallery все же не «качество 
поклейки», а низкие цены. Отчасти это подтверждают кли-
енты. «Если сравнивать по параметру „качество адресной 
программы“ (расположение рекламных конструкций.— СФ) 
в Москве, то выигрывают другие операторы. Но Gallery 
оказалась для нас наиболее привлекательным партнером 
с точки зрения цены, когда мы проводили тендер в 2009 
году»,— отмечает Владислав Тихомиров, руководитель 
департамента брэндинга и маркетинговых коммуникаций 
компании Metro Cash & Carry.
Кроме того, Gallery пошла на еще один нестандартный 
шаг, предложив двухнедельные рекламные кампании — 
раньше минимальный срок размещения рекламы состав-
лял один месяц. «Двухнедельные размещения интересны 
и нужны рынку, причем не только во время кризиса,— под-
держивает идею Федор Лях, директор отдела наружной 
рекламы Optimum Media OMD Group.— Вопрос в их посто-
янном наличии в активе селлера и адекватной стоимо-
сти». На подобную услугу решились только крупнейшие 
игроки (Gallery и News Outdoor), ведь интересная услуга 
чревата дополнительными операционными расходами. 
Менеджерам по продажам приходилось продавать каж-
дый щит не один раз, а дважды в месяц. Пропорционально 
увеличилась и нагрузка на технические службы, штат ко-
торых и так сократился. Чтобы успевать в срок, в Gallery 
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на 20–30%,— считает Борис Паньков, генеральный дирек-
тор компании Omnicomm, специализирующейся на уста-
новке подобных систем.— С точки зрения инвестиций это 
правильный шаг».
Впрочем, основная статья расходов операторов наруж-
ной рекламы — аренда земли под рекламные конструк-
ции у властей (более чем 90% случаев) или у собственни-
ков зданий. У Gallery на нее приходилось в среднем 30% 
операционных расходов. По договорам компания должна 
была платить аренду вне зависимости от того, размещена 
на поверхностях реклама или они стоят пустыми. Впро-
чем, с марта 2009 года власти Москвы снизили арендные 
ставки на 30%, а в 2010-м — еще на 20%. Похожие послабле-
ния были и в регионах. В обмен чиновники требовали от 
бизнеса выполнения социальных обязательств: в первую 
очередь, не сокращать сотрудников и зарплаты. Gallery со-
блюла эти условия, так как проредила свои ряды заранее 
(если до 2008 года в группе работали 1,7–1,8 тыс. человек, то 
теперь их около 1,3 тыс.), и новые сокращения в компании 
не планировались. 
Была еще одна лазейка, позволявшая сэкономить на аренде: 
конструкции, занятые социальной рекламой, платежами 
не облагаются. Генеральный директор исследовательской 
компании «ЭСПАР-Аналитик» Андрей Березкин говорит, 
что в среднем по рынку в кризисный 2009 год доля соци-
альной рекламы достигала 35% от общего количества ре-
кламных площадей. Gallery не осталась в стороне от этого 
тренда. И если в 2008 году компания заплатила за аренду 
поверхностей $41 млн, то в 2009-м — только $22,7 млн.
Одновременно с сокращением издержек менеджмент 
Gallery стал искать способы поднять продажи на падаю-
щем рынке.

Д ВЕ Л У ЧШЕ ЧЕ Т ЫРЕ Х

Metro Cash & Carry, Yota, «М.Видео» — эти компании либо 
начали работать с Gallery в разгар кризиса, либо суще-
ственно расширили сотрудничество с оператором. До 2009 
года две трети выручки Gallery приходилось на сторонние 
рекламные агентства. После того как несколько ключевых 
партнеров отозвали контракты, менеджерам по продажам 
пришлось выходить на клиентов напрямую.
«Gallery позиционирует себя как оператор, предоставля-
ющий услуги высокого качества. Это и быстрота реакции 
на запросы клиентов, и стиль общения, даже качество по-
клейки рекламы,— перечисляет Дмитрий Чельцов конку-
рентные преимущества компании.— Например, некоторые 
операторы позволяли себе в летний период разбодяживать 
клей. У нас технологии соблюдаются неукоснительно».
Сейчас доходы от прямых клиентов и от агентств у Gallery 
распределяются примерно поровну. При этом уровень 

ГД Е Д А Ю Т РЕК Л А М У

Источник: Ассоциация
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ввели правило — бригада должна размещать 20 билбордов 
за смену. Прежде никаких нормативов не существовало. 
Напротив, к вопросу обслуживания щитов подошли более 
гибко. Например, менеджеры компании стали следить за 
погодой: в сухую мыть билборды можно реже, чем в дождь 
и слякоть. А вот рекламу в виде дорожных ограждений, на-
против, чистят чаще.
Параллельно в компании организовали call-центр. В него 
мог позвонить любой сотрудник Gallery, увидевший на 
улице грязный или поврежденный щит, чтобы специали-
сты технической службы оперативно устранили недоста-
ток. «Скорость решения таких проблем нас вполне устраи-
вает»,— говорит Владислав Тихомиров.
По словам Дмитрия Чельцова, звонок в call-центр выпол-
няет еще одну важную функцию: «Это объединяет сотруд-
ников, позволяет быть сопричастными общему делу. Без-
различия в компании практически не осталось». Впрочем, 
главное, что спасло Gallery от краха,— неравнодушие инве-
сторов и кредиторов.

А К Ц ИОНЕРНЫЙ ВОПРОС

«Мы пошли на большие уступки, потому что решили, что 
это поможет компании»,— говорит пресс-секретарь ЕБРР 
Ричард Уоллес. Акционеры Gallery начали переговоры 
с кредиторами о реструктуризации долга сразу после того, 
как в мае 2009 года компания не выплатила проценты по 
облигационному займу. В августе вместо Коробейникова 
пост гендиректора занял очередной выходец из BVCP Ана-
толий Карякин: о развитии бизнеса речи уже не шло, акци-
онерам было важно не потерять компанию. По итогам года 
общий долг Gallery достиг $319,3 млн, а EBITDA — $11,4 млн. 
Иными словами, при таких показателях кредиторам при-
шлось бы ждать возврата денег в течение 28 лет либо бан-
кротить компанию. Стороны предпочли договориться.
Акционеры рассчитались с кредиторами акциями Gallery. 
При этом ЕБРР и Morgan Stanley, владевшие, соответ-
ственно, 7,5% и 21,3% компании, вышли из бизнеса, хотя 
ЕБРР косвенно сохранил небольшую долю как инвестор 
в BVCP. Доля BVCP и Анатолия Мостового уменьшилась 
с 70% до 30%. В интервью СФ (см. СФ №7/2010) соуправляю-
щий партнер BVCP Алексей Калинин не скрывал радо-
сти: «Мы по-прежнему крупнейший акционер Gallery, 
компания сохранила и усиливает свои позиции на рынке. 
Сейчас она гораздо лучше, чем раньше, контролируется 
и управляется».
Дмитрий Чельцов, сменивший Анатолия Карякина почти 
одновременно с завершением реструктуризации, вспо-
минает, что во время конференц-колла, где обсуждались 
результаты первого полугодия, инвесторы задали топ-
менеджменту компании всего один локальный вопрос. 

Сегодня все мало-мальски важные решения (например 
участие в тендере по аренде земли для новых поверхностей) 
и так проходят через инвестиционный комитет, куда вхо-
дят представители акционеров. «Наша задача — обеспечить 
такую детализацию информации и выделение главного, 
чтобы для принятия решения акционерам требовалось не 
более суток»,— говорит Чельцов. Другая задача — улучшить 
взаимодействие между различными подразделениями 
компании. В частности, Чельцов ввел регулярные совеща-
ния: раз в неделю руководители всех департаментов соби-
раются вместе, а продолжительность самих встреч увели-
чилась в два-три раза.
«Организация процесса в Gallery явно улучшилась. Тем не 
менее нет предела совершенству,— считает Федор Лях.— Не-
обходимо увеличивать скорость реакции на запросы агент-
ства. Долго решаются ценовые вопросы. Похоже, принятие 
решений очень сильно усложнено. Также постоянно возни-
кают сложности с утверждением макетов: все операторы 
макеты утвердили, Gallery — нет».
Отчасти на руку Gallery могут сыграть проблемы ее глав-
ного конкурента. В начале октября компания News Outdoor 
в третий раз проиграла суд с Федеральной налоговой служ-
бой, требующей доплатить в казну 1,34 млрд руб. налогов. 
Между тем летом News Outdoor признавалась, что списа-
ние этой суммы причинит ей «значительный ущерб и при-
ведет к приостановке хозяйственной и предприниматель-
ской деятельности». Сумеет ли Gallery воспользоваться 
ситуацией?
«Сегодня главная проблема у Gallery, как и у всех операто-
ров, — неопределенность с аукционами»,— считает Андрей 
Березкин. По новым правилам, принятым в 2008 году, уста-
новка рекламных конструкций на государственной или 
муниципальной земле допускается исключительно по ре-
зультатам открытых торгов (ранее договоры часто про-
лонгировались автоматически). Большинство аукционов 
должны прийтись на ближайшие пару лет, когда у опера-
торов истекут нынешние договоры аренды.
К слову, до конца 2010 года ГУП «Мосгортранс» собирается 
выбрать оператора, который получит право размещать ре-
кламу на всем общественном транспорте столицы, а это 
свыше 5,5 тыс. автобусов, троллейбусов и трамваев. Сейчас 
этим правом обладает компания «Техпрогресс», входящая 
в группу Gallery, но, скорее всего, его потеряет — в «Мосгор-
трансе» недовольны результатами оператора.
Если позиции Gallery в других аукционах окажутся неубе-
дительными, то на очередном конференц-колле акционеры 
явно не ограничатся одним вопросом.
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й  Иллюстрация:  Д и м а  Д и д о р а

T
Ч Т О Б Ы   З А Р А Б О Т А Т Ь   Н А 

О Б Р А З О В А Н И И ,  С Т А Р Т А П Ы  И Щ У Т 

И Д Е И  Н А  М А С С О В Ы Х  Р Ы Н К А Х .

«ТЕПЕРЬ ДАВАЙТЕ ПОДУМАЕМ, как на этом заработать»,— говорит Алексей Карлов, основатель стартапа «Начинай.Ком». 
«Начинай» помогает людям извлекать и очищать от сора идеи, которые могут стать бизнесом. На секции, которую Алексей 
с партнером ведет на конференции EduCamp, ему должно прийтись особо тяжко. Его аудитория — классические работники 
Минобразования, чей архетип восходит к фильмам вроде «Доживем до понедельника» и личному школьному опыту.
Однако менее чем за 40 минут представители сектора генерируют 27 оригинальных бизнес-идей. В них есть и опора на ак-
туальные тренды, и новые технологии, и оригинальные способы монетизации. Преподаватели школ и университетов в под-
московном Бекасове показали то, что хорошо чувствуется во всем мире. Система образования кажется пожирающим бюд-
жеты неэффективным монстром только людям из прошлого. Люди из будущего видят ее чем-то вроде нефтяной скважины. 
По оценкам экспертов, мировой рынок услуг образования составляет около $7 трлн. В ближайшие десять лет он вырастет 
до $10 трлн. 10–15% этой суммы связано с новыми технологиями, а к 2025 году до 50% данного рынка уйдет в онлайн. На 
эти деньги претендуют не только профессионалы рынка образовательных услуг. Новые игроки начинают заниматься не-
виданным делом: удовлетворять потребности людей, на запросы которых система образования никогда не реагировала.

Н Е Ф Т Ь   Б У Д У Щ Е Г О
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УНИВЕРСИТЕТЫ ОДИНОЧЕК
Филолог, эмигрант Ма-
ри на О рлова  соби рае т 
миллионы просмотров на 
YouTube и отличную ре-
кламную кассу, демонстри-
руя модельную внешность, 
выдающийся бюст и та-
ланты предпринимателя-
филолога. В США, стол-
кнувшись с проблемами 
на поприще модели, Ма-
рина записала ролик, в ко-
тором взялась разъяснять 
аудитории значения новых 
слов. Сегодня аудитория ее 
проекта HotForWords пре-
вышает 350 тыс. подписчи-
ков, ролики собрали более 
340 млн просмотров, а сама 
Марина стала националь-
ной героиней, помогающей 
взрослому, но инфантиль-
ному населению Америки 
повышать уровень образо-
вания без отрыва от созер-
цания Марининой фигуры.

Выпускник MIT и бывший 
работник хедж-фонда Сол 
Хан тоже снимает образо-
вательные ролики, но в кон-
куренции бюстов проигры-
вает Марине вчистую. Зато 
в поклонниках у его сайта 
www.khanacademy.org сам 
Билл Гейтс, которого при-
общил к проекту сын Рори. 
В фанатах виртуального 
университета, который Хан 
создал в одиночку, десятки 
тысяч школьников, счита-
ющих, что видео Хана, где 
он чертит формулы или де-
лает рисунки в простеньком 
графическом редакторе, 
за несколько минут помо-
гают разобраться в том, на 
что в школе уходят месяцы. 
Университет Хана живет 
на гранты, но, как и про-
ект Орловой, доказывает, 
что рекламная модель мо-
жет работать везде, где есть 
большая аудитория.

РОЗНИЦА ЗНАНИЙ
Чем занимается учитель? 
Продает знания оптом си-
стеме народного образо-
вания, чтобы та дистрибу-
тировала их по подписке 
населению. А что если про-
давать знания по кусочкам 
и напрям ую? Заработок 
на образовательной роз-
н и це п ы т а ю т с я по с т а-
вить на конвейер такие 
проекты, как Udemy.com, 
Supercoolschool.com и дру-
гие. На их базе «эдупре-
нер» — предприниматель 
от образования — может 
максимум за час создать 
хоть отдельный учебный 
курс, хоть целый онлайн-
университет и зарабаты-
вать там преподаванием. 
Дело лишь в паре щелчков 
мыши. Загружай уроки, де-
лай часть их бесплатными, 
часть — платными, анонси-
руй вебинары. Можете ве-
сти индивидуальные заня-
тия, можете сформировать 
класс хоть на 100 человек. 
Это ваш университет.

АУДИТОРИЯ ПРОЕК ТА 
HOTFORWORDS ПРЕВЫ-
ШАЕТ 350 ТЫС. ПОД-
ПИСЧИКОВ, РОЛИКИ 
СОБРА ЛИ БОЛЕЕ 
340 МЛН ПРОСМОТ-
РОВ, А САМА МАРИНА 
СТА ЛА НАЦИОНА ЛЬНОЙ 
ГЕРОИНЕЙ АМЕРИКИ
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ПЛАТА ЗА ИНСТРУМЕНТ
Когда Вла димира Пла-
това просят назвать глав-
ный минус его стартапа 
Colorpen, он поднимает 
планшет для ручного ввода 
и восклицает: «Полторы 
тысячи рублей!» Столько 
до л жен о тдат ь же ла ю -
щий стать пользователем 
его системы дистанцион-
ного обучения. Когда Вла-
димира просят на звать 
главное достоинство стар-
тапа, он делает то же самое. 
Colorpen — одна из компа-
ний, стремящихся застол-
бить нишу биржи репе-
титоров. Она делает это 
с помощью «хардваре» — 
персональной грифельной 
доски, но цифровой и ин-
терактивной. «В России 
6 млн старшеклассников 
из них 300 тыс. в Москве,— 
говорит партнер Платова, 
Павел Алейников.— 20% 
из них занимаются с репе-
титорами. В регионах за-
нятие стоит 400 руб., в Мо-
скве — 800 руб.». На этой 

СВИДАНИЕ С УЧИТЕЛЕМ
«Образование будущего — 
о б р а з ов а н ие  б е з  с т ен , 
учебного плана и расписа-
ний»,— уверен основатель 
проекта «Метавер» Дми-
трий Песков. Он пропаган-
дист концепции тьюторов 
в образовании и уверен, что 
с повышением скорости 
потребления знаний нам 
потребуется консультант, 
а фокус учебного процесса 
сместится на механизмы 
выбора образовательного 
продукта. Не менее значи-
мой фигурой, чем учитель, 
станет тот, кто расскажет, 
где его найти и на какие 
курсы записаться.
«Почем у сегодня полно 
компаний, предлагающих 
помощь в выборе ипотеч-
ного кредита, но нет тех, 
кто выстроил бы ваш ин-
дивидуальный образова-
тельный трек?» — задается 
вопросом Илья Савчук, со-
учредитель компании «Со-
линг». Британский стартап 
Schoolofeverything занялся 
сведением учеников с учи-
телями. Главная идея — по-
иск по принципу соседства. 
Действительно, довольно 

разнице проект и планиро-
вал зарабатывать. Но такие 
предметы, как математика, 
физика, химия, трудно пре-
подавать в интернете — 
нужно писать формулы. 
Тут в дело и вступает план-
шет. В дополнение к нему — 
двусторонняя видеосвязь, 
возможность передавать 
материалы, хранить и ре-
цензировать «конспекты». 
Когда ученик переводит 
деньги репетитору, система 
удерживает 10% комиссии.

глупо ездить на урок тан-
цев в соседний город. Же-
лательно, чтобы препода-
ватель жил близко и имел 
хорошие рекомендации.
« Л ю б а я  д о б а в л е н н а я 
стоимость, создаваема я 
в интернете, относится 
к дистрибуции или персо-
нализации»,— говорит Хосе 
Феррейра, CEO и осно-
ватель сервиса Knewton, 
подготавливающего кли-
ентов к сдаче экзаменов. 
Уникальность Knewton — 
в кастомизации процесса 
подготовки к экзамену под 
каждого ученика.
«Пока все делали ставку 
на дистрибуцию, мы по-
ставили на персонализа-
цию»,— говорит Феррейра. 
На технологической сек-
ции Международного эко-
номического форума в Да-
восе Knew ton отметили 
в категории «Технологи-
ческие пионеры». Такого 
признания удостаивались 
Google, Mozilla и Twitter.
С у д я по поп ул я рно с т и 
« д е й т и н г о в ы х  с е р в и -
сов», почему бы не при-
менить эти тех нологии 
в образовании?

ПОЧЕМУ СЕГОДНЯ ПОЛНО 
КОМПАНИЙ, ПРЕ Д ЛАГАЮ-
ЩИХ ПОМОЩЬ В ВЫБОРЕ 
ИПОТЕЧНОГО КРЕ ДИТА,
НО НЕТ ТЕХ, К ТО 
ВЫСТРОИЛ БЫ ВАШ 
ИНДИВИДУА ЛЬНЫЙ ОБРА-
ЗОВАТЕ ЛЬНЫЙ ТРЕК?
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ПЛАТФОРМА ДЛЯ УЧИТЕЛЯ
На экране лэптопа — ма-
ленькая, коряво нарисован-
ная пчелка. Она помогает-
детям изучать ни много ни 
мало — программирование. 
Пчелка нарисована с помо-
щью Scratch — программы, 
разработанной стартапом 
профессора MIT Media Lab 
Митчела Резника, автора 
плеяды компаний, техно-
логий и инструментов, чья 
цель — превратить обуче-
ние в игровой процесс, ко-
торый нравится детям.
Scratch — конструктор, ис-
пользуя который, ребенок 
может собрать собствен-
ный мультик: сделать пер-
сонажа, анимировать его 
и научить говорить. Гово-
рят персонажи, как пра-
ви ло, что-то связа нное 
с учебой: рассказывают до-
машнее задание, решают 
за дачку, демонстрируют 

СОЗИДАТЕЛЬНОЕ ОБУЧЕНИЕ
Московский магазин «Ме-
сто» ведет «практикумы», 
обучая молодых дизайне-
ров создавать коллекции 
будто на самом деле: фор-
ми руя рабочие г ру ппы 
в составе арт-директора, 
коммерческого директора, 
пиарщика и ставя им «ре-
альные задания по разви-
тию и продвижению мест-
ной моды». Нижегородская 
школа плотников «Тайга» 
работает под девизом «На-
учись и построй свой дом». 
Строительство дома под 
надзором опытных масте-
ров и есть обучение. Участ-
ники проекта 24-mag-ru, 
играючи и веселясь, делают 
за 24 часа непрерывного 
редакционного процесса 
настоящий журнал, учась 
таким образом делать жур-
налы. Московский StartUp 
Weekend, проект Nachinai.
com, питерские HackDays 
предлагают буквально за 
день-два запустить соб-
ственный стартап, пройдя 
путь от идеи до прототипа, 
попутно добирая недоста-
ющие знания на образова-
тельных мероприятиях.

устройство земной коры 
или как семечко превра-
щается в дерево. Созда-
ние пчелки в Scratch не 
что иное, как использова-
ние объектного языка про-
граммирования. Но  дети 
этого не знают, они просто 
создают с помощью встро-
енного в программу кон-
структора мультики, а за-
тем обмениваются ими на 
сайте Scratch так же, как 
на YouTube, в образова-
тельную версию которого 
у Scratch есть шанс превра-
титься. Дальше дело будет 
лишь за тем, чтобы выдать 
свой API школам и уни-
верситетам и установить 
размер лицензионных от-
числений. Или поощрять 
микропредприниматель-
ство. Скажем, консалтинг 
по созданию анимирован-
ных уроков, чем  уже заня-
лись пользователи Scratch.

Д л я обу чени я на пра к-
тике уже придумано кра-
сивое название — ad-hock 
education. Формат при-
кладного обучения подраз-
умевает обучение на базе 
решения актуальной для 
ученика задачи, создания 
при этом некоего продукта. 
Кроме ма лог о бизнес а , 
стремящегося заработать 
на образовательном а д-
хоке, к созидательному об-
разованию неравнодушны 
и большие брэнды. Курсы 
видеомонтажа на базе про-
д у ктов Adobe, проекти-
рование роботов на базе 
решений Lego. Бизнес не 
упустит возможности про-
двинуть свои брэнды, ис-
пользуя стремление лю-
дей учиться. Но и ученики 
понимают, что нехватка 
знаний — это рынок, на 
котором ка ж дый может 
заработать.

БИЗНЕС НЕ УПУСТИТ
ВОЗМОЖНОСТИ ПРО-
ДВИНУ ТЬ СВОИ 
БРЭНДЫ, ИСПОЛЬЗУЯ 
СТРЕМЛЕНИЕ ЛЮДЕЙ 
УЧИТЬСЯ. НО И УЧЕ-
НИКИ ПОНИМАЮТ, ЧТО 
НЕХВАТК А ЗНАНИЙ — 
ЭТО РЫНОК, НА КОТО-
РОМ К А Ж ДЫЙ МОЖЕТ 
ЗАРАБОТАТЬ
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й

Профессор University of Oxford Джулиан Савулеску — профессиональный спор-
щик. Философ любит выносить на всеобщее обсуждение и отстаивать непопуляр-
ные, а порой и шокирующие тезисы вроде того, что клонирование эмбрионов ради 
донорских органов не только этически оправданно, но и необходимо. Именно по-
этому многие считают его порождением зла. «Проще объявить меня демоном, чем 
вступить в дискуссию»,— говорит Джулиан. Сам он считает, что затеваемые им 
споры несут благо. В них Савулеску доказывает необходимость «биоосвобожде-
ния» (bioliberation) человека для создания лучшего будущего. Корреспондент СФ 
попытался понять, что это такое, и поспорил с Савулеску о том, сделает ли биоос-
вобождение нашу жизнь лучше.

От чего вы пред лагаете освободить человечество? А главное, зачем?
От ограничений, которые накладывает на нас биология. Одни люди биологически 
предрасположены к счастливой жизни, другие — к несчастной. Излишняя агрес-
сивность, плохая память и низкий IQ — все это достается нам по наследству и пор-
тит дальнейшую судьбу. Негативные черты личности, такие как нарциссизм, сует-
ливость, склонность к паранойе и неумение контролировать свои желания, тоже 
связаны с биологией. Чтобы сделать жизнь людей более счастливой, мы должны 
попытаться устранить недостатки наследственности с помощью медицины.

Что вы имеете в виду? В будущем в аптеках буду т продавать таблетки доброты и общительности?
В том, что подобные препараты могут быть созданы, сомневаться не стоит. Ведь 
лекарства, позволяющие улучшать человеческую личность, существуют уже сей-
час. Например, окситоцин, способствующий установлению доверительных отно-
шений между людьми. Знаю, что один семейный психолог прописывает своим 
пациентам спрей для носа, содержащий этот препарат. Кто знает, может, скоро 
в семьях выработается новая привычка. Приходя домой после тяжелого трудового 
дня, муж будет тянуться не к бутылке, а к баночке с окситоцином.

Каким образом появление этих лекарств может отразиться на бизнесе?
Возникнет рынок средств по улучшению человеческой личности, и он будет 
огромным. Такой вывод я делаю на том основании, что сейчас спросом пользуется 
допинг, как легальный, так и нелегальный. Кофе — товар номер два в мире по объ-
ему экспорта. Между тем кофеин — далеко не лучший стимулятор в своем классе. 
Скажем, модафинил гораздо лучше проясняет сознание и усиливает память.

Д Ж У Л И А Н 
С А В У Л Е С К У

Фото:  John Robertson
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Возможности работы на этом рынке будут почти безграничны. Можно создавать 
не только лекарства, но и брэндированные FMCG-продукты. Скажем, есть пре-
парат, который позволяет улучшать интеллект крысят, если им кормить бере-
менных крыс. Если аналог препарата окажется безопасным для человека, то его 
можно добавлять в продукты для будущих мам.

Какую выгоду из этого бума сможет извлечь государство? Власти буду т открывать социальные аптеки с препаратами по изменению личн о-
сти д ля несчастных бедняков?

Массовое распространение подобных средств даст прямую выгоду: люди будут 
более эффективно работать. Например, согласно одному из исследований, если 
улучшить средний IQ американцев на 3%, ВВП вырастет на 1,5%. Это огромные 
деньги, целых $150 млрд прямой выгоды! Но есть еще и косвенная выгода: уровень 
бедности в стране сократится на 25%, а число людей, живущих на государственные 
пособия,— на 20%. Уверен, что эффект от таблеток по улучшению человеческой 
личности будет как минимум не меньше. Во-вторых, препараты по улучшению 
личности позволят государству повысить в обществе уровень удовлетворенно-
сти жизнью. Страны, которые будут вести целенаправленную борьбу с биологи-
ческим неравенством, достигнут гораздо больших успехов, чем все остальные. 
К сожалению, на пути движения за улучшение человека стоит один серьезный 
барьер — архаичная мораль, господствующая в современных обществах.

Как этика мешает воплощению в жизнь ваших идей? Вы что, хотите ее совсем отменить?
Мораль современных обществ отражает ценности примитивных людей, 
охотников-собирателей. Она направлена на то, чтобы блокировать вред, а не спо-
собствовать развитию. Наши законы сурово карают за убийство, но нет ни одной 
нормы, предусматривающей наказание за неспособность спасти чужую жизнь! 
Идея искусственного улучшения человека воспринимается в штыки многими 
общественными и религиозными организациями, и в первую очередь католиче-
ской церковью. Противники думают, что освобождение человека от биологиче-
ских ограничений несет ему угрозу. Тем самым они тормозят прогресс. Ведь цель 
состоит не в том, чтобы вредить, а в том, чтобы сделать жизнь людей лучше.

Остану тся ли они людьми после приема этих лекарств? Можно ли назвать человеком того, к то постоянно меняет свою личность?
Мои оппоненты часто говорят мне: «Человек — это тот, кто преодолевает трудно-
сти, обладает волей и уникальным характером». Но если они правы, то почему 
люди по 10 лет ходят к психотерапевту, надеясь что-то исправить в своем уникаль-
ном характере? Почему к психотерапевту ходить можно, а принимать таблетки 
для развития личности нельзя? Быть человеком — значит уметь принимать сво-
бодные решения посредством своего разума. Решение употреблять развивающие 
личность таблетки несет гораздо меньшую угрозу будущему человечества, чем 
попытка отнять у него право на это. Человек — это не образ Бога, а образ своего 
собственного идеала. Возможно, сейчас, как и во времена Иова, он «переполнен 
печалями», но мы постараемся это исправить.
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B l o g :  B e i n g  P e t e r  K i m

ПИТЕР КИМ, МАРКЕТОЛОГ-АНАЛИТИК

В КОМПЬЮТЕРНЫХ И СПОРТИВНЫХ ИГРАХ НОВЫЙ УРОВЕНЬ 
ВСЕГДА ОЗНАЧАЕТ НОВЫЕ СКОРОСТИ АДАПТАЦИИ К СИТУА-
ЦИИ И ПРИМЕНЕНИЯ СВОИХ НАВЫКОВ. ВЛАДЕНИЕ СКОРО-
СТЬЮ ПОЗВОЛЯЕТ СОЗДАТЬ ПРЕИМУЩЕСТВО И РЕАЛИЗО-
ВАТЬ ЕГО. УСПЕШНЫЕ БРЭНДЫ ДОЛЖНЫ ИСПОЛЬЗОВАТЬ 
ЭТИ ВОЗМОЖНОСТИ В БОРЬБЕ С КОНКУРЕНТАМИ: ЛИБО 
УСКОРЯТЬСЯ, ЗАСТАВЛЯЯ СОПЕРНИКА ИГРАТЬ В ТВОЮ ИГРУ, 
ЛИБО КАК МИНИМУМ ДЕРЖАТЬСЯ НА ТОЙ ЖЕ СКОРОСТИ.
http://www.beingpeterkim.com/

Текст: А с я  Ш а л и м о в а

B L O G :  B r i a n  S o l i s

БРАЙАН СОЛИС, СОЦИОЛОГ, ФУТУРИСТ

РАБОТА Я НА Д КОММУНИК АЦИЕЙ В СОЦИА ЛЬНЫХ 
СЕТЯХ, БРЭНДЫ ЗАНОВО ИЗУЧАЮТ ШКОЛЬНЫЙ 
К УРС ФИЗИКИ. ДЕЙСТВИЕ РАВНО ПРОТИВОДЕЙСТВИЮ, 
Д А ЖЕ ЕСЛИ ЭТО ПРОТИВОДЕЙСТВИЕ — МОЛЧАНИЕ. 
ПОЭТОМУ ПОПУЛЯРНОСТЬ — ЕЩЕ НЕ ВЛИЯНИЕ. ВЛИ-
ЯНИЕ — ЭТО ВОЗМОЖНОСТЬ ДОБИВАТЬСЯ НУЖНЫХ 
БРЭНДУ ДЕЙСТВИЙ И ОТД АЧИ.
http://briansolis.com/

ЧУЖИМИ СЛОВАМИ

 Storify.com

В эпоху ссылочной  журналистики 
о событии можно рассказать, не 
добавив ни слова от себя. Storify 
 позволяет искать информацию, раз-
мещенную другими, в блогах, фото- 
и видеохостингах и объединять све-
дения в общую историю, сопроводив 
собственными комментариями.

БИРЖА ХОРОШЕГО КОНТЕНТА

 Dapper.net

Стартап, поддерживаемый Yahoo, 
делает информационные  виджеты 
любых форматов для любых  целей. 
Технология доступна человеку с ми-
нимальными знаниями. Пригодит-
ся как контентным сайтам, так 
и интернет-магазинам для обмена 
 информации на трафик или товары.

НАХОДЧИВЫЙ ДРУГ

 Аllthat.com

Кто не мечтал о приятеле-проныре, 
который доставал бы нужные вам 
вещи подешевле? В Пало-Альто та-
кие есть. AllThat позволяет создать 
вишлист и отметить цену, за кото-
рую вы готовы купить товар. Как 
только его выставят в Сеть по такой 
цене, вы тут же об этом узнаете.

СПРОСИ ВСЕХ

 Badgeville.com

Многих в детстве подкупали: на-
пример, сделал уроки — посмотри 
мультик. Создатели Badgeville пред-
лагают сайтам похожую систему 
беджей-бонусов для посетителей. 
В беджи встроена индивидуальная 
настройка, аналитика и возмож-
ность интеграции с соцсетями.

B l o g :  Q u i c k  S p r o u t

НИЛ ПАТЕЛ, ИНТЕРНЕТ-МАРКЕТОЛОГ

ОБЩЕСТВО ПРИУЧИЛО НАС, ЧТО ОШИБКИ — ЭТО НОРМА ЛЬНО 
ДО ТЕХ ПОР, ПОК А ВЫ ЛИШЬ ПРОБУЕТЕ. НО ПРОБЛЕМА В ТОМ, ЧТО 
«ПРОБУЕТЕ» НЕ СУЩЕСТВУЕТ. ВЫ ЛИБО ПРЕУСПЕЕТЕ, ЛИБО ПРО-
ВА ЛИТЕСЬ. И НЕТ К АКОЙ-ТО СЕРЕ ДИНЫ, ГДЕ ПРОВА Л — ЭТО НОР-
МА ЛЬНО. ОШИБА ЯСЬ, НЕ ХВА ЛИТЕ СЕБЯ ЗА ТО, ЧТО СДЕ ЛА ЛИ ВСЕ 
ВОЗМОЖНОЕ, А ДЕ ЛАЙТЕ ВЫВОДЫ, ЧТОБЫ СЛЕ ДУЮЩИМ ШАГОМ 
ДОБИТЬСЯ УСПЕХА.
http://www.quicksprout.com/

B l o g :  S m a l l  B u s i n e s s 

M a r k e t i n g  B l o g  f r o m  D u c t 

T a p e  M a r k e t i n g

ДЖОН ЯНЧ, ГУРУ МАЛОГО БИЗНЕСА

ЕСЛИ ВАШ БИЗНЕС СВЯЗАН С К ЛИЕНТАМИ, ТО К А Ж ДЫЙ 
ЧЛЕН КОМАНДЫ, ПО СУ ТИ, РАБОТАЕТ В СЛУЖБЕ К ЛИ-
ЕНТСКОЙ ПОД ДЕРЖКИ, НЕ ПОДОЗРЕВА Я ОБ ЭТОМ. ПОСЛЕ 
НЕ ДЕ ЛИ РАБОТЫ В ZAPPOS СОТРУДНИК У ДЕ ЛАЮТ ПРЕ Д-
ЛОЖЕНИЕ: УВОЛЬНЯЙСЯ СЕГОДНЯ И ПОЛУЧИ $1000 К ЗАР-
ПЛАТЕ. СТОИМОСТЬ СОДЕРЖ АНИЯ СОТРУДНИКОВ, НЕ ПРЕ-
Д АННЫХ КОМПАНИИ, ПРЕВЫШАЕТ РАСХОДЫ НА ТО, ЧТОБЫ 
ОТ НИХ ИЗБАВИТЬСЯ.
http://www.ducttapemarketing.com/blog/

П Е Р С П Е К Т И В Ы  Точки входа
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ФАНТАЗЕРЫ, БОЛТУНЫ И ЛЕНТЯИ — 
С ИХ ПОМОЩЬЮ СОЗДАЮТСЯ ОБРАЗЫ, 
ФИКСИРУЮЩИЕ СОВРЕМЕННОСТЬ. 
ТАК ЧТО В ТРЕНДЕ МОЖЕТ БЫТЬ 
КТО УГОДНО.

Текст: А с я  Ш а л и м о в а

Головокружительные истории успеха молодых 

людей, заработавших миллионы с нуля, не дают 

покоя вчерашним выпускникам. Они создают 

превосходные решения несуществующих про-

блем и развешивают объявления о поиске 

ниндзя на роль соучредителя компании. Вонт-

репренеры ходят на различные конференции 

и при каждом удобном случае говорят, что 

хотят иметь свой бизнес, но чаще всего так 

и не начинают. Причем не из-за отсутствия воз-

можностей, а из-за банальной лени или страха.

ВОНТРЕПРЕНЕР

WANTREPRENEUR
ВОНТРЕПРЕНЕР — ЧЕ ЛОВЕК, ЖЕ ЛАЮЩИЙ 
НАЧАТЬ СВОЙ БИЗНЕС

УПОМИНАНИЯ: 
0 ( Яндекс)
723 (Google)
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Новое слово

Социальные сети значительно изменили поня-

тие «друзья», заставляя пользователя все чаще 

задумываться, подойдет ли тот контент, кото-

рый он размещает в Сети, для всей аудитории 

его блога или микроблога. Поначалу столь при-

глянувшийся нетворкинг —  возможность легко 

взаимодействовать с большим количеством 

людей, сейчас сменяется нишворкингом — 

делением друзей на группы-ниши, чтобы раз-

говоры о завоевании мира шли отдельно от 

обсуждения фото ваших завтраков.

НИШВОРКИНГ

NICHEWORKING
НИШВОРКИНГ — ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ 
НЕБОЛЬШИХ ЦЕ ЛЕВЫХ ГРУПП В РАМК АХ 
СОЦИА ЛЬНЫХ СЕТЕЙ

УПОМИНАНИЯ: 
0 ( Яндекс)
5300 (Google) 

Несмотря на появление вакансий, где наличие 

уровня в «Веселой ферме» будет для соиска-

теля плюсом, есть огромный пласт офисного 

труда, в котором нахождение в Сети не тре-

буется. Однако сотрудники привыкают начи-

нать день с чтения любимых СМИ или онлайн-

форумов, так же как несколько лет назад они 

начинали день с чтения профессиональной 

прессы. Оксфордский словарь, правда, пока 

решил не увековечивать тренд, оставив слово 

за кормой своего признания.

ВЕРФИНГ

WURFING
ВЕРФИНГ — ИНТЕРНЕТ-СЕРФИНГ 
НА РАБОТЕ

УПОМИНАНИЯ: 
1 ( ЯНДЕКС)
999 (GOOGLE)  
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Иллюстрация: Charlie Duck

ВЛАСТЬ ИДЕТ 
НА «ТЕМНУЮ 
СДЕЛКУ» 
С БИЗНЕСОМ. 
ОНА 
ЗАКРЫВАЕТ 
ГЛАЗА НА НАЕМ 
НЕЛЕГАЛЬНЫХ 
РАБОЧИХ

С Т И В Е Н  К А С Т Л С , 

П Р О Ф Е С С О Р 

U N I V E R S I T Y  O F  S Y D N E Y

Трудно найти вопрос, ко-
торый вызывал бы более 
острые споры в развитых 
обществах, нежели неле-
гальная трудовая мигра-
ция. Чаще всего дискуссия 
о том, как решить  проблему, 
идет вокруг тех или иных 
форм воздействия на са-
мих нелегалов. Одни го-
ворят: «Депортировать их 
всех!» Другие: «Легализо-
вать». Когда рассуждают 
о причинах явления, разно-
гласий нет: якобы все  дело 
в экономическом  разрыве 
между разными государ-
ствами, который стимули-
рует массовый исход людей 
из бедных стран в богатые. 
На самом деле причина не-
легальной миграции часто 
связана с противоречиями 
вну три самих развитых 
обществ.
Возьмем, например, сель-
скохозяйственный сектор 
в США, где роль нелегаль-
ных мигрантов особенно 
высока. Почему американ-
ские фермеры вынуждены 

в массовом порядке наби-
рать нелега льных рабо-
чих? Из-за несоответствия 
задач, которые ставят пе-
р е д с об ой г о с у дар с т в о 
и бизнес.
А м е р и к а н с к и е  в л а с т и 
в первую очередь должны 
заботиться о гражданах, 
быть патерналистскими. 
Чтобы гарантировать до-
стойную жизнь гражданам, 
они устанавливают мини-
мальный размер заработ-
ной платы и облагают ра-
ботодателей налогами. 
Бизнес же стремится вы-
и г р а т ь  к о н к у р е н т н у ю 
борьбу за пот ребите л я. 
И в  первую очередь за счет 
снижения цены. 
К сожалению, положение на 
американском рынке про-
довольствия сейчас таково, 
что вести бизнес, играя по 
правилам, невыгодно. Ра-
ботодатель, полностью со-
блюдающий американское 
трудовое законодательство, 
просто-напросто может ра-
зориться. Менять трудовое 

законодательство ради ин-
тересов бизнеса власти не 
хотят. Однако и допустить 
разорения аграрного сек-
тора они не могут. Власть 
идет на «темную сделку» 
с бизнесом. Она закрыва-
ет глаза на наем нелегаль-
ных рабочих и не пресле-
дует их.
На самом деле эту пробле-
му можно было бы решить 
иначе. Нужно просто отме-
нить часть законодатель-
ных норм, которые меша-
ют бизнесу и вынуждают 
его предлагать неприемле-
мые для американцев усло-
вия работы. 
Уверен, что в России, где 
уровень нелегальной ми-
грации не менее высок, 
полно ситуаций, подобных 
той, что я описал. Так что 
перед тем, как дискутиро-
вать о заградительных ме-
рах для нелегальных ми-
грантов, проверьте, все ли 
в порядке с вашими зако-
нами, понимают ли власть 
и бизнес друг друга.
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ПУБЛИЧНЫХ 
ВЫСТУПЛЕНИЙ
В НАШЕЙ ЖИЗНИ
СТАНОВИТСЯ 
ВСЕ МЕНЬШЕ 

Когда я готовила мою но-
вую книгу Resonate, то об-
ратилась к самым основам 
спичрайтерства, начиная 
с Аристотеля. Я была по-
ражена, как же сильно с тех 
пор пострадало мастерство 
подготовки устной речи. 
Объяснение того, что изо-
бражено на слайдах, стало 
важнее, чем мастерски про-
работанная мощная речь. 
Каждое заметное явление, 
движение в обществе начи-
налось с произнесенной ре-
чи, а не с картинки. Сейчас 
же центр тяжести смещает-
ся к визуальному.
Свою первую презентацию 
я сделала в 1992 году, на 
конференции Apple в Сан-
Франциско. Была кем-то 
вроде менеджера по про-
дукции. Я работала 48 ча-
сов подряд без сна и отды-
ха и даже есть забывала. На 
третий день встала и чуть 
не упала в обморок. Кто-
то крикнул: «Быстро дай-
те ей банан, чтобы она мог-
ла продолжить работу». 

Сейчас я выступаю так ча-
сто, что мои презентации 
отработаны почти до авто-
матизма, но все равно я тра-
чу около двух часов на репе-
тицию. Когда презентация 
готова, я включаю слайд-
шоу, встаю из-за стола и бе-
ру в руки дистанционный 
переключатель. Репети-
ция позволяет понять, что 
именно я говорю, не звучат 
ли слова фальшиво.
Когда я бываю на мероприя-
тиях с показом множества 
слайдов, мне сложно от-
ключиться и  воспринимать 
визуальный ряд так же, как 
и вся остальная аудитория. 
С другой стороны, я умею 
лучше большинства людей 
в зале «выключать» для се-
бя слайды. Часто я меньше 
сосредоточена на визуаль-
ных эффектах, чем другие. 
Это помогает понять, есть 
ли в выступлении история.
Больше всего я люблю кли-
ентов, у кого есть блестя-
щая идея, но она запута-
на в коммуникационных 
деб рях. Причесывать мыс-
ли в историю, которая бы 
отозвалась в слушателях, 
 доставляет огромное удо-
вольствие. Ведь доволь-
но часто происходит нао-
борот: людям кажется, что 
у них есть гениальная, фан-
тастическая идея, но ког-
да они пытаются выразить 
ее в формате презентации, 
облачить в структуру, отве-
тить на вопросы «зачем?» 
и «почему?», то появляют-
ся трещины, причем порой 
 довольно болезненные. Не-
давно мы встречались с но-
вым клиентом, и нам сразу 
стало понятно, что за ним не 
стоит интересная история. 

Н Э Н С И  Д У А Р Т Е ,

О С Н О В А Т Е Л Ь  К О М П А Н И И 

D U A R T E  D E S I G N

Но сказать ему об этом бы-
ло все равно что сказать ко-
ролю, что он голый. Клиент 
настаивал на своем вели-
колепии, и мы вынуждены 
были отказаться от проек-
та, потому что между «кру-
то» и «пусто» — огромная 
пропасть.
Лучший оратор сегодня — 
это Стив Джобс. Я основы-
ваюсь на том, как  аудитория 
ожидает и с каким востор-
гом принимает его высту-
пления. Не так уж  много 
спикеров, чья аудитория 
пенится от восхищения до, 
во время и после презента-
ций. Проблема же в том, что 
публичных выступлений 
в нашей жизни в принци-
пе становится все меньше, 
а около 85% презентаций 
предназначены для дистан-
ционного просмотра. И это 
вызов, побуждающий доби-
ваться того, чтобы презен-
тация оказалась интереснее 
входящей почты или окна 
месседжера. Теперь мы — 
цивилизация, склонная от-
влекаться, и специалистам 
по коммуникациям ничего 
не остается, как бороться за 
внимание.

Иллюстрация: Charlie Duck
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Текст: Ю л и я  Ф у к о л о в а

К Т О НЕ  РА БО ТА Е Т,  Т О Т НЕ  ЕС Т. 

К Т О  ПО Л У Ч А Е Т Д ЕНЬГ И, 

Т О Т НЕСЕ Т О Т ВЕ Т С Т ВЕННОС Т Ь 

ЗА РЕЗУЛЬТАТ.  ТА К РЕШИ ЛИ 

В К ОМП А НИИ « ИНФОРМЗА Щ И ТА » 

И ЗА Т РИ Г О Д А ПОС Т РОИ ЛИ 

РАЗВИ Т ОЙ  К А ПИ ТА ЛИЗМ 

В  О ТД Е ЛЬНО  ВЗ Я Т ОЙ 

ОРГА НИЗА Ц ИИ.

С ТА ВИМ  МОЗГ И 
НА  СЧЕ Т ЧИК
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Иллюстрация: Марк Боярский

Генеральный директор ИТ-компании «Информза-
щита» Владимир Гайкович любит сыпать яркими 
фразами. Например, антагонизм между своими 
сейлз-менеджерами и инженерами он в шутку назы-
вает «войной Алой и Белой розы». 
Однако проблема на самом деле не шуточная. Она ти-
пична для компаний, в которых есть отдел продаж 
и проектные подразделения. У продавцов «Информ-
защиты» доход зависел от выручки, а у  «проектников» 
(занимаются консалтингом, проектированием и внед-
рением систем информационной безопасности) — 
от отработанных нормо-часов. С годами у сотрудни-
ков накопилось много претензий друг к другу.
«Проектники» были уверены, что продавцы не по-
нимают сути того, что продают, часто не учитывают 
 риски проекта и занижают его стоимость. Кроме того, 
«проектников» постоянно привлекали на «пресейл» 
(предварительное обсуждение с заказчиком его тре-
бований), который не всегда заканчивался подписа-
нием контракта. Люди между тем отвлекались от те-
кущей работы, приносящей им деньги.
Продавцы, в свою очередь, жаловались, что каждый 
год уже к 15 января все «проектники» были загру-
жены на 100%. Заключив новые контракты, сейлзы 
потом с трудом отыскивали тех, кто их выполнит. 
К тому же качество работ по уже действующим кон-
трактам оставляло желать лучшего, а у продавцов не 
было возможности повлиять на него.
«Взаимодействие между продавцами и „проектни-
ками“ строилось по принципу склада,— рассуждает 
Гайкович.— Одни размещали товар (проекты) на 
склад, оставляли его там, а другие должны были его 
оттуда взять, докрутить и реализовать на площадке 
заказчика. Роль менеджера склада отводилась линей-
ным руководителям проектных подразделений. Пока 
проектов было мало, схема работала. Когда их число 
увеличилось, менеджеры перестали справляться».
Гендиректора такая ситуация не устраивала. Обе 
конфликтующие стороны были правы, но с этой пра-
вотой ничего сделать было нельзя. Оставался един-
ственный выход — изменить организацию работы, 
сложившуюся за последние десять лет. Гайкович об-
ратился в компанию «Экопси консалтинг», и за три 
года сотрудничества они сумели многое исправить.

ЛОМ АТ Ь И С Т РОИ Т Ь

Григория Финкельштейна, партнера компании 
«Экопси консалтинг», сотрудники «Информзащиты» 
за глаза называют Франкенштейном. И есть за что. 
Новая система мотивации наводила на людей почти 

мистический ужас. Григорий предложил подход, 
успешно работающий в других компаниях и в самой 
«Экопси». «Мы сделали из  административной си-
стемы рыночную»,— поясняет он. Между сотрудни-
ками установили товарно-денежные отношения.
Во-первых, результаты работы обоих подразделений 
решили измерять в сопоставимых единицах. Для 
продавцов такой единицей стала маржа, то есть раз-
ница между выручкой и прямыми затратами на вы-
полнение проекта. Для «проектников» ввели новую 
единицу измерения — биллинг, это условная внут-
ренняя валюта, которая равна марже проекта.
Во-вторых, зарплата накладывает обязательства на 
сотрудника: он должен заработать для компании 
определенное количество маржинальных или бил-
линговых рублей. У продавцов формула пересчета 
учитывает продажи оборудования, ИТ-проектов и др. 
«Проектникам» на каждый рубль  фиксированной 
зарплаты нужно заработать 4 руб. биллинга. Если 
оклад человека 60 тыс. руб., он должен «сделать» в ме-
сяц 240 тыс. руб. биллинга. Откуда их взять?
Каждая работа оценивается некоторым количеством 
рублей биллинга, все зависит от того, какую роль 

11-2010
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ХОЗРАСЧЕТ ВСЕМУ ГОЛОВА

Владимир Гайкович не только уладил конфликт в компании, 
но и научил своих сотрудников торговаться друг с другом
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руководитель проекта и архитектор разделят между 
собой разницу пропорционально своему участию 
и согласно договоренностям (см. схему). «Мы ввели 
правило, что менеджер проекта и технический ар-
хитектор получают пропорциональное количество 
биллинга, чтобы они не „дрались“. Исполнители же 
могут „трамбовать“ друг друга»,— говорит Григорий 
Финкельштейн.
Ключевой момент — решить все финансовые вопросы 
нужно до заключения контракта, на этапе «пресейла», 
а не после. «Раньше, бывало, продавец заключает кон-
тракт, а потом наседает на линейного менеджера с во-
просом, кто будет его выполнять»,— рассказывает 
Владимир Гайкович. Теперь же система заставляет 
аккаунт-менеджера договариваться с людьми зара-
нее и напрямую. Если не удалось найти команду на 
проект, значит, в нем что-то не так. Либо риски недо-
оценены, либо сроки нереальные, либо обычно такая 
работа стоит больше. Аккаунт-менеджеру нужно ис-
кать причины и решать проблему.
В свою очередь, продавцы получили возможность 
влиять на качество исполнения проекта. Аккаунт-
менеджер может поменять руководителя проекта или 
архитектора, изменить договоренности по оплате 
труда, если кто-то не выполняет своих обязательств. 
Каждый участник проекта оценивается по его завер-
шению по 10-балльной шкале, итоговая оценка может 
уменьшить или увеличить вознаграждение.
Сотрудники «Информзащиты» одновременно рабо-
тают в разных проектах. Допустим, за квартал чело-
век заработал 880 тыс. руб. биллинга. Чтобы окупить 
свою зарплату, он должен был принести компании 
720 тыс. руб. биллинга (оклад 60 тыс. руб. умно-
жаем на три месяца и на коэффициент 4). Выходит, 
что сотрудник перевыполнил план на 160 тыс. и ему 

сотрудник играет в проекте. Основных ролей четыре, 
и их можно совмещать. Аккаунт-менеджер (таких 
около 20 человек) работает с клиентами, приносит 
деньги в компанию и получает себе в зачет 3/4 маржи 
каждого проданного проекта. Но он может извлечь из 
контракта и дополнительный доход.
Допустим, аккаунт-менеджер планирует продать 
проект за 2 млн руб., в большинстве случаев такой же 
будет и его внутренняя стоимость — 2 млн руб. бил-
линга. Ему придется «нанять» тех, кто  работу выпол-
нит, в первую очередь руководителя проекта. Задача 
аккаунт-менеджера — «продать» внутри компании 
проект дешевле 2 млн руб., тогда разница пойдет ему 
в личный зачет. Например, если руководителя про-
екта устраивает 1,7 млн биллинговых рублей, то про-
давец заработает дополнительно 300 тыс. руб.
После того как руководитель согласился работать 
за оговоренную сумму, он набирает себе команду 
и точно так же торгуется с другими специалистами — 
нанимает технического архитектора и исполните-
лей по профилю. Так происходит каждый раз, когда 
в компании появляется новый проект. Если испол-
нителей устраивает, скажем, 1,2 млн руб. биллинга, 

70 ТЫС. РУБ.

и выше — такова месячная зарплата специалиста 
по информационной безопасности, по данным 
исследования зарплат в  ИТ-отрасли, проведен-
ном Antal Russia в 2010 году. Верхняя планка — 
130 тыс. руб. в месяц

Стоимость проекта для участника 
в биллинговых рублях

Доход участника в биллинговых рублях

2 млн 1,7 млн 1,7 млн 1,2 млн

ТЕХНИЧЕСКИЙ АРХИТЕКТОР РЯДОВЫЕ ИСПОЛНИТЕЛИАККАУНТ-МЕНЕДЖЕР РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТА

300 тыс. 250 тыс. 250 тыс. 200 тыс.200 тыс.200 тыс.

200 тыс.200 тыс.200 тыс.

Аккаунт-менеджер принес компании заказ за 
2 млн руб. биллинга. Договорился с руководи-
телем проекта, который согласился выполнить 
проект за 1,7 млн руб. биллинга. 300 тыс. руб. 
биллинга идут в доход аккаунт-менеджера

Руководитель проекта нанимает из числа сотрудников компании 
технического архитектора и рядовых исполнителей. Исполнители 
согласны работать за 1,2 млн руб. биллинга. Руководитель проекта 
и технический архитектор получают по 250 тыс. руб. биллинга

Т ОРГ У МЕС Т ЕН
Как действует система биллинга внутри компании «Информзащита»
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полагается квартальная премия. Нужно перевести 
этот биллинг в реальные рубли, то есть поделить их 
на коэффициент 4. Получилось 40 тыс., но уже не бил-
линга, а живых денег.
Таким образом, «Информзащита» решила свою глав-
ную проблему. «Сотрудники теперь связаны друг 
с другом отношениями купли-продажи. А как только 
возникает купля-продажа, появляется ответствен-
ность за результат»,— говорит Григорий Финкель-
штейн. «Теперь тот, кто получает деньги, несет всю 
ответственность и не может переложить ее на других, 
не расставшись с деньгами»,— добавляет Гайкович.

ШОК ОВА Я Т ЕРА ПИ Я

Когда три года назад компания начала внедрять эту 
систему, у сотрудников случился «ментальный шок». 
«Криков было много: „Это никогда не будет работать“, 
„Товарно-денежные отношения ведут к утрате чело-
веческих связей“,— вспоминает Гайкович.— Ничего, 
сейчас все привыкли и договариваться научились, 
хотя для технарей это не всегда просто». Впрочем, но-
вички иногда иронизируют: «Если мы спросим, где 
находится туалет, с нас за это тоже деньги возьмут?»
Результаты появились практически сразу. Выясни-
лось, что есть «птицы-говоруны», вместо реальных дел 
рассуждающие, почему работа невыполнима. С двумя 
сотрудниками сразу расстались. Нашлись и те, кто не 
захотел работать в новых условиях,— по этой причине 
ушли восемь «проектников» (около 10% от их числа). 
«Почему я обязан сам искать работу? Мне должны ее 
приносить, а я буду выбирать. Раз не обеспечили — 
я  ни при чем» — главный аргумент несогласных.
Три года назад лишь 30% сотрудников устойчиво пре-
вышали порог по биллингу, сейчас их более 80%. От-
ношения между людьми стали прозрачнее, и тех, кто 
не справляется, система выдавит рано или поздно, 
уверен гендиректор. Только в этом году ушли трое 
«проектников» и были уволены двое.
Новый подход напоминает своеобразную биржу 
труда. Чтобы не запутаться в потоке взаиморасче-
тов, компания создала КСУБ — комплексную  систему 
учета биллинга. С ее помощью участники проек-
тов фиксируют свои договоренности. Кроме того, 
 «Информзащита» сформировала банк ресурсов — 
здесь хранятся сведения о сотрудниках, их компе-
тенциях, история их участия в проектах с отзывами 
о работе. Ориентируясь на эти данные, руководители 
подбирают себе команду на новые проекты.
Одна из самых сложных задач при внедрении си-
стемы — определение биллинговой стоимости работ. 

«Эту проблему мы решаем, разделяя услуги на типо-
вые и нетиповые, нормируем стоимость типовых»,— 
говорит Владимир Гайкович. Бывают и сложные 
случаи. Например, некоторые исполнители счи-
тают, что их услуги стоят столько-то, и не готовы 
понижать планку, особенно если подобными навы-
ками больше никто не обладает. «Приходится вме-
шиваться,— говорит гендиректор.— Объясняю, что, 
пока у человека в компании монопольное положе-
ние, справедливую стоимость его труда буду оце-
нивать сам». В свою очередь, линейному менеджеру 
выгодно, чтобы людей с подобными навыками в его 
подразделении было больше, поэтому он обязательно 
вырастит конкурента.

Р У ЧНОЕ У ПРА В ЛЕНИЕ

Система, конечно, несовершенна. Некоторые сотруд-
ники пользуются этим. Так, до недавнего времени 
были случаи, когда человек совмещал несколько 
 ролей: и руководителя проекта, и технического ар-
хитектора, и исполнителя. То есть сам ставил себе 
задачу, принимал у себя работу и получал деньги за 
каждую операцию. А это неправильно.
У разработчиков были и технические просчеты. Взять 
хотя бы пресловутый коэффициент 4 (правило, со-
гласно которому на каждый рубль своей зарплаты 
сотрудник должен заработать 4 руб. биллинга). Гай-
кович сначала взял цифру 3,5, но результаты не об-
радовали: по его подсчетам, он переплатил сотруд-
никам в качестве премии около 2,5 млн руб. Сейчас 
ежегодные потери из-за несовершенства системы 
гендиректор оценивает в 4–4,5% суммы премиаль-
ных выплат «проектникам». Это сопоставимо с го-
довой зарплатой квалифицированного сотрудника. 
Но в целом компания выигрывает.
В 2009 году выручка выросла на 30% по сравнению 
с 2008-м и составила 1,5 млрд руб. (при этом количе-
ство проектов в кризис снизилось, хотя и не драмати-
чески). В этом году выручка, скорее всего, увеличится 
не менее чем на 35% по сравнению с 2009-м. Резуль-
тат, по мнению Гайковича, стал возможен благодаря 
росту производительности труда сотрудников как 
минимум на 20%. Выходит, организовать капитали-
стическое соревнование хоть и труднее, чем социа-
листическое, зато его плодами можно пользоваться 
 гораздо дольше.
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Т А К Т И К А  Маркетинг

Текст: И в а н  М а р ч у к

PERNOD RIC A RD Н АЧИН А Е Т  НОВУ Ю 

М А РК Е Т ИНГ ОВУ Ю К А МП А НИЮ СВОЕГ О БРЭН Д А 

« А РА РАТ».  Ц Е ЛЬ — У БЕ Д И Т Ь РОССИ ЯН ПОК У П АТ Ь 

ПРЕМИ А ЛЬНЫЕ  А РМ ЯНСК ИЕ  К ОНЬ ЯК И, 

НЕСМО Т РЯ НА Т О Ч Т О ИХ РЫНОЧНЫЙ СЕГ МЕН Т 

СОК РА Щ А Е Т С Я.

ДЕ ЛО 

П А Х НЕТ 

КОНЬЯКОМ
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В середине октября на территории Ереван-
ского коньячного завода (ЕКЗ) гуляла вся 
армянская элита. Перед гостями высту-
пали танцевальные ансамбли, знаменитый 
музыкант Дживан Гаспарян и украинская 
группа «Океан Эльзы». Коньяк лился ре-
кой. Компания праздновала очередное об-
новление дизайна бутылок всех своих ма-
рок и старт маркетинговой кампании под 
слоганом «Легенда продолжается».
Стратегия продвижения «Арарата» (ЕКЗ 
выпускает семь видов коньяков под этим 
брэндом) на российском рынке тоже ри-
скует превратиться в легенду: компания 
эксплуатирует тему армянского фоль-
клора около десяти лет. Но теперь кон-
цепции предстоит серьезная проверка на 
прочность. В прошлом году продажи ЕКЗ 
в России упали на 30%, очередной виток 
«легендарной» кампании должен вернуть 
их на докризисный уровень. «Если этого 
не случится, мы будем сильно разочаро-
ваны»,— говорит исполнительный дирек-
тор ЕКЗ Ара Григорян.

ПО ФРА НЦ УЗСК ОЙ 
МО Д Е

В 19 98 г од у Е К З п рио бр е ла Per no d 
Ricard — крупнейший в мире производи-
тель элитного алкоголя с годовым оборо-
том 7 млрд евро (по данным на 2009 год). 
В портфеле французов такие брэнды, 
как водка Absolut, виски Chivas Regal, 
ром Havana Club, коньяк Martell, джин 
Beefeater, текила Olmeca и др. Кроме того, 
на локальных рынках Pernod Ricard раз-
вивает местные брэнды алкоголя — на тер-
ритории бывшего СССР это водка «Алтай» 
и армянские коньяки «Арарат».
«Pernod Ricard фокусируется глобально 
на премиальных алкогольных марках,— 
говорит директор по люксу и креатив-
ности группы Pernod Ricard Вадим Гри-
горян.— После покупки ЕКЗ мы начали 
проводить стратегию премиумизации 
„Арарата“». Тогда в маркетинговой концеп-
ции этого коньяка впервые были исполь-
зованы армянские легенды. В интервью 
СФ (№33/2006) Вадим Григорян рассказы-
вал, как ходил по музеям, фотографировал 

древнеармянские одежды. Для рекламных 
съемок компания приглашала костюмера 
фильмов «Видок» и «Наполеон».
После покупки ЕКЗ компания обновила 
дизайн бутылок коньяка, не менявшийся 
с советских времен. В 2005 году последо-
вало еще одно обновление — продукцию 
ЕКЗ поделили на три группы: стандарт, 
который сейчас стоит от 600 руб. за пол-
литровую бутылку (выдержка три-пять лет, 
«Арарат» три и пять звездочек), премиум 
от 850 руб.  (шесть-десять лет, «Ани», «От-
борный» и «Ахтамар») и суперпремиум от 
2 тыс. руб. (15–20 лет, «Васпуракан» и «На-
ири»). Компа ния снова изменила дизайн 
бутылок и переоборудовала цех разлива, 
это обошлось примерно в $1,5 млн. В честь 
перезапуска «Арарата» Pernod Ricard арен-
довала в Москве Андреевский мост, где 
провела вечеринку с дегустацией, а на ули-
цах расставила трехметровые бутылки-
инсталляции.
«В 1998 году мы производили 900 тыс. тонн 
коньяка, 80% которого продавалось в Рос-
сии. В 2008-м объем производства вырос 
до 4 млн тонн, причем в Россию поставля-
лось опять-таки 80%»,— говорит Ара Григо-
рян. Однако доля предприятия в России по-
следние пять лет неуклонно падала: с 9,3% 
рынка бренди (без учета французского ко-
ньяка) в 2004 году она снизилась до 5% в 
2009-м в стоимостном выражении. «Про-
дажи „Арарата“ росли медленнее, чем ры-
нок,— отмечает руководитель Центра ис-
следований федерального и региональных 
рынков алкоголя (ЦИФРРА) Вадим Дро-
биз.— Потребление коньяков в России уве-
личивалось на 10–15% ежегодно, но происхо-
дило это в основном за счет дешевых марок 
в пределах 400 руб. за бутылку». «Арарат» 
же плавно перемещался в более высокий 
сегмент: за последние десять лет цена пол-
литровой бутылки трехзвездочного «Ара-
рата» выросла в рознице с 200 до 600 руб. 
«Это была сознательная политика. В связи 
со стратегией премиумизации цена посте-
пенно росла»,— объясняет Ара Григорян.
Кризис изменил ситуацию на российском 
рынке. В 2009 году, по данным «Бизнес 
Аналитики», рынок (без учета француз-
ского коньяка) оценивался в 72 млрд руб., 

Фото: Юрий Мартьянов

Э К С П Е Р Т

СТАНИСЛАВ КАУФМАН,

ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ПО МАРКЕТИНГУ 

КОМПАНИИ «ВИНЭКСИМ»

МАРКЕТИНГОВАЯ
 ПОЛИТИКА 

PERNOD RICARD 
В ОТНОШЕНИИ 

«АРАРАТА» 
АБСОЛЮТНО 

ПРАВИЛЬНАЯ. 
КОНЬЯК В РОССИИ 
ПЬЮТ ЛЮДИ, ДЛЯ 
КОТОРЫХ ВАЖНА 

ЭКСКЛЮЗИВНОСТЬ 
БРЭНДА

ДЕЛО В ТАРЕ

В Pernod Ricard уверены, что смена дизайна 
бутылок неизбежно привлечет внимание 
российских покупателей
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при этом 72% продаж приходилось на про-
дукцию российских заводов, 20% — армян-
ских, 8% — всех остальных. По сравнению 
с 2008 годом доля российских производи-
телей, работающих в  низком ценовом сег-
менте (300–400 руб. за бутылку) выросла 
на 6%. А вот армяне потеряли 4% россий-
ского рынка. «Покупательная способность 
снизилась, и потребитель переключился 
на более низкий ценовой сегмент, в кото-
ром коньяки „Арарат“ не представлены»,— 
объясняет Ара Григорян.
Pernod Ricard в условиях падения продаж 
решила прибегнуть к испытанному ме-
тоду: сменить дизайн бутылок и провести 
маркетинговую кампанию. 

С ЛОМ А ННЫЕ 
Т РЕН Д Ы

В начале 2009 года Pernod Ricard поручила 
агентству Amsterdam Worldwide репози-
ционировать «Арарат».
Маркетинговая кампания началась с изме-
нения упаковки, которую разрабатывало 
британское агентство Identica. За новый 
логотип (стилизованная буква «А» с впи-
санным в нее фениксом) и форму бутылок 
с армянским орнаментом англичанам за-
платили $1 млн. Столько же ушло на пе-
реоборудование линии упаковки. «Новый 
дизайн бутылок продолжает преемствен-
ность традиций „Арарата“»,— утверждает 
Сирил Клакэн, директор по маркетингу 
«Pernod Ricard Восточная Европа». Сей-
час Pernod Ricard собирается потратиться 
на отдельные шкафы и паллеты в торго-
вых точках. В 100 магазинах будут рабо-
тать консультанты компании.
В маркетинге основную ставку, как и пре-
жде, сделали на BTL-акции. Pernod Ricard 
прибегла к уже опробованной практике 
«посланников брэнда». Так, для продви-
жения виски Chivas Regal компания еже-
годно отправляла в мировое пу теше-
ствие двух «посланников», которым на 
год выдавала по $100 тыс. Эти люди по-
сещали светские мероприятия, а затем 
выкладывали фото- и видеорепортажи 
на сайте ChivasCircle.com. У посла брэнда 
«Арарат» в России Эммы Закоян более 

размеренный образ жизни. Она проводит 
дегустации и презентации армянского 
коньяка. За месяц она участвует в среднем 
в 40 подобных мероприятиях на террито-
рии России. «Дегустации мы проводим 
чаще всего для менеджеров винных ма-
газинов и продуктовых сетей, рестора-
торов. Бывают и мероприятия для VIP-
клиентов»,— рассказывает она. 
Если посол учит разбираться в коньяке 
в основном представителей ритейла и ре-
стораторов, то культурные мероприятия, 
которые спонсирует «Арарат», ориенти-
рованы на светскую публику. За год ком-
пания спонсирует 10—12 мероприятий. 
«Предпочтение отдается проектам, кото-
рые соответствуют образу коньяков „Ара-
рат“,— говорит Клакэн.— Мы выступали 
спонсорами юбилея Армена Джигарха-
няна, концерта Дживана Гаспаряна, по-
каза мод Юлии Далакян».
Осенью прошлого года компания сняла 
короткометражный фильм «А хтамар». 
Длительность ленты — 19 минут, в глав-
ной роли снялся Армен Джигарханян. 
Фильм на современный лад пересказы-
вает армянскую легенду о девушке и ее 

Фото: Арарат

Т А К Т И К А  Маркетинг

ХРАНИТЕЛЬ БОЧЕК

Директор ЕКЗ Ара Григорян верит, что через год его предприятие 
не будет ощущать никаких последствий кризиса

$12М Л Н

СО СТА ВИ Л А 
П РИ БЫ Л Ь  Е КЗ 
В  2 0 09  Г ОД У, 
Ч Т О  Н А  2 8 %  Н И Ж Е 
ПОК А З АТ Е Л Е Й 
2 0 0 8  Г ОД А . 
РЕ Н ТА БЕ Л Ь НО СТ Ь 
П Р ОИ З ВОДСТ В А 
П РИ  ЭТ ОМ 
Н Е И ЗМ Е Н НО 
РА ВН А  3 0 %
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возлюбленном. Марка «Арарат», правда, 
появляется в кадре всего один раз.
На базе этого фильма компания провела ре-
кламную акцию. Афиши, созданные фото-
художником Эрвином Олафом, использо-
вались в качестве рекламы коньяка в прессе 
и интернете, а также для оформления мага-
зинов и баров в России, Армении, на Укра-
ине, в Белоруссии и Казахстане. Сам фильм 
выложили в Сеть, где его посмотрели около 
3 млн человек. В Pernod Ricard утверждают, 
что планируют запустить съемки и других 
подобных фильмов.
По оценкам участников рынка, маркетин-
говая кампания «Арарата» вряд ли обой-
дется компании дешевле $2 млн. Для срав-
нения: «Союзплодоимпорт» хочет вложить 
в продвижение коньяка «Московский» 
в следующем году минимум $350 тыс. 
Правда, если сравнить расходы на «Ара-
рат» с вложениями Pernod Ricard в дру-
гие брэнды компании, то сумма кажется 
скромной. К примеру, коньяк Martell про-
двигается более масштабно — с 2000-х 
на курорте Куршевель регулярно прово-
дились грандиозные вечеринки Martell. 
Для продвижения виски Chivas компа-
ния в 2006 году открыла в Москве Chivas 
Bar. Партнером Pernod Ricard в этом про-
екте стал ресторатор Степан Михалков, 
который оценива л объем инвестиций 
в $2,5 млн. В мировом же масштабе Pernod 
Ricard в 2009 году потратила на маркетинг 
своих брэндов $335 млн. Доля «Арарата» 
в этой сумме практически незаметна.
Между тем эксперты считают, что «Ара-
рату», возможно, вообще не стоило делать 
ставку на премиальность. «В идеале „Ара-
рат“ должен позиционироваться не как 
эксклюзивная, а как демократичная марка, 
так как именно этот сегмент рынка явля-
ется самым перспективным»,— убеждает 
советник акционеров Бутурлиновского 
ЛВЗ Герман Климовский. 
Поэтому не исключено, что продажи «Ара-
рата» заметно увеличатся только тогда, 
когда вырастут доходы населения.
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Т А К Т И К А  Менеджмент

Текст: П о л и н а  Р у с я е в а

NETJETS EUROPE 
СОЗДАЛА 
СОБСТВЕННУЮ НИШУ 
НА АВИАЦИОННОМ 
РЫНКЕ, ПРЕДЛОЖИВ 
СВОИМ КЛИЕНТАМ 
СТАТЬ СОВЛАДЕЛЬЦАМИ 
БИЗНЕС-ДЖЕТОВ. 
МОДЕЛЬ ДОЛЕВОГО 
ВЛАДЕНИЯ ПОМОГЛА 
КОМПАНИИ 
ПРЕВРАТИТЬСЯ 
В КРУПНЕЙШЕГО 
ДЕЛОВОГО ПЕРЕВОЗЧИКА 
ЕВРОПЫ, А В КРИЗИС 
ВЫСТУПИЛА ПОДУШКОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ.

ДОЛЕВОЕ

УСИ ЛИЕ

На десятках мониторов сотрудников авиа-
компании NetJets Europe одинакова я 
 картина: рассеянные по черному фону раз-
ноцветные квад раты и прямоугольники. 
Их цветовая палитра настолько разно-
образна, что немного рябит в глазах.
Увидев такую «роспись», я решила, что весь 
португальский офис NetJets Europe играет 
в компьютерную игру. Однако  наблюдение 
за пестрыми фигурами — неотъемлемая 
часть рабочего процесса. Прямо уголь-
ники — самолеты авиакомпании, которые 
сейчас перевозят пассажиров. А цвет квад-
ратиков обозначает определенную  задачу. 
К примеру, сотруднику компании необхо-
димо организовать доставку до дома пи-
лота конкретного самолета. Благодаря 
цветовым сигналам работники NetJets 
Europe всегда в курсе, в каком состоянии 
находится тот или иной самолет, где и ка-
кие задачи нужно срочно решить.
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Однако это далеко не единственное ноу-хау ком-
пании. Профессора бизнес-школы INSEAD У. Чан 
Ким и Рене Моборн в своем бестселлере «Стра-
тегия голубого океана» обратили внимание на 
то, что авиакомпания нашла уникальный способ 
создать новую нишу, не занятую конкурентами. 
Основная фишка бизнеса NetJets — клиентская 
программа долевого владения самолетами. Ни-
чего подобного на авиационном рынке до NetJets 
не существовало. Благодаря этой бизнес-модели 
компания легче других перевозчиков перенесла 
экономический кризис.
NetJets Inc. почти 25 лет назад создал в США биз-
несмен Ричард Сантулли. Европейское подраз-
деление, NetJets Europe, появилось спустя десять 
лет. В 1998 году NetJets была куплена корпора-
цией Berkshire Hathaway американского магната 
Уоррена Баффета. Сейчас у NetJets около 800 са-
молетов и более 4 тыс. клиентов: по собственным 
оценкам, авиакомпания занимает 10–15% миро-
вого рынка деловых перевозок. У NetJets Europe, 
которая является лидером европейского рынка 
бизнес-авиации,— 150 бортов и 1,6 тыс. клиен-
тов, их перевозчик доставляет в 5 тыс. аэропор-
тов мира. Трудно поверить, что в середине 1990-х 
у европейского подразделения NetJets было всего 
14 самолетов и 90 клиентов.

В России услугами NetJets Europe пользуется 
примерно сотня заказчиков, по итогам прошлого 
года компания совершила около 2,2 тыс. рейсов 
в нашу страну и из нее.

ХОРОШЕЕ — ВРА Г Л У ЧШЕГ О

Бизнесмены и топ-менеджеры крупных корпо-
раций, которым приходится много летать, стоят 
перед выбором: купить билет в первый класс 
обычной авиакомпании, заказать чартерный 
рейс на бизнес-джете или, наконец, приобрести 
собственный самолет? Авиационному бизнес-
оператору NetJets удалось совместить преиму-
щества всех вариантов воздушного передвиже-
ния. Логика владельцев была в следующем.
Рейсы авиакомпаний избавляют потребителя от 
многомиллионных трат на покупку и содержа-
ние судна. При этом человек зависит от расписа-
ний, пересадок, не говоря уже о суе те аэро портов. 
Но покупка самолета — дорогое удовольствие. 
Так, среднего размера бизнес-джет Hawker 750 
обойдется примерно в $13 млн, на годовое обслу-
живание уйдет еще до $1 млн. Между тем даже 
часто летающие бизнесмены проводят в воздухе 
160  часов в год, в то время как самолет может на-
летать в пять раз больше.
NetJets разделила каждый самолет на условные 
доли и начала продавать их своим клиентам 
в собственность. В зависимости от час тоты по-
летов бизнесмен или корпорация могут купить 
у NetJets, скажем, 1/2 часть джета (самая крупная 
доля) или 1/32 (самая мелкая). Например, 1/16 в 
Hawker 750 стоит около $750 тыс., то есть ровно в 
16 раз меньше общей стоимости джета. 
По словам Марка Уилсона, начальника цен-
тра управления полетами NetJets Europe, ста-
новясь собственником, клиент получает экви-
валентное взносу число летных часов, которые 

Фото: AFP
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В СВОБОДНОМ ПОЛЕТЕ

Автор идеи долевого владения самолетами Ричард Сантулли 
покинул NetJets, но уже привлек $500 млн в новый бизнес

100ТЫС.

пассажиров перевозит на своих судах авиакомпания 
NetJets Europe за год. Москва входит в топ-25 самых 
посещаемых городов
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он может использовать в течение года (см. гра-
фик на стр. 69). Эти часы, как выяснил коррес-
пондент СФ, позвонивший в NetJets Europe под 
видом потенциального клиента, достаются соб-
ственнику доли самолета не безвозмездно, за 
них надо платить — правда, по словам опера-
тора компании, «намного меньше стандартных 
расценок». Кроме того, ежемесячно владелец 
доли оплачивает расходы на поддержание судна 
(в том числе тех обслуживание). NetJets Europe 
делит объем расходов между всеми долевыми 
собственниками, поэтому объем ежемесячных 
платежей не сопоставим с тратами на обслужи-
вание собственного самолета. В среднем получа-
ется несколько сотен тысяч долларов в месяц.
Зато, покупая долю в самолете, клиенты NetJets 
Europe по факту получают доступ ко всем судам 
компании. Если долевому собственнику нужно 
улететь, а его самолет занят или находится на 
другом конце света, авиаперевозчик в течение 
10 часов подаст аналогичный бизнес-джет.

АН Т ИК РИЗИСНА Я ФОРМ УЛ А

«Схема долевого владения подходит для тех кли-
ентов, которые летают достаточно регулярно, но 
недоста точно часто, чтобы оправдать приобре-
тение собственного самолета»,— считает совла-
делец аналитического агентства Upcast Алексей 
Королев. Профессора У. Чан Ким и Рене Моборн 
подсчитали, что покупка доли в самолете оказы-
вается для клиента дешевле, чем перелеты рей-
сами традиционных авиакомпаний с учетом 
прямых и косвенных затрат. По подсчетам экс-
пертов, экономия иногда достигает 50%.

Президент российской компании Jet Group 
Александр Евдокимов не столь оптимистичен. 
По его мнению, заказ чартерных рейсов у опера-
торов бизнес-джетов гораздо дешевле, чем по-
леты c европейской компанией или приобрете-
ние доли в их самолете. «Расценки на перелеты 
у NetJets (без покупки доли в джете.— СФ) на 70% 
выше среднерыночных,— уверяет Евдокимов.— 
Перелет, например, Москва—Мадрид и обратно 
может обойтись клиенту почти в два раза дороже, 
чем рейс обычного чартерного оператора». 
Однако, по словам Алексея Королева, чартеры не 
дают стабильного качества услуги, не всегда опе-
ративны и не позволяют точно контролировать 
расходы. По информации СФ, в ближайшее время 
NetJets Europe собирается расширять предста-
вительство в России. Сейчас у авиакомпании ра-
ботают несколько сейлз-менеджеров в Москве.

Ш А Б ЛОННЫЙ БИЗНЕС

Ставка на модель долевого владения оправдала 
себя в кризис. Абсолютные показатели по вы-
ручке и прибыли компания не раскрывает. Но 
на фоне разорения десятка бизнес-операторов 
и сокращения количества рейсов деловой авиа-
ции на треть NetJets Europe может гордиться 
снижением выручки лишь на 20%.
По данным NetJets Europe, почти половина ее 
клиентов — долевые владельцы. Кстати, по сло-
вам Марка Уилсона, большинство российских 
клиентов — «в доле». Собственники приносят 
компании основную часть выручки.
Если верить NetJets Europe, в кризисном 2009 
году компании удалось сохранить почти всех 

БАЗОВЫЕ ПРИНЦ ИПЫ NE TJE T S
Желающие комфортно перелететь из точки А в точку Б могут воспользоваться как бизнес-классом коммерческой авиакомпании, 
так и заказать бизнес-джет. Компания NetJets объединила преимущества обоих способов перелета.

Источник: У. Чан Ким, Рене Моборн «Стратегия голубого океана». М.: Гиппо, 2008

Цена при покупке 
самолета и цена 
полета

Обслуживание 
самолета (управление 
и администрирование)

Затраты 
на порожние 
рейсы

Общая скорость перелета 
(включая регистрацию, та-
моженный контроль и т. п.)

Простота путешествия 
(включая регистрацию, та-
моженный контроль и т. п.)

Возможность подстроиться 
под нужды клиента, надеж-
ность авиакомпании

Обслуживание 
в полете

П Е Р В Ы Й И Б И З Н Е С - К Л А С С
К О М М Е Р Ч Е С К И Х А В И А К О М П А Н И Й

Ч А С Т Н Ы Е
( К О Р П О Р АТ И В Н Ы Е ) 

С А М О Л Е Т Ы  N E TJ E T S
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своих клиентов. Это помогает бизнес-оператору 
выползать из кризисной ямы быстрее, чем конку-
рентам. По итогам текущего года выручка компа-
нии должна увеличиться на 5–10%. Рост был бы 
еще большим, если бы весной рынок не парали-
зовал исландский вулкан Эйяфьятлайокудль.
Впрочем, лояльность клиентов NetJets Europe от-
части вынужденная. Выходить из системы доле-
вого владения в разгар кризиса было невыгодно, 
так как стоимость некоторых моделей самолетов 
снизилась почти на треть. С другой стороны, па-
дение цен позволило и бизнес-оператору подкор-
ректировать свои расценки. Конкретную цифру 
топ-менеджеры NetJets Europe не называют, но 
уверяют: «снижение рыночное».
Марк Уилсон считает, что долевое владение 
останется популярным и после кризиса. Чтобы 
подтолкнуть своих клиентов к программе час-
тичной собственности, NetJets Europe в июле 
этого года запустила новый проект — продажа 
1/32 доли самолета (раньше минимальным по-
рогом была 1/16.— СФ). Она эквивалентна 25 лет-
ным часам в год, а стоимость владения начина-
ется от $125 тыс. Цель проекта — дать клиентам 
возможность протестировать модель долевой 
собственности. За четыре месяца существования 
программы у NetJets Europe появилось около 
50 новых долевых владельцев.
Опыт NetJets переняли и другие авиаперевоз-
чики. В США работает «большая четверка», пред-
лагающая самолеты в долевое владение. Помимо 
NetJets, это две компании, созданные при произ-
водителях — Flexjet при Bombardier и CitationAir 
при Cessna. Четверта я, Avantair, управляет 
только одним типом самолетов — Piaggio Avanti. 

Как утверждают руководители NetJets Europe, 
модель долевого владения пытались скопиро-
вать десятки других авиакомпаний, но без осо-
бого успеха. Последнее громкое заявление о по-
добной услуге сделала в начале прошлого года 
британская Jet Republic. Но менее чем через год 
стало известно об ее банкротстве.
«Долевое владение возможно только при нали-
чии большого флота,— поясняет Александр Ев-
докимов.— Да, привлекательно выглядит идея 
купить самолет и продать его восьми людям. 
Но если все захотят лететь в один день? Чем 
больше клиентов, тем больше должно быть са-
молетов, это геометрическая прогрессия. Огром-
ный флот — миллиардные инвестиции. Однако 
у большинства авиакомпаний в собственниках 
не значится Уоррен Баффет».
Схема долевого владения набирает обороты 
и на других рынках. В Великобритании, на-
пример, есть специализированная организа-
ция Fractional Life. Она проводит мероприятия, 
рекламирующие более 300 компаний, кото-
рые рекомендуют приобрести что-либо в доле-
вую собственность. Частичную собственность 
обычно предлагают в отношении товаров и услуг 
премиум-класса. Долевое владение как бизнес-
модель сейчас на подъеме в Испании, Португа-
лии, Франции и Египте.
Россия, как это часто бывает, все лучшее перени-
мает с опозданием на годы. Долевое  владение 
знакомо только игрокам рынка  недвижимости, 
но уже успело приобрести негативный оттенок 
из-за скандалов с обманутыми дольщиками. 
Примеров частичной собственности на других 
рынках корреспондент СФ не обнаружил. Профес-
сор ГУ-ВШЭ Игорь Липсиц считает, что причина 
в психологии россиян: «Наши люди все хотят 
иметь в собственности и осознавать себя хозя-
евами. К тому же для российских бизнесменов 
совладение — это сложно и, как правило, закан-
чивается конфликтами». По мнению Липсица, 
долевая собственность еще долго будет ассоци-
ироваться у людей с кооперативом, поэтому соз-
давать с нуля и выстраивать в России бизнес на 
таком владении — все равно что похоронить себя 
заживо. Лучше подождать, пока  рынок раскачают 
более продвинутые иностранные компании.

Клиенты NetJets Europe могут купить долю самолета, 
соответствующую количеству летных часов в год.

МЫ Д Е ЛИ ЛИ СА МО ЛЕ Т

Источник: NetJets Europe
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Х И Щ Н И К О В

Р Е Й Д Е Р Ы  Типажи

Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а  Иллюстрации: Р о м а н  М а н и х и н

БИЗНЕС СНОВА СТАЛ ВОЙНОЙ. НО НА СЕЙ РАЗ АГРЕССОРАМИ ВЫСТУПАЮТ 
НЕ ОДИОЗНЫЕ РЕЙДЕРЫ-ПРОФИ, «ГЕРОИ» 1990-Х. НОВЫЕ ЗАХВАТЧИКИ — 
ВЧЕРАШНИЕ ПАРТНЕРЫ-СОУЧРЕДИТЕЛИ, НАЕМНЫЕ ДИРЕКТОРА И БАНКИ, 
С АППЕТИТОМ ПОЕДАЮЩИЕ СВОИХ ЛУЧШИХ КЛИЕНТОВ. 

Два года назад у Константина Казакова были все основания считать, что его жизнь удалась: шутка ли, 
в 25 лет быть председателем правления хоть и небольшого, но банка («Фемили») и владеть особняком сто-
имостью более 10 млн евро в центре Москвы. Но уже через полгода Казаков лишился и должности, и соб-
ственности, и свободы. В апреле 2009-го молодой банкир был арестован по уголовному делу о незаконной 
банковской деятельности (статьи 172 часть 2 и 174 часть 4 УК РФ). 
Дело еще не закрыто. Но в апреле 2010 года были приняты поправки в УК, отменившие содержание в СИЗО 
обвиняемых в экономических преступлениях, и Константин Казаков вышел на свободу. Но пока он был 
за решеткой, у принадлежащего ему ООО «Сатурн-ЮСТ» (на балансе которого находилось здание на Ма-
лой Дмитровке) появился новый собственник и гендиректор — Наталья Кривой, которая переуступила 
 недвижимость некоему ЗАО «Союз». Казаков полагает, что за захватом здания стоит главный акционер «Со-
юза» Феофан Бондаренко, он же совладелец банка «Фемили». И Наталья Кривой не посторонняя: по дан-
ным «СПАРК-Интерфакса», ей принадлежат 5-процентные пакеты акций «дочек» ЗАО «Союз» —  «Сотел» 
и «Союз-телеком». Бондаренко рассказал СФ, что особняк на Малой Дмитровке достался «Союзу» в каче-
стве отступного по кредиту на 200 млн руб., который ООО «Сатурн-ЮСТ» взяло у компании Бондаренко 
под залог здания и не вернуло. Казаков признает, что «Сатурн-ЮСТ» брал заем, но не на 200 млн руб., а на 
120 млн руб. под залог части здания. И долг Казаков не возвратил, так как компанию «Сатурн-ЮСТ» с де-
нежными остатками на счетах и зданием у него украли раньше, чем истек срок погашения займа.
В начале 2010 года Казаков подал иск в Арбитражный суд о признании недействительным договора про-
дажи долей в ООО «Сатурн-ЮСТ» Наталье Кривой. «Мои подписи на договоре подделаны»,— утверждает 
Казаков. И ждет результатов почерковедческой экспертизы.
По данным Счетной палаты, подобных историй в стране 50–70 тыс., причем активность экспроприаторов 
в кризис изрядно усилилась. «Сегодня украсть литейный завод не опаснее, чем велосипед»,— утверждает 
Геннадий Гудков, зампред комитета по безопасности Госдумы РФ. СФ составил свою галерею типажей 
 корпоративных «похитителей велосипедов».
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Р О Д С Т ВЕННИК ОВ 
ВЫБИРА Ю Т

В январе 2010 года между акционерами ОАО «Артинский завод» 
в Свердловской области (единственный в РФ производитель сель-
скохозяйственных кос) разгорелся конфликт. Мажоритарий «Исеть-
фонд» обвинил гендиректора завода и по совместительству бенефи-
циара 37-процентного пакета Анатолия Трапезникова в попытке 
установить единоличный контроль над предприятием и выводе 
 активов. Полгода «Исеть-фонд» пытается снять Трапезникова с долж-
ности, но тот заручился решением суда о запрете собраний акционе-
ров. В конце концов отчаявшийся мажоритарий предложил директору 
выкупить контрольный пакет, но Трапезников отказался.
Скандал вокруг Артинского завода является зеркалом нынешних тен-
денций в российском бизнесе: за власть дерутся совладельцы, причем 
некоторые из них заткнут за пояс любого рейдера-профессионала.
Так, Трапезников обратился в суд с иском о взыскании с предприятия 
33,8 млн руб. по векселям, которые завод выдал 10 лет назад компании 
«Акционеры Артинского завода» (подконтрольной директору). Это 
означает банкротство завода под управлением «кредитора». «Краси-
вая комбинация,— комментирует Андрей Тюкалов, директор Центра 
защиты акционеров.— Выпуск векселей как крупная сделка должен 
был получить одобрение совета директоров, но Трапезников, видимо, 
намеренно датировал векселя старыми датами, когда такого одобре-
ния не требовалось». Сейчас производство на заводе остановлено.
Учредителям ООО вообще не нужно ничего придумывать, чтобы вы-
теснять неугодных партнеров, говорит Виктория Даудрих, адвокат 
из «Юков, Хренов и партнеры»: сегодня массовый характер приняли 
манипуляции с поддельными договорами купли-продажи. Все возла-
гали надежды на антирейдерские поправки в закон об ООО, вступив-
шие в силу 1 июля 2009 года, согласно которым любой договор купли-
продажи долей в ООО должен заверяться нотариусом в присутствии 
покупателей и продавцов. Однако по закону, например, можно не за-
верять сделку, когда само ООО выкупает долю у существующего участ-
ника. От лица изгоняемого учредителя фабрикуется заявление о вы-
ходе из состава участников ООО. Затем гендиректор распределяет эту 
долю между оставшимися учредителями (например, забирает ее себе). 
Похоже, друг в наше время — самый опасный враг.

К ОНЕЦ 
ИМПЕРАТ ОР ОВ
ТА ЙГ И

Рейдеров старой закалки почти не 
осталось. Некоторые сидят: в про-
шлом году за организацию захвата 
ресторана «Петербургский уголок» 
и универсама «Смольнинский» на 
14 лет был осужден Владимир Барсу-
ков (Кумарин), «ночной губернатор 
Санкт-Петербурга». Большинство же 
переквалифицировалось в добропо-
рядочных предпринимателей. Кто 
подался в девелоперы (как Сулейман 
Керимов из «Нафта-Москвы»), кто 
в европейские отельеры (как основа-
тель компании «Нерль» Александр 
Клячин), кто в ритейлеры (как Алек-
сей Тулупов из «Росбилдинга»), а кто 
и в высокопоставленные госчинов-
ники (как Роман Троценко, владелец 
Московского речного пароходства, 
ныне президент ОАО «Объединенная 
судостроительная корпорация»). 
Рейдеры измельчали, считает Алек-
сандр Сотов, руководитель практики 
финансовых расследований компа-
нии «ФБК-право». Нынешний захват-
нический бизнес содействует атакую-
щей стороне в мелких корпоративных 
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

БАНК 
« Д ОБРЫЙ
СА М А РИ Т ЯНИН »

Судьба производителя кваса «Никола» ОАО «Дека» и солодовни «Не-
вский берег» сегодня находится в руках Сити инвест банка. Обе ком-
пании, контролируемые Андреем Манским и Константином Бари-
новым, должны банку 384 млн руб. Погасить ссуду важно: в залоге у 
банка 100% акций «Деки». Константин Баринов говорит, что рад бы 
вернуть долг, но не знает, к кому обращаться. Мол, банк в сентябре про-
дал кредит (вместе с заложенными акциями «Деки») неизвестно кому. 
Эксперты подозревают, что Сити инвест банк действует в интересах 
Манского, желающего отобрать у Баринова его акции и продать пред-
приятие компании Pepsi. Или банк договорился с третьей структурой, 
которая хочет отнять завод, занимающий второе место по производ-
ству кваса в России, у собственников и продать той же Pepsi.
Сегодня финансовые институты виртуозно занимаются кредитным 
рейдерством. Они либо уклоняются от приема платежей по кредитам, 
как в истории с «Декой», либо используют методы давления на долж-
ника, чтобы отнять лакомый залог, на который уже есть претендент. 
Эдуард Савуляк из Tax Consulting UK приводит пример: банк иниции-
рует проверку ФНС и уголовное дело против гендиректора компании-
жертвы, скажем, по статье 199 УК РФ («Уклонение от уплаты налогов») 
ближе к сроку погашения кредита. Пока директор сидит в СИЗО, взы-
скивают залог. Для суда содержание под стражей не является уважи-
тельной причиной просрочки платежей по кредиту, поясняет юрист 
компании «Тимофеев, Фаренвальд и партнеры» Иван Буник. Другие 
считают поведение банков естественным. «Если закон не нарушается, 
это не рейдерство, а умение воспользоваться ситуацией»,— говорит 
Дмитрий Лобачев, адвокат фирмы «Юков, Хренов и партнеры».

междоусобицах. Помощь заключается 
в поиске административного ресурса: 
рейдер подскажет, кому и сколько 
нужно «занести», чтобы милиция воз-
будила уголовное дело, а налоговые 
инспекторы нагрянули в компанию-
жертву с проверкой. Бывшие рейдеры 
создают юридические и консалтинго-
вые фирмы, которые защищают по-
страдавших за процент от стоимости 
возвращенных активов. 

К О Н С ТА Н Т И Н 

К А З А К О В

Б Ы В Ш И Й  В Л А Д Е Л Е Ц 

О О О  « С А Т У Р Н - Ю С Т »

МОЙ  ОП ПОН Е Н Т  П РИ Ш Е Л 
Н А  П Е РВОЕ  С У Д Е БНОЕ 
З АСЕ Д А Н И Е  И  П РИ Г Р О З И Л: 
ДО СТАТ ОЧ НО  ОД НОГ О 
С ЛОВ А ,  Ч Т ОБЫ  Я  ОП Я Т Ь 
ОК А З А ЛС Я  В  СИ ЗО. 
А  С А М  Д Е Л А ЕТ  ВСЕ ,  Ч Т ОБЫ 
О С ЛОЖ Н И Т Ь  М Н Е  ВО З ВРАТ 
И М У Щ ЕСТ В А :  З Д А Н И Е  У Ж Е 
П Е РЕ П Р ОД А НО  К И П Р СКОМ У 
О ФШОРУ,  А  КОМ П А Н И Я 
« С АТ У РН-Ю СТ»  С Л И Л АСЬ 
С  Д РУ Г И М  О О О  И  СМ Е Н И Л А 
ЮРИ Д И Ч ЕСК И Й  А Д РЕС

513ДЕЛ

расследовали органы МВД РФ в 2009 году. Из них 
до суда дожили лишь 59 дел. Сущая мелочь на фоне 
масштаба захватов — 70 тыс. атак в год

Фото: Сергей Михеев
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Р Е Й Д Е Р Ы  Типажи

ГА РГА Н Т ЮА 
ЗАК УСЫВАЕ Т

В последние годы поглотительная агрессия федеральных  холдингов 
вроде «Базэла», АФК «Система» и «Мечела» утихла, говорят эксперты. 
Но заметно активизировались региональные группы, атакующие луч-
шие предприятия в соседних областях. Большинство из них действует 
топорно, с «силовыми входами» и стрельбой. Но встречаются и образ-
чики весьма тонкой работы. В начале 2010 года ОАО «Алтайвагон» (вто-
рой в России производитель вагонов) перешел под контроль кемеров-
ского холдинга «Сибирский деловой союз» (СДС), объединя ющего 
множество предприятий из разных отраслей от угольной до медий-
ной. Предшествовала тому изнурительная война между соучредите-
лем СДС (и акционером «Алтайвагона») — Владимиром Гридиным 
и двумя другими совладельцами завода: Виктором Величко и Сергеем 
Хачатуряном, у каждого из трех собственников завода было по 25% ак-
ций. 8% акций из пакета Хачатуряна и вся доля Величко по якобы под-
ложным договорам купли-продажи и передаточным распоряжениям 
при участии компании-регистратора были проданы сначала сотруд-
никам «Алтайвагона», а от них за смешную сумму 153 тыс. руб. ушли 
к трем неизвестным жителям Кемерово. Обманутые акционеры обви-
нили СДС в рейдерстве. Через суд им удалось наложить арест на уплыв-
ший было пакет вагонного завода. Этот защитный демарш подвиг СДС 
к примирению: акции были возвращены владельцам. Правда, позднее 
Величко все-таки продал свой пакет холдингу СДС. Такой комбина-
торикой, говорят собеседники СФ, СДС занялся не от хорошей жизни: 
холдинг, задолжавший 38 млрд руб., рассчитывает поправить дела за 
счет «Алтайвагона». То же самое происходит и с другими региональ-
ными холдингами, положение которых ухудшилось из-за кризиса. Со-
седский урожай всегда кажется богаче.

$6,93МЛРД

необслуживаемых кредитов застряло в портфелях 
российских банков в 2010 году, говорится в исследова-
нии IFC. Стоимость залогов по ним — около $10 млрд

С А Д И Т ЕСЬ ,  ПО Ж А Л У ЙС ТА !

До сих пор Уголовный кодекс мало 

досаждал рейдерам. Захватчика 

можно было посадить разве что 

за мошенничество (статья 159 

УК РФ) или подделку докумен-

тов (статья 327). Теперь статей 

для «посадки» больше, и рейде-

ров можно обезвредить на ран-

них этапах захвата. С 1 июля 2010 

года вступили в силу поправки 

в УК РФ и УПК РФ. За фальсифи-

кацию реестров можно угодить за 

решетку на два года, за подделку 

решений общего собрания акцио-

неров и совета директоров, фаль-

сификацию результатов голосо-

вания — на пять лет, за угрозу 

расправой — получить срок от 

трех до семи лет. УК вводит от-

ветственность и за подачу в ФНС 

ложных сведений об учредителях 

компании (два года лишения сво-

боды). Налоговики должны будут 

проверять сведения перед внесе-

нием в ЕГРЮЛ.

Сегодня договоры из Федераль-

ной регистрационной службы для 

экспертизы имеют право истребо-

вать лишь следственные органы, 

с этого начинаются судебные про-

цессы против рейдеров. Но за-

ставить ОВД открыть уголовное 

дело непросто. «Мои обращения 

в милицию заканчиваются вымо-

гательством денег»,— говорит СФ 

экс-директор ООО «Авторемсер-

вис», снятый с должности по под-

дельным документам. Закон тор-

жествует, но за отдельную плату.
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ОГОНЁК : 
БОЛЬШОЙ — 
КАК РАНЬШЕ.  
ХОРОШИЙ — 
КАК ВСЕГДА.
Стоимость подписки с учетом доставки — 
88 руб. за 1 месяц
 «Огонёк» — уникальный журнал, 
c которым выросло не одно поколение. 
Журнал о человеке  
в меняющемся мире,  
журнал о тех и для тех,  
кто не теряет интереса к жизни.  

Уже больше ста лет «Огонёк» 
умеет говорить просто о сложном. 

Для оформления подписки 
просто позвоните по телефону 
8 800 200 2556

kommersant.ru
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Война и МурБой КаПиТаЛиЗМу ДаЛ В ВЕнЕЦии рЕЖиССЕр МайКЛ Мур

аДМираЛ СааКаШВиЛи ПроТиВ «КоМСоМоЛЬЦа аБХаЗии» 
ЖДаТЬ Ли МорСКой Бой В ЧЕрноМ МорЕнЕМой ЗаГоВориЛ ПоЧЕМу руШиТСЯ БанКоВСКаЯ ТайнаЛонДонГраД 

руССКиЕ БоГаЧи ГЛаЗаМи анГЛиЧан

ЗНАКОМЫЙ. ЛЮБИМЫЙ. 
ОБНОВЛЕННЫЙ.



Р Е Й Д Е Р Ы  Расчеты

Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а

К ЗА Х ВАТ У 
Г О Т ОВ

Поиски объектов для нападения про-
фессионалы захвата начинают с ана-
лиза систем СПАРК, СКРИН и базы 
данных ЕГРЮЛ, сверяясь с собствен-
ными базами, содержащими сведе-
ния о налоговых нарушениях, фактах 
несдачи отчетности и прочий ком-
промат. К потенциальному объекту 
захвата рейдеры предъявляют два 
основных требования: чтобы жертва 
имела интересное имущество и чтобы 
его легко было отнять.
Мы позаимствовали у рейдеров их 
обы чн у ю ме тодик у оценк и пер -
спек т и вно с т и ком па н и й-це лей, 
только оценивали и сравнивали не 

ПОР ТРЕТ 
Ж ЕР ТВЫ-2010

ПО МЕТОДИКЕ, ЗАИМСТВОВАННОЙ У САМИХ РЕЙДЕРОВ, «СЕКРЕТ ФИРМЫ» РАССЧИТАЛ 
РЕЙТИНГ РЕЙДПРИГОДНОСТИ 36 ОТРАСЛЕЙ. КАК ВЫЯСНИЛОСЬ, БОЛЬШЕ ВСЕГО 
ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ ЖЕРТВ СЕГОДНЯ НАХОДИТСЯ В СФЕРЕ УСЛУГ, ГОСТИНИЧНОМ 
И РЕСТОРАННОМ БИЗНЕСЕ, А ТАКЖЕ В ВОДНОМ ТРАНСПОРТЕ.

ТОП-5 ОТРАСЛЕЙ С САМЫМ ДОРОГИМ 
ИМУЩЕСТВОМ

УСЛУГИ НАСЕЛЕНИЮ

СУХОПУТНЫЙ ТРАНСПОРТ

СЕЛЬСКОЕ И ЛЕСНОЕ ХОЗЯЙСТВО

СВЯЗЬ

ЖКХ

Отрасль

0,65

0,61

0,57

0,56

0,56

Коэффициент наличия имущества 

(максимальное значение — 0,7)

ТОП-5 ЛИДЕРОВ ПО РАСПЫЛЕННОСТИ 
К АПИТА ЛА

ВОДНЫЙ ТРАНСПОРТ

РЕЗИНОВЫЕ И ПЛАСТМАССОВЫЕ ИЗДЕЛИЯ

ЭЛЕКТРООБОРУДОВАНИЕ, ЭЛЕКТРОНИКА И ОПТИКА

ОБРАБОТКА ВТОРСЫРЬЯ

НАПИТКИ

Отрасль

0,80

0,73

0,72

0,71

0,70

Коэффициент распыленности капитала 

(максимальное значение — 1)

ТОП-5 НАИБОЛЕЕ ОБРЕМЕНЕННЫХ 
ДОЛГАМИ ОТРАСЛЕЙ

ОПТОВАЯ ТОРГОВЛЯ

РОЗНИЧНАЯ ТОРГОВЛЯ

СТРОИТЕЛЬСТВО

ПРОДАЖА И ТЕХОБСЛУЖИВАНИЕ АВТОМОБИЛЕЙ

МАСЛОЖИРОВАЯ ОТРАСЛЬ

Отрасль

0,67

0,67

0,67

0,66

0,66

Коэффициент долговой нагрузки 

(максимальное значение — 0,7)

единичные компании, а целые от-
расли. В каждой отрасли были взяты 
по 300 предприятий с активами от 
10 млн руб., объем выборки составил 
16,5 тыс. компаний. С учетом рейдер-
ских предпочтений мы разработали 
индекс рейдпригодности, который 
представляет собой сумму четырех 
средневзвешенных показателей:
К1 — доля основных средств в валюте 
баланса (есть ли у предприятия цен-
ное имущество);
К2 — распыленность уставного капи-
тала (легко ли будет захватить компа-
нию через скупку или кражу акций 
либо долей);
К3 — доля долгов в пассивах (легко ли 
будет захватить предприятие через 
скупку его долгов);

К4 — валовая рентабельность (стоит 
ли «рейдить» компа нию ра ди ее 
бизнеса).
В нашем рейтинге индекс, нормиро-
ванный по максимальному значению, 
принимал значения от 0,2 (здесь рей-
деру ничего не светит) до 1 (мечта за-
хватчика, отрасль изобилует идеаль-
ными жертвами). 
Очевидно, что компания, чьи акции 
распылены между множеством соб-
ственников, которая владеет дорогим 
имуществом, обременена долгами 
и имеет высокую рентабельность, по-
лучает максимальный балл. Это иде-
альная мишень для рейдера. 
Чем больше в отрасли таких идеаль-
ных мишеней, тем выше ее индекс 
рейдпригодности.
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Э К С П Е Р Т

ЭДУАРД САВУЛЯК,

ДИРЕКТОР МОСКОВСКОГО ОФИСА 

TAX CONSULTING UK

90% ЗАХВАТОВ 
СОПРОВОЖДАЮТСЯ 

ДАВЛЕНИЕМ 
НА СОБСТВЕННИКА. 

ПОЭТОМУ 
ЛУЧШАЯ ЗАЩИТА 

ОТ РЕЙДЕРОВ — 
ПОЛНОЕ ИНКОГНИ-

ТО ИСТИННЫХ 
ВЛАДЕЛЬЦЕВ

скрывается один бенефициар. Ведь 
ата ки часто начина ются именно 
с простой подделки подписей номи-
нальных владельцев.
Любопытно, что по рассеянности ка-
питала рекордсменом в нашем иссле-
довании оказался водный транспорт 
со средним размером распыленного 
пакета 54,4%. Просто мечта рейдера. 
Именно слабой защищенности акти-
вов водный транспорт обязан своим 
третьим местом в общем рейтинге 
рейдпригодности.

ЛЮ Д И 
Д О ЛГА

Скупить долги предприятия с боль-
шим дисконтом, стать его крупней-
шим кредитором, потом иницииро-
вать банкротство жертвы и забрать 
за копейки его имущество — способ 
столь же популярный ныне у захват-
чиков, как и «вход» через скупку ак-
ций. Поэтому мы включили долговой 
коэффициент К3 в тройку основных 
показателей в нашем исследовании. 
Это барометр финансовой силы или, 
наоборот, слабости бизнеса.
Если кредиторская задолженность 
фирмы превышает 50% валюты ба-
ланса, значит компания находится на 
грани жизни и смерти и рейдеры уже 
стоят на пороге. Часто они являются 
на агонизирующее предприятие под 
видом инвестора и просто выводят ак-
тивы. Этим многострадальным ком-
паниям мы присваиваем максималь-
ный К3, равный 0,7.
Больше всего обременены долгами уже 
знакомые нам отрасли: сфера услуг, 
сельское хозяйство, гостиничный 
и ресторанный бизнес. Ненамного от-
стали торговля, консервная промыш-
ленность и лесопереработка. Ясно, что 
никому из них не грозит недостаток 
внимания со стороны рейдеров.

ТОП-5 САМЫХ РЕНТАБЕ ЛЬНЫХ ОТРАСЛЕЙ

ГОСТИНИЦЫ И РЕСТОРАНЫ

УСЛУГИ НАСЕЛЕНИЮ

СВЯЗЬ

РОЗНИЧНАЯ ТОРГОВЛЯ

ФАРМАЦЕВТИКА

Отрасль

0,46

0,43

0,41

0,39

0,39

Коэффициент валовой рентабельности 

(максимальное значение — 0,5)

ЗА Ч Т О 
ВОЮЕМ

Главное для рейдера, чтобы у пред-
приятия была лакомая недвижимость: 
земельные участки, здания, дорогое 
оборудование. В Москве и городах-
миллионниках 90% рейдерских атак 
затеваются именно ради дорогой не-
движимости. Самые привлекатель-
ные цели — компании, у которых доля 
основных средств в активах превы-
шает 50%, им мы присваивали макси-
мальный К1, равный 0,7. Если на не-
движимость приходится менее 10% 
валюты баланса, рейдеры вряд ли бу-
дут атаковать (минимальный К1 = 0,1). 
Самыми имущими в нашем рейтинге 
оказались предприятия сферы услуг 

и автотранспортные компании (у них 
на балансах дорогие здания с приле-
гающими территориями), сельское 
и лесное хозяйство с их земельными 
угодьями и, наконец, ЖКХ.
В принципе, говорят эксперты, если 
у предприятия есть недвижимость, 
то сфера его деятельности захватчи-
ков интересует мало: с одинаковым 
удовольствием «рейданут» и моло-
козавод, и хлебокомбинат. Однако 
сбрасывать со счетов рентабель-
ность нельзя: многие финансово-
промышленные группы (ФПГ) охотно 
вк ла дываются в прибыльные от-
расли: гостиничный бизнес, сферу 
услуг, розничную торговлю и СМИ. 
Поэтому рейдеры захватывают такие 
компании, чтобы потом продать их 
заинтересованной ФПГ.

РАССЕ ЯННЫЕ 
СОБС Т ВЕННИК И

Распыленность капитала (К2) — важ-
нейший показатель, определяющий 
степень защищенности предприя-
тия от захватов. Обычно рейдеры на-
чинают атаку со скупки небольших 
пакетов у миноритариев. А вместе 
с этой «пылью» получают и законный 
доступ к главному документу захват-
чика — реестру акционеров (иначе 
его пришлось бы красть). Так, владе-
лец 1% акций имеет право затребовать 
у регистратора выписку из реестра обо 
всех акционерах предприятия и раз-
мере принадлежащих им пакетов.
Если более 51% акций рассеяно между 
множес твом держате лей, «вход» 
на такое предприятие для рейдера 
практически свободен (поэтому мы 
присваивали в таких случаях макси-
мальный К2 = 1). Рейдеру, в общем-то, 
безразлично, какие у предприятия 
владельцы — номинальные или ре-
альные. Иными словами, компания 
с тремя фактическими бенефициа-
рами столь же подвержена риску за-
хвата, что и предприятие, принад-
лежащее трем ООО, за которыми 
Фото: Дмитрий Лекай
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Р Е Й Д Е Р Ы  Расклад

У С Л У Г И Н А С Е Л Е Н И Ю О Б РА Б О Т К А В Т О Р С Ы Р Ь Я С У Х О П У Т Н Ы Й Т РА Н С П О Р Т

Г О С Т И Н И Ц Ы И Р Е С Т О РА Н Ы

В О Д Н Ы Й Т РА Н С П О Р Т

Н А П И Т К И

П Р О И З В О Д С Т В О Р Е З И Н О В Ы Х И П Л А С Т М А С С О В Ы Х И З Д Е Л И Й

Р Ы Б О Л О В С Т В О И Р Ы Б О В О Д С Т В О

Х И М И Ч Е С К А Я П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т Ь

М У К О М О Л Ь Н А Я И Х Л Е Б О Б УЛ О Ч Н А Я П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т Ь

С Е Л Ь С К О Е И Л Е С Н О Е Х О З Я Й С Т В О

Т Е К С Т И Л Ь , О Д Е Ж Д А , О Б У В Ь

С В Я З Ь

Э Л Е К Т Р О О Б О Р УД О В А Н И Е , Э Л Е К Т Р О Н И К А И О П Т И К А

М О Л О Ч Н А Я П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т Ь

Д Е Р Е В О О Б РА Б О Т К А* * * *

К О Н С Е Р В Н А Я П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т Ь

Р О З Н И Ч Н А Я Т О Р Г О В Л Я

Методика: Ю л и а н а  П е т р о в а   Таблицы: С в е т л а н а  Г о р б а ч е в а

РЕЙ Т ИНГ РЕЙ Д ПРИГ О Д НОС Т И О Т РАС ЛЕЙ

0,77

0,75 0,72 0,72

0,73 0,72

0,74

0,74 0,72 0,71

0,72 0,71

0,73

0,73 0,72 0,70

0,72 0,71

 1  Коэффициент рейдпригодности, округлен до двух знаков после запятой

 * доля основных средств в активах

 ** средний размер распыленного пакета акций

 *** средняя доля долгов в пассивах

 **** включая целлюлозно-бумажное производство

Инфографика: Вера Лысенко
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Изучив экономическую ситуацию в 16,5 тыс. предприятий России, «Секрет фирмы» выяснил, какие отрасли 
являются наиболее привлекательными для рейдеров.

0,70

0,69 0,67 0,65

0,67 0,66

0,69

0,69 0,66 0,64

0,67 0,64

0,68

0,68 0,66 0,63

0,66 0,64

Ф А Р М А Ц Е В Т И К А П Р О И З В О Д С Т В О П Р О Ч И Х Н Е М Е ТА Л Л И Ч Е С К И Х И З Д Е Л И Й М А С Л О Ж И Р О В А Я П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т Ь

Д О Б Ы Ч А Т О П Л И В Н О - Э Н Е Р Г Е Т И Ч Е С К И Х И С К О П А Е М Ы Х

М А Ш И Н Ы И О Б О Р УД О В А Н И Е

С Т Р О И Т Е Л Ь С Т В О

М Я С О П Е Р Е РА Б О Т К А

Д О Б Ы Ч А П Р О Ч И Х П О Л Е З Н Ы Х И С К О П А Е М Ы Х

Т РА Н С П О Р Т Н О Е М А Ш И Н О С Т Р О Е Н И Е

П Р О И З В О Д С Т В О М Е ТА Л Л И Ч Е С К И Х И З Д Е Л И Й

К О Н Д И Т Е Р С К А Я П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т Ь

П Р О И З В О Д С Т В О Н Е Ф Т Е П Р О Д У К Т О В

И З Д АТ Е Л Ь С Т В О И П О Л И Г РА Ф И Я

М Е ТА Л Л У Р Г И Я 

О П Т О В А Я Т О Р Г О В Л Я

П Р О Д А Ж А И Т Е Х О Б С Л У Ж И В А Н И Е А В Т О М О Б И Л Е Й

В О З Д У Ш Н Ы Й Т РА Н С П О Р Т

Ж И Л И Щ Н О - К О М М У Н А Л Ь Н О Е Х О З Я Й С Т В О

79

Имущество 
14%

Имущество
30%

Имущество
18%

Имущество
15%

Имущество 
28%

Имущество
27%

Распыленный пакет
36,9%

Распыленный пакет
30,4%

Распыленный пакет
36,0% 

Распыленный пакет
43,7%

Распыленный пакет
32,7%

Распыленный пакет
25,6%

Долги 
16%

Долги
24%

Долги
22%

Долги
 28%

Долги
27%

Долги 
26%

Имущество 
30%

Имущество
22%

Имущество
38%

Имущество
27%

Имущество 
27%

Имущество
30%

Распыленный пакет
24,3%

Распыленный пакет
34,8%

Распыленный пакет
33,3%

Распыленный пакет
28,3%

Распыленный пакет
21,7%

Распыленный пакет
15,6%

Долги 
33%

Долги
23%

Долги
24%

Долги
 20%

Долги
16%

Долги 
 27%

Имущество 
21%

Имущество
20%

Имущество
9%

Имущество
13%

Имущество 
18%

Имущество
38%

Распыленный пакет
26,2%

Распыленный пакет
32,4%

Распыленный пакет
35,1%

Распыленный пакет
29,3%

Распыленный пакет
24,9%

Распыленный пакет
19,3%

Долги 
 32%

Долги
24%

Долги
 29%

Долги
29%

Долги
31%

Долги 
12%

SF11_78-79_FEAT_INFOGR_.indd   79SF11_78-79_FEAT_INFOGR_.indd   79 10/25/10   5:59:30 AM10/25/10   5:59:30 AM



Р Е Й Д Е Р Ы  Cхемы

Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а

БЫ Л А  ФИ РМ А 
ВА Ш А

СТАРАЯ ДОБРАЯ КРАЖА ДОЛЕЙ И АКЦИЙ С ПОСЛЕДУЮЩИМ ВЫВОДОМ 
ЦЕННЫХ АКТИВОВ ИЗ КОМПАНИИ-ЖЕРТВЫ ПО-ПРЕЖНЕМУ ЭФФЕКТИВНА, 
НЕСМОТРЯ НА ШИРОКУЮ ИЗВЕСТНОСТЬ СХЕМ ЗАЩИТЫ.

Главный бенефициар ООО «Спорт-
инвестцентр» (СИЦ), получающий 
доход от сдачи в аренду бизнес-
центра класса В+ на 20 тыс. кв. м на 
Дмитровском шоссе, никогда особо 
не жаловал банкиров. Зачем идти 
в банк, если занимать деньги у пар-
тнеров гораздо дешевле? Вот и ле-
том 2008 года хозяин СИЦ занял 
474 млн руб. на год у другого короля 
недвижимости — своего давнего 
партнера, который через кипрские 
офшоры контролирова л здания, 
сданные под магазины, автосалоны 
и офисы в Москве (его имя также не 
раскрывается).
Кредитор принял меры, которые га-
рантировали бы возврат займа. Он 
потребовал, чтобы СИЦ подписал 
с его компанией ООО «Столица — 
бизнес XXI век» предварительный 
договор продажи половины того са-
мого здания на Дмитровском шоссе. 
Не вернет заемщик долг до 1 августа 
2009 года — половина бизнес-центра 
отойдет кредитору. Получился свое-
образный аналог банковского залога. 
Чтобы здание ненароком не «испа-
рилось» с баланса СИЦ (ведь договор 

о  продаже его половины все же пред-
варительный), кредитор потребовал 
также перевода на свой офшор Aliario 
половины долей в СИЦ (с правом их 
обратного выкупа заемщиком после 
возврата долга).
Казалось бы, соломка подстелена 
везде, где только можно. Но все при-
нятые меры не сработали.  Весной 
2009 года кредитор из выписки из 
ЕГРЮЛ узнал, что доли в СИЦ уже 
принадлежат неизвестному кипр-
скому офшору Caseyra Investments, 
а у СИЦ появился  новый директор, 
по совместительству  генеральный 
директор Caseyra. Свежеиспечен-
н ы й  н ач а л ь н и к  п р ои г нори р о -
вал предварительный договор со 
«Столицей — бизнес» и успел про-
дать зда ние на Дмит ровке т ре-
тьей стороне — ООО «Бизнес-центр 
„Лихоборский“».
Все эти манипуляции, возмущается 
кредитор, незаконны: договор про-
дажи долей был сфабрикован, равно 
как и протоколы голосования по 
кандидатуре нового директора на 
общем собрании участников. Кроме 
того, продажа здания (как крупная 

Э К С П Е Р Т

АНДРЕЙ ТЮКАЛОВ,

ДИРЕКТОР ЦЕНТРА ЗАЩИТЫ 

АКЦИОНЕРОВ

СЕЙЧАС 
КОМПАНИИ 

АТАКУЮТ 
НЕ ПРИШЛЫЕ 

РЕЙДЕРЫ. 
СОВЛАДЕЛЬЦЫ 

ЕДЯТ ДРУГ ДРУГА 
С ПРИМЕНЕНИЕМ 

РЕЙДЕРСКОГО 
АРСЕНАЛА: 

ПОДДЕЛЬНЫХ 
ДОКУМЕНТОВ, 

СИЛОВЫХ ВХОДОВ 
И ЗАКАЗНЫХ 

УГОЛОВНЫХ ДЕЛ
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сделка) по закону должна была по-
лучить одобрение собрания участ-
ников СИЦ, в том числе Aliario.
Сегодня кража долей или акций по 
поддельным документам — самая 
распространенная схема захвата. 
90% обращений в Центр защиты ак-
ционеров, рассказывает его директор 
Андрей Тюкалов, исходит именно 
от бывших участников ООО, которых 
выкинули из их компаний по под-
ложным документам. Как с этим бо-
роться? Для профилактики, говорит 
Виктория Даудрих, адвокат из ком-
пании «Юков, Хренов и партнеры», 
не помешает раз в месяц брать вы-
писки из ЕГРЮЛ и реестра имуще-
ства: не сменились ли собственники 
либо генеральный директор, цело ли 
имущество. Если случилась кража, 
нужно как можно скорее подключать 
правоохранительные органы и суд, 
пока след акций (долей) или активов 
окончательно не затерялся в цепочке 
многократных перепродаж.
Представители Aliario сработали 
оперативно: они завалили Арбит-
ражный суд Москвы исками, оспари-
вая незаконную переуступку  долей 
в ООО СИЦ компании Caseyra, равно 
как и договор продажи здания компа-
нии «Бизнес-центр „Лихоборский“». 
Также они потребовали взыскать 
с ООО СИЦ и ООО «Мехмашзавод» 
(по данным СФ, у обеих компаний об-
щий основной владелец Артур Со-
гомонян) весь долг с процентами — 
около 520 млн руб. Суд распорядился 
приостановить все сделки с долями 
и зданием и взыскать долг с СИЦ 
и «Мехмашзавода».
Однако не один только кредитор 
стелил соломку: бенефициару СИЦ 
все же уда лась насолить своему 
бывшему партнеру. Дело в том, что 
СИЦ задним числом заключил до-
говор предварительной продажи 

половины здания (той самой, что 
потом якобы отошла к «Столице — 
бизнес XXI век») некоему ООО «Тех-
нопарк „Тракторозаводский“» и до-
кумент этот был датирован неделей 
раньше, чем аналогичный договор 
с компанией кредитора. Поэтому 
СИЦ удалось в суде признать дого-
вор по продаже половины здания 
кредитору недействительным.
Эти позиционные бои продолжались 
с мая по октябрь 2009 года. Но и кре-
дитор, и заемщик понимали: изну-
рительная и дорогостоящая война 
с чередой судебных заседаний, экс-
пертизой подписей на документах 
и возбуждением уголовных дел по 

статье 159 УК РФ (мошенничество) 
или статье 327 (подделка докумен-
тов) не выгодна никому. Худой мир 
они предпочли доброй ссоре: все 
здание было продано кандидатуре, 
предложенной «Спортинвестцен-
тром»,— компании «Бизнес-центр 
„Лихоборский“». Бенефициар СИЦ, 
хотя изначально не хотел расста-
ваться с недвижимостью, получил 
деньги от реализации основного 
актива за вычетом суммы долга, 
а кредитор вернул свое. Так что 
в целом действия владельца Aliario 
и ООО «Столица — бизнес XXI век» 
можно считать примером эффектив-
ной защиты от захватчиков.

80% ЗАХВАТОВ

происходит через подделку документов. Сведе-
ния о новых собственниках и директоре подают-
ся в налоговую, та вносит их в ЕГРЮЛ. Готово!

ШАГ 3
ООО «ХХХ» созывает общее собрание 
акционеров. Большинство голосов — 
у ООО «ХХХ»

ШАГ 4
Собрание принимает решение о назна-
чении нового гендиректора по рекомен-
дации ООО «ХХХ»

ШАГ 5
Новый директор получает печать, 
право подписи и занимает кабинет 
предшественника

ШАГ 6
Директор продает недвижимость 
компании подставной фирме и выводит 
деньги со счетов

ШАГ 7
Недвижимость многократно пере-
продается

ИТОГ
Компания остается без имущества

ШАГ 1
Рейдер готовит на ООО «ХХХ» фальши-
вый договор доверительного управления 
акциями мажоритария

ШАГ 2
Договор регистрируется у реестро-
держателя

З А К А М УФЛИР ОВА НН А Я 
К РА Ж А Д О ЛЕЙ И ЛИ А К Ц ИЙ

Примечание: это сложная схема. Чаще захватчики по-
ступают проще — фальсифицируют договор продажи 
долей в ООО другим участникам с последующим назна-
чением нового директора и реализацией имущества

ШАГ 3.2
Мажоритарий выигрывает процесс, 
но баланс компании уже пуст

ШАГ 3.1
Настоящий собственник обращается 
в суд и требует признать договор довери-
тельного управления недействительным
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Р Е Й Д Е Р Ы  Cхемы

БАНК 
АТАКУЕТ 

ЗАХВАТ ПО-БАНКИРСКИ: 
ВЫДАТЬ КРЕДИТ 
НА ЖЕСТКИХ УСЛОВИЯХ, 
СОЗДАТЬ ПРЕПЯТСТВИЯ 
ДЛЯ ВОЗВРАТА КРЕДИТА 
В СРОК — И ЗАЛОГ 
В КАРМАНЕ.

«Форсаж» из Йошкар-Олы, автоди-
лер и владелец здания стоимостью 
96 млн руб., оказался настоящим 
подарком для Джей энд Ти банка. 
В апреле 2008 года «Форсаж» взял 
в банке кредит на 30 млн руб. на пол-
года — и погасил вовремя.
В конце года, рассказывают инсай-
деры, банк уже сам обратился к ге-
неральному директору «Форсажа» 
Константину Ухову (сыну владельца 
компании Сергея Ухова) с предложе-
нием новой ссуды — под тот же залог, 
но с гораздо более выгодными став-
ками. На радостях директор проиг-
норировал то обстоятельство, что 
в новом кредитном договоре значи-
тельно возросло количество пунктов 
для досрочного взыскания долга. 
По закону подлости через месяц за-
емщик нарушил один из пунктов — 
о наличии на счетах определенного 
денежного остатка. Банк потребовал 
досрочного погашения кредита, чего 
компания, разумеется, сделать не 
смогла. Тогда кредитор предложил 
Ухову-старшему переуступить зда-
ние некой аффилированной компа-
нии. Ухов отказался.

Дальше все пошло как по нотам: кре-
дитор подал иск в арбитражный суд 
о досрочном взыскании долга (и вы-
играл) — денег для расплаты с бан-
ком у заемщика не оказалось. Фина-
лом стали банкротство «Форсажа» 
и продажа здания с конкурсных тор-
гов структуре кредитора.
Но даже если должник находит необ-
ходимую сумму, схема работает: банк 
может намеренно уклониться от того, 
чтобы ему вернули кредит. Напри-
мер, он дает заемщику неправиль-
ные реквизиты, на  которые нужно 
перечислять платежи. Должник пы-
тается заплатить, объясняет Эдуард 
Савуляк, глава московского офиса 

компании Tax Consulting UK, но 
деньги не доходят: «Не каждый ведь 
знает, что в подобных случаях можно 
оставить депозит у нота риуса или 
суда. Тем временем штрафы и пени 
капают, причем непустячные: бан-
ковская неустойка за просрочку про-
центов достигает 2% в день (730% го-
довых)». Проблема в том, что во всех 
кредитных договорах присутствует 
пункт: сначала заемщик должен по-
гасить проценты и неустойки, за-
тем — основную сумму долга. Долж-
ник грозит судом, а банку только 
того и надо, чтобы он не заплатил: 
можно забрать залог, который, как 
правило, дороже кредита.

ШАГ 3
На руководителей предприятия заво-
дятся уголовные дела по статьям 
«Незаконное предпринимательство», 
«Уклонение от уплаты налогов»

ШАГ 4
Суд арестовывает счета и активы пред-
приятия, руководители предприятия 
находятся под следствием

ШАГ 5
Жертва парализована и физически 
не успевает вернуть долг вовремя

ШАГ 6
Кредитор становится собственником 
контрольного пакета акций жертвы

ИТОГ
Смена власти на предприятии со всеми 
вытекающими последствиями

ШАГ 1
Кредитор (бизнес-партнер или банк) 
выдает заем предприятию-жертве на 
кабальных условиях. Залог — контроль-
ный пакет акций, стоимость которого 
многократно превышает сумму долга

ШАГ 2
Незадолго до срока погашения кредита 
в компании-заемщике с подачи кредитора 
начинаются проверки. В 99% случаев 
выявляются налоговые нарушения

Примечание: этот инструмент доступен только 
захватчикам с большими финансовыми и администра-
тивными ресурсами

ВЫ Д АЧ А К А БА ЛЬНОГ О ЗА ЙМ А 
ПО Д ЗА ЛОГ К ОН Т РО ЛЬНОГ О 
П А К Е ТА А К Ц ИЙ

473% ГОДОВЫХ

неустойки за просрочку по кредиту на 20 млн руб. 
заплатит Номос-банку ГНПО «Базальт», входя-
щее в госкорпорацию «Ростехнологии», — так по-
становил президиум ВАС РФ. «Базальт» пытался 
оспорить размер неустойки, но неудачно
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

КОНТРАКТ 
В ШКАФУ

ТЕХНОЛОГИЯ 
ПОГЛОЩЕНИЙ ЭКОНОМ-
КЛАССА: ЗАХВАТЧИК 
СКУПАЕТ ПО ДЕШЕВКЕ 
ПРОСРОЧЕННЫЕ ДОЛГИ, 
СТАНОВИТСЯ ОСНОВНЫМ 
КРЕДИТОРОМ 
И УПРАВЛЯЕТ 
БАНКРОТСТВОМ.

В авг усте 2009 года на конку рс-
ных торгах за 376,17 млн руб. было 
п р ода но и м у ще с т в о Барнаул ь-
ского котельного завода (ОАО «Сиб-
энергомаш»): 37 зданий, 1,7 тыс. 
станков, машины и др. Покупате-
лем стал «Сибэнергомаш» — но не 
ОАО, а ООО. Разгадку нужно искать 
в событиях 2006–2007 годов. По сло-
вам  юриста «Энергомашкорпора-
ции» (ЭМК, владелец завода) Дми-
трия Пономаренко, тогда шесть 
фирм-однодневок, аффилирован-
ных с прежним руководством ОАО 
«Сибэнергомаш», продавали заводу 
металл в полтора-два раза дороже 

рыночной цены. Схема была рас-
крыта, ее инициаторы уволены, но 
по исполненным контрактам ком-
пания так и не расплатилась. Долги 
всплыли в конце 2008-го. По мнению 
экспертов, маргинальной кредитор-
кой заинтересовался бене фициар 
ОАО «Трубмаш» Виталий Черно-
мор — его структуры скупили права 
на просроченные долги завода. С по-
дачи нового претендента на завод по-
ставщики обратились в Арбитраж-
ный суд Алтайского края с иском 
о взыскании с барнаульского пред-
приятия 270 млн руб. Денег у завода 
не было, и судебные приставы аре-
стовали недвижимость. Фонд иму-
щества А лтайского края привлек 
независимого оценщика, оценив-
шего весь имущественный комплекс 
в 376,17 млн руб.— по мнению Поно-
маренко, на порядок дешевле ре-
альной стоимости активов. В конце 
2009 года ООО «Трубмаш», входящее 
в группу компаний Виталия Черно-
мора, по данным СМИ, приобрело 
имущество завода у победителя тор-
гов ООО «Сибэнергомаш». Занавес.
Выкуп старых контрактов, по кото-
рым компания-жертва не выполнила 
обязательств, и подача иска в суд — 
самый популярный сегодня сцена-
рий захвата, утверждает Александр 
Юдин, вице-президент ИК «Гран-
дис капитал». Если недвижимость 
находится в залоге, то самое про-
стое для потенциальных покупате-
лей бизнеса или активов, добавляет 
Иван Буник, юрист компании «Ти-
мофеев, Фаренвальд и партнеры»,— 
договориться с руководством банка-
кредитора. Банк может потребовать 
досрочного погашения кредита (см. 
стр. 82) в самый неподходящий для 
должника момент и забрать залог. 
«Именно банки — самые большие 
хищники сейчас»,— считает юрист.

ШАГ 3
Скупщик обращается в суд с иском 
о признании жертвы банкротом

ШАГ 4
Скупщик проводит свою кандидатуру на 
должность арбитражного управляющего

ШАГ 5
Скупщик как крупнейший кредитор 
получает большинство голосов на соб-
рании кредиторов

ШАГ 6
Арбитражный управляющий организует 
конкурсные торги для продажи имущес-
тва жертвы

ШАГ 7
Фирма, аффилированная со скупщиком, 
покупает имущество на торгах за бесценок

ИТОГ
Компания-жертва прекращает 
свое существование

ШАГ 1
Кредитор-захватчик скупает с дискон-
том права требования по долгам пред-
приятия-жертвы у других кредиторов

ШАГ 2
Скупщик становится крупнейшим кре-
дитором жертвы и «просуживает» долг 
в арбитраже. Жертва не может сразу 
заплатить все

Примечание: недостаток для рейдера — 
сначала нужно потратиться на скупку долгов

СК У ПК А Д О ЛГ ОВ 
С ПОС ЛЕ Д У ЮЩ ИМ 
БА НК РО Т С Т ВОМ

87ТЫС. ИСКОВ

об установлении размера требований кредито-
ров в рамках дел о банкротстве рассмотрели ар-
битражные суды России в первом полугодии 2010 
года. Это на 72,3% больше, чем в первом полуго-
дии 2009-го
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Р Е Й Д Е Р Ы  Cхемы

СЧАСТЬЕ 
В ТРУДЕ

ЗА НЕВЫПЛАТУ 
ЗАРПЛАТЫ МОЖНО 
ОТСТРАНИТЬ 
ГЕНЕРАЛЬНОГО 
ДИРЕКТОРА 
ОТ ДОЛЖНОСТИ 
НА ТРИ ГОДА. ЧЕМ 
И ПОЛЬЗУЮТСЯ 
РЕЙДЕРЫ И ВОЮЮЩИЕ 
АКЦИОНЕРЫ.

На скандально известном Баран-
чинском электромеханическом за-
воде (БЭМЗ), входившем в группу 
активов осужденного за рейдерство 
Павла Федулева, два года шла вой на 
между акционерами: гражданской 
женой Федулева Еленой Копыто-
вой (ей принадлежат 74,7% акций) 
и генеральным директором БЭМЗ 
Григорием Карпуниным (25,3%). 
Копытовой никак не удавалось вы-
дворить Карпунина с предприятия. 
Тогда вспомнили о трудовом зако-
нодательстве. В КоАП есть коварная 
вторая часть статьи 5.27, которая по-
зволяет отстранить генерального 
директора от должности за повтор-
ное нарушение трудового законо-
дательства (например, невыплату 
зарплаты) на срок до трех лет. С по-
дачи Елены Копытовой на БЭМЗ на-
грянули трудинспекция и проку-
ратура, которые обнаружили, что 
сотрудники не получают зарплату 
уже десять месяцев. И в июле 2009 
года Кушвинский городской суд 
дисквалифицировал Карпунина на 
год. Правда, у изгнанного руководи-
теля нашлись грехи и посерьезнее 

невыплаты зарплат. В ноябре  2009-го 
Григорий Карпунин был аресто-
ван по обвинению в хищении более 
300 млн руб. из казны БЭМЗ.
По данным Росстата, в начале 2010 
года российские компании задол-
жа ли своим сотрудникам (более 
160 тыс. человек) 3,35 млрд руб. Не-
удивительно, что статья 5.27 пользу-

ется успехом у желающих захватить 
предприятие. В прошлом году по 
инициативе Гострудинспекции к ад-
министративной ответственности 
привлечены 15 тыс. руководителей 
и дисквалифицированы 400 чело-
век. Однако «трудовая» технология 
без административного ресурса, как 
водится, не работает. Отнюдь не каж-
дое предприятие, чьи сотрудники не 
получают зарплату, способно при-
влечь внимание Гострудинспекции 
и прокуратуры, говорит Андрей 
Тюкалов из Центра защиты акцио-
неров. Он рассказывает: «У нас есть 
клиент — сотрудник компании, ко-
торая не платит работникам жалова-
ние. Он уже полгода обивает пороги 
Гострудинспекции, требуя прове-
рить деятельность своего директора. 
Никто и пальцем не шевельнул».

ШАГ 3
Гострудинспекция обнаруживает 
факт невыплаты зарплаты и штрафует 
гендиректора

ШАГ 4
Захватчик инициирует повторную про-
верку предприятия Гострудинспекцией

ШАГ 5
Гострудинспекция дисквалифицирует 
генерального директора на срок до трех 
лет за повторное нарушение трудового 
законодательства

ШАГ 6
Захватчик добивается назначения 
на предприятии подконтрольного 
гендиректора

ИТОГ
Компания прекращает свое 
существование

ШАГ 1
Узнав, что компания имеет задолжен-
ность по зарплате, захватчик правдами 
и неправдами завладевает миноритар-
ным пакетом акций

ШАГ 2
Захватчик добивается проверки 
предприятия Гострудинспекцией

Примечание: инструмент пригоден для частных 
предприятий с распыленной структурой собственно-
сти или для МУПов и ФГУПов — они могут пробить 
кандидатуру нового директора через вышестоящие 
отраслевые ведомства

ШАГ 7
Назначенец искусственно наращивает 
долги жертвы и подает иск о банкрот-
стве предприятия

ШАГ 8
Подставная фирма, аффилированная 
с захватчиком, покупает имущество 
жертвы на конкурсных торгах

Д ИСК ВА ЛИФИК А Ц И Я 
Г ЕН Д ИРЕК Т ОРА 
С ПОС ЛЕ Д У ЮЩ ИМ 
БА НК РО Т С Т ВОМ

50ТЫС. РУБ.

заплатит генеральный директор за первое нару-
шение трудового законодательства. Наказание 
за второе нарушение — дисквалификация
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самая
эффективная 
реклама 
на бизнес-
аудиторию

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

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

Коммерсантъ
Business
kommersant.ru

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

Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о  Иллюстрация: A l b e r t o  A n t o n i a z z i 

37 мам и пап из 19 российских горо-
дов с 8 по 10 октября 2010 года объя-
вили голодовку, потому что их де-
тям не хватило мест в детских садах. 
В нынешнем году это уже пятая роди-
тельская голодовка, и, возможно, не 
последняя. Дисбаланс спроса и пред-
ложения впечатляет: по официальной 
статистике, дефицит мест в государ-
ственных дошкольных учреждениях 
составляет 1,9 млн человек — это, судя 
по данным Росстата, примерно 10% 
детей младшего возраста (от нуля до 
девяти лет по градации статистиче-
ского ведомства). 

РАЗРАБОТЧИКИ НОВЫХ 
САНИТАРНЫХ НОРМ 
ДЛЯ ДЕТСКИХ САДОВ 
УВЕРЕНЫ, ЧТО СДЕЛАЛИ 
ПОДАРОК УЧАСТНИКАМ 
РЫНКА. НО ДЕШЕВЫЕ 
САДЫ ОН ВРЯД ЛИ 
СПАСЕТ: ИНВЕСТИРОВАТЬ 
ЕСТЬ СМЫСЛ РАЗВЕ ЧТО 
В ЭЛИТНЫЕ ЗАВЕДЕНИЯ, 
КОТОРЫЕ И ПРИ СТАРЫХ 
НОРМАХ ЧУВСТВОВАЛИ 
СЕБЯ НЕПЛОХО.

СА Н ИТА РЫ
СА Д А

Между тем, по подсчетам депутата 
Госдумы Екатерины Семеновой, 
частных садов в России чуть больше 
2,5 тыс., или около 5% общего числа 
отечественных детсадов. Казалось бы, 
перспективнейший рынок. К тому же 
1 октября вступили в силу новые сани-
тарные нормы (СанПиНы), которые, 
по замыслу принимавшей участие 
в их разработке депутата, должны су-
щественно облегчить жизнь частным 
дошкольным учреждениям. В бли-
жайшие несколько лет появится еще 
около 15 тыс. негосударственных сади-
ков, обещает Семенова. Они должны 
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быть востребованы: в 2009 году по 
сравнению с 2006-м рождаемость вы-
росла на 8,7%. Однако те, кому уже по-
счастливилось обзавестись собствен-
ным детским садом, склонны видеть 
будущее в куда более мрачных тонах.

Я Г О Д К И  В П Е Р Е Д И

— Это «цветочки»,— владелец сада 
«Семь гномов» Дмитрий Тютюрин 
открывает дверь с табличкой, на ко-
торой действительно нарисованы 
лепестки. С той стороны на меня 
с любопытством взирает белок у-
рая барышня лет четырех — из сред-
ней группы. Помимо «цветочков» 
в «Семи гномах» еще произрастают 
«росточки» и «ягодки» — по 12 чело-
век в каждой группе. При этом набор 
открыт только в старшую: в млад-
шую, уверяет Дмитрий Тютюрин,— 
очередь. Расценки в «Семи гномах» 
средние по Москве — около $1 тыс. 
в месяц плюс вступительный взнос 
40 тыс. руб. (есть в большинстве част-
ных садов, и, по данным опроса СФ, его 
размер — от месячной до четырехме-
сячной платы).
Проработав 15 лет в государственном 
и негосударственном образовании 
и пройдя путь от простого воспита-
теля до директора, Дмитрий Тютюрин 
пришел к выводу, что единственная 
возможность отдать ребенка в хоро-
ший детский сад рядом с домом — соз-
дать его самому. Забота о собственном 
чаде плюс желание заработать — глав-
ная мотивация для тех, кто начинает 
детса довский бизнес, говорит он. 
Немалая часть владельцев садов — 
 выпускницы педвузов, «активные 
девочки», как называет их Тютюрин, 
которые воплощают свои воспита-
тельные идеи в собственном детсаду, 
открытом на деньги мужа.
Без идей вести дела в этой сфере дей-
ствительно непросто. У детского сада 
как бизнес-проекта есть несколько су-
щественных отличий от «стандарт-
ного» малого бизнеса, что делает его 

весьма хлопотным предприятием. 
Детские сады могут существовать 
только в форме некоммерческой орга-
низации. Это избавляет их от налога 
на прибыль, но и запрещает генери-
ровать ее в явном виде (что, впрочем, 
не мешает садам выплачивать «диви-
денды», например, в качестве заработ-
ной платы генеральному директору, 
по совместительству собственнику 
предприятия). Ну и главная голов-
ная боль — помещение. Они у садов, 
как правило, арендованные. Причем 
практически всем предпринимате-
лям, с которыми пообщался СФ, при-
шлось ощутимо вкладываться в до-
оборудование или перепланировку 
помещений в соответствии с требо-
ваниями СанПиНов. Понятно, что это 
«инвестиции в никуда»: если отноше-
ния с арендодателем не сложатся, «ре-
монт»  на новое место не заберешь. 
Ситуацию частично могли бы испра-
вить госдотации, которые положены 
на дошкольника (около 8 тыс. руб. 
в год). Однако частным садам, в отли-
чие от государственных, они факти-
чески не выплачиваются. 

Д Р У ГА Я ИГ РА

Разработчики позиционируют но-
вые санитарные нормы как смягче-
ние требований и большую победу. 
Так, раньше существенные затраты 
уходили на профессиональное ку-
хонное оборудование. В итоге поме-
щение кухни разрасталось примерно 
до 100 кв. м и увеличивало стоимость 
аренды. По новым СанПиНам садики 
могут и вовсе не иметь своей кухни — 
только буфет, в котором в специальной 
таре разогреваются полуфабрикаты.
Кроме того, теперь частным детским 
садам разрешено использовать услуги 
ближайших поликлиник, с которыми 
заключается договор. Так что садику 
больше не обязательно иметь соб-
ственный медкабинет. Дмитрий Тю-
тюрин, к примеру, уже заключил дого-
вор с ближайшей частной школой.

В  С А Д У  М А РИ И 
Н И КО Л А Е ВОЙ,  ГД Е 
М ЕС Я Ц  П РЕ БЫ В А Н И Я 
СТ ОИ Т  8 0 – 9 5  Т ЫС.  РУ Б. 
П Л Ю С  ВСТ У П И Т Е Л Ь -
Н Ы Й  В З НО С  ($2  Т ЫС.), 
БОЛ Ь Ш И НСТ ВО 
ВО СП И ТАТ Е Л Е Й  — 
А Н ГЛ И Ч А Н Е
И  А М Е РИ К А Н Ц Ы. 
В  Г РУ П П Е  И З  2 5 
Д ЕТ Е Й  Ч ЕТ Ы РЕ 
П РЕ ПОД А В АТ Е Л Я, 
Л И Ш Ь  ОД И Н  И З  Н И Х 
РУССКОЯ З Ы Ч Н Ы Й

360МЛН РУБ.

Во столько обходится государству строительство 
типового детского сада на 280 мест. На открытие 
частного мини-детсада (на 20–45 мест) предпри-
нимателю потребуется от 700 тыс. до 1 млн руб.

М А Р И Я  Н И К О Л А Е В А

В Л А Д Е Л Е Ц 

E N G L I S H  N U R S E R Y  S C H O O L

Фото: Марк Боярский
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100 кв. м, переоборудованная под игро-
вую и спальню. Один «Домовенок» 
принимает 12 детей за 18–20 тыс. руб. 
в месяц. Этого едва хватает, чтобы рас-
платиться с арендатором (50 тыс. руб. 
в месяц), персоналом (ведущий воспи-
татель — 30–40 тыс. руб., помощник — 
25 тыс., повар — 20 тыс., плюс услуги 
бухгалтера и администратора) и не-
много заработать — по расчетам СФ, по-
рядка 50 тыс. руб. в месяц. До сих пор 
бизнес Набатниковой разрастался: 
сейчас у «Домовенка» четыре фили-
ала (тоже на съемных квартирах), не 
только в Зеленограде, но и в Москве.
Необходимость следовать СанПи-
Нам может разрушить хрупкий биз-
нес домашних садиков. «Требование 

поставить два унитаза и две раковины 
для мальчиков и девочек, а также от-
дельный туалет для персонала, мо-
жет быть, и выполнимо в собственной 
квартире, но не в съемной»,— говорит 
Елена Набатникова. «Если есть за-
кон, значит будут проверять, вымери-
вать. Половина садов просто исчезнет, 
и в первую очередь те, что находятся 
в од ноком нат н ы х к в ар т и ра х »,— 
мрачно настроена Набатникова.
Другая категория дошкольных учреж-
дений, которая после принятия новых 
СанПиНов, по мнению Екатерины Се-
меновой, должна «выйти из сумрака» 
и стать полноценными детскими са-
дика ми,— ра звива ющие цент ры. 
«Если ребенок находится в саду весь 
день, то и доход учреждению он при-
носит больше»,— рассуждает депутат.
Впрочем, развивающие центры и сами 
по себе вполне доходный бизнес, а по-
тому далеко не все хотят усложнять 
себе жизнь дополнительными тре-
бованиями, которые возникают, как 
только центр решит стать полноцен-
ным детсадом. Расширить помещение, 
отведя комнату под спальню, органи-
зовать питание, оградить территорию 
для прогулок и выдержать многочис-
ленные проверки — все это требует 
миллионных затрат. Для сравне-
ния: открыть развивающий центр по 
франшизе крупнейшей в России сети 
детских центров «Семы» (150 точек) 
стоит около 600 тыс. руб. Отбиваются 
инвестиции за 4–12 месяцев, а чистая 
прибыль составляет  200–400 тыс. руб. 
в месяц.

Д Е НЬ Г И  К  Д Е НЬ ГА М

Если аренда так убийственна для дет-
ских садов, что мешает им поднять 
ежемесячную плату? В том же «Со-
юзе» в этом году так и поступили, но 
удорожание месячного абонемента 
с 16 тыс. до 18 тыс. руб. привело к по-
тере около четверти клиентов: рас-
считанный на 120 человек са дик 
в этом году набрал лишь 87. «Родители 

Д М И Т Р И Й Т Ю Т Ю Р И Н

В Л А Д Е Л Е Ц  С А Д А 

«С Е М Ь  Г Н О М О В »

СП Р О С  Н А  УС Л У Г И 
Д ЕТ СК И Х  С А ДОВ  ЕСТ Ь , 
НО  В  БОЛ Ь Ш И НСТ ВЕ 
СВОЕ М  ОН  Н Е П Л АТ Е Ж Е -
СПО СОБЕ Н.  В  П Е РИОД 
Н А БОРА ,  У ВЕ РЯ ЕТ 
Д М И Т РИ Й  Т ЮТ ЮРИ Н, 
П Р ОД ВИ ГА ЮЩ И Й  СВОЙ 
С А Д  В  И Н Т Е РН ЕТ Е 
И  С  ПОМОЩ Ь Ю 
О ФЛ А Й Н-РЕ К Л А М Ы, 
БЫ В А ЕТ  ПО  3 0 – 4 0 
З ВОН КОВ  В  Д Е Н Ь . 
ОД Н А КО  БОЛ Ь Ш И НСТ ВО 
Р ОД И Т Е Л Е Й, 
УС Л Ы Ш А В  РАСЦ Е Н К И, 
БР О С А ЮТ  Т РУ БК У

Казалось бы, такое снижение требо-
ваний должно вдохновить игроков на 
открытие новых садиков и развитие 
старых. Однако пока к новым СанПи-
Нам, несмотря на декларируемую их 
создателями демократичность, участ-
ники рынка относятся настороженно. 
«Санитарных требований все равно 
слишком много,— говорит дирек-
тор детского сада-школы „Союз“ Ма-
рина Яковлева.— Например, деревья 
на прилегающей к детскому саду тер-
ритории предписано высаживать на 
расстоянии не ближе 15 м от здания. 
Остальные что, выкорчевывать?»
После принятия новых СанПиНов 
число садов увеличится, но лишь за 
счет легализации подпольных учреж-
дений, уверен Тютюрин. В первую 
очередь это касается так называемых 
домашних детских садов — учреж-
дений на одну-две мини-группы, 
расположенных в квартирах. Заре-
гистрированные как индивидуаль-
ные предприниматели, они в Сан-
ПиНа х не фиг у рирова ли. Теперь 
фигурируют.
Елена Набатникова создала домаш-
ний сад «Домовенок» в Зеленограде 
пять лет назад. Весь сад — съемная 
трехкомнатная квартира площадью 

45,3ТЫС.

детских садов насчитывалось в России, 
по сведениям Росстата, в 2009 году. 
Еще в 1990-м их было 87,9 тыс.

Фото: Марк Боярский
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неплатежеспособны»,— уверяет Ма-
рина Яковлева. Дмитрий Тютюрин, 
продвигающий свой са д в интер-
нете и в офлайне, говорит, что в пе-
риод набора бывает по 30–40 звонков 
в день, однако большинство родите-
лей, услышав расценки «Семи гно-
мов», сразу же бросают трубку. Инве-
стиции в детские сады рентабельны 
лишь в верхнем ценовом сегменте.
У дорогих садов, впрочем, свои за-
траты. Например, в элитном са ду 
English Nursery School (ENS), месяц 
пребывания в котором стоит от 80 тыс. 
до 95 тыс. руб. плюс вступительный 
взнос ($2 тыс.), большая часть воспи-
тателей — англичане и американцы. 
На группу 25 детей приходится че-
тыре преподавателя, лишь один из 
которых русскоязычный. Иностран-
цам владелец ENS Мария Никола-
ева снимает квартиру, платит зар-
плату $5–6 тыс. (плюс 30-процентный 

подоходный налог) и обеспечивает 
соцпакет. Николаева практикует пол-
ное погружение в языковую среду: го-
ворить на территории садика ребенок 
может только на английском.
Чтобы записать ребенка в такой сад, 
нужно пройти платное тестирова-
ние (5 тыс. руб.), а конкурс составляет 
три-четыре человека на место. Сейчас 
у Николаевой три садика в Москве — 
два на Ленинском проспекте и один 
на территории элитного поселка Бе-
нилюкс в 21 км от МК А Д по Ново-
рижскому шоссе. В каждом садике 
две группы для детей трех-четырех 
и четырех-шести лет по 25 человек 
в каждой. «В основном это дети биз-
несменов, часто иностранных»,— го-
ворит Николаева, отмечая, что мно-
гие родители готовы возить детей 
в этот сад с других концов Москвы 
и даже из Подмосковья. Инвести-
ции в подобный проект, по расчетам 

Николаевой, составляют $400 тыс., 
а в здании со спортплощадкой и бас-
сейном — все $500 тыс. Маржиналь-
ность бизнеса Мария Николаева не 
раскрывает, но по расчетам СФ, она со-
ставляет 40–50%. У российских элит-
ных садиков, которые берут с родите-
лей по 100 тыс. руб., доходность еще 
выше, уверяет она, ведь им не надо 
тратиться на дорогостоящий ино-
странный персонал.
Получается, дорогие детские сады — 
ма ленький оазис на перманентно 
 зарождающемся рынке частных до-
школьных у чреждений. Впрочем, 
вряд ли рынок испытывает потреб-
ность в 15 тыс. элитных детских садов. 
Создавать же недорогие — не слишком 
выгодное предприятие.
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Инфографика: A l b e r t o  A n t o n i a z z i

И Т ОГ О Д ОХО Д Ы: 920 ТЫС. РУБ.

СК О ЛЬК О С Т ОИ Т Д Е Т СК ИЙ СА Д 
Детские сады — не самый простой бизнес с точки зрения организации, и сверхприбыльным его не назовешь. 
«Секрет фирмы» сопоставил ежемесячные расходы и доходы частного детсада, рассчитанного на 30 детей,
и выяснил, сколько можно на них заработать.

Доходы 

900 ТЫС. РУБ.

Госдотации  

20 ТЫС. РУБ.

Аренда 

300 ТЫС. РУБ.

Обслуживающий персонал

100 ТЫС. РУБ.

Воспитатели (4 человека)

120 ТЫС. РУБ.

Реклама

50 ТЫС. РУБ.
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Приходящие специалисты 
(логопед, музыкальный работник и др.)

40 ТЫС. РУБ.

Бытовые расходы 
(моющие средства, лампочки и т. п.)

20 тыс. руб.

Методические пособия

3 ТЫС. РУБ.

Налоги и бухгалтерское обслуживание 

90 ТЫС. РУБ.

Накопления для компенсации простоя в летние месяцы

60 ТЫС. РУБ.

И Т ОГ О РАСХО Д Ы: 843 ТЫС. РУБ.

Питание

60 ТЫС. РУБ.
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И Н В Е С Т И Ц И И  Стартапы

Фото: Марк Боярский

Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о

Режиссер Тимур Бекмамбетов смог 
уговорить продюсеров втрое увели-
чить вложения в фильм «Особо опасен» 
с помощью нехитрого приема. Еще до 
начала съемочного процесса все основ-
ные сцены в жанре экшн он спроекти-
ровал с помощью 3D-анимационной 
программы Vicon от одноименной 
фирмы. Генеральный директор компа-
нии iPi Soft Михаил Никонов утверж-
дает, что создал в 2008 году аналогич-
ную программу по распознаванию 
движения — только дешевле.
Как и программы-предшественники, 
разработанная Никоновым iPi Desktop 
Motion Capture позволяет создавать 
3D-анимацию на основе видео с ре-
альным актером. При этом программа 
Никонова распознает движения актера 
в обычной одежде, тогда как для ра-
боты конкурирующего софта нужно, 
чтобы актер облачался в специаль-
ный увешанный маркерами костюм 
за $600. Для съемки достаточно трех 
обычных веб-камер по $30 (у конку-
рентов от 6 до 20 профессиональных 
камер). Программа обрабатывает ви-
део, распознавая схему движений (на 
экране компьютера в этот момент ак-
тер превращается в движущийся ске-
лет). Последний шаг — «надевание» на 
«скелет» анимированного персонажа 
в любом из 3D-редакторов.
В результате цена программы Ни-
конова — $500 плюс $90 на камеры. 
Самая дешевая маркерная система 
OptiTrack стоит $6–10 тыс. Професси-
ональная motion capture вроде Vicon 
требует около 20 камер, которые уста-
навливаются два часа (у Никонова — 
15 минут), и стоит $100 тыс.
«Для коротких роликов программа 
подходит, однако обработку длинной 
съемки можно ждать часами»,— го-
ворит VFX-супервайзер (занимается 
визуальными эффектами) студии 
Bazelevs Павел Перепелкин, кото-
рый тестирует программу уже два 

ЕДИН В ТРЕХ ЛИЦАХ

Система Михаила Никонова смотрит на мир под тремя
различными углами

СК Е ЛЕТ В ОБЪЕМЕ

месяца. Действительно, iPi-Soft рас-
познает движения с той же точностью, 
что и традиционные системы motion 
capture, но медленнее. Обработка ви-
део идет со скоростью два кадра в се-
кунду (то есть два часа видео в сутки), 
в то время как в маркерных системах 
распознавание происходит в режиме 
реального времени.
C июня 2009 года Михаил Нико-
нов продал 60 копий программы на 
$30 тыс., еще 2 тыс. пользователей 
бесплатно скачали демоверсии. Из 
наиболее известных клиентов — аме-
риканская студия Rhythm and Hues. 
Крупнейшие рынки сбыта — Север-
ная Америка (60%) и Европа (20%). 
Покупателей из России не было во-
все. В течение пяти лет компания пла-
нирует выйти на продажи $15–20 млн 
в год. Для этого она уже сейчас заклю-
чила договоры с селлерами, которые 
за размещение информации на своем 
сайте будут получать процент с про-
даж, и партнерами, продающими софт 
для аниматоров-любителей. Этот не 
охваченный конкурентами рынок 

Э К С П Е Р Т

СЕРГЕЙ БУБНОВ,

УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР ПО РОССИИ И СНГ 

«РЕНЕССАНС УПРАВЛЕНИЕ АКТИВАМИ»

ОБЪЕМ ПРОДАЖ 
ТАКОГО ПРОДУКТА 

НЕ БУДЕТ ОГРАНИЧЕН 
УЗКОЙ АУДИТОРИЕЙ 

АНИМАТОРОВ.

Я бы инвестировал во многом из-за 
способности технологии расширить 

рынок анимационных услуг, 
распространив его на тех клиентов, 

которые до этого анимацией никогда 
не занимались. В частности, я бы 

продумал возможность расширения 
линейки, включив в нее вариант 

продукта для детей, позволяющий 
им создавать свою собственную 

анимацию.

И Н В Е С Т И Р О В АТ Ь
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Фото: Дмитрий Лебедев

Основатель компании 7РТВ Артем Артемов (на 

фото) однажды обнаружил: в Рунете долго загру-

жаются видеоролики. И разработал техноло гию SI-

A-SI VideoField, позволяющую сжимать видео в 2,5 

раза, в отличие от аналогичных технологий Double 

Click, Video Now, Media Mind. Благодаря  SI-A-SI 

VideoField одна секунда видео размером 300 х 

250 пикселей «весит» около 25 Кбайт, 30-секунд-

ный ролик — примерно 700 Кбайт. Такие же ро-

лики в других форматах занимают около 2 Мбайт. 

Запатентовав технологию в США (компания изна-

чально планировала выходить на миро вой рынок), 

применять свое изобретение Артемов решил в ви-

деорекламе. Пользователь, попадающий на сайт 

с рекламой по технологии SI-A-SI VideoField, видит 

короткий ролик длительностью три-пять секунд. 

Это увеличивает количество просмотров. По-

сле предпоказа можно навести курсор на видео 

и просмотреть его целиком. Такая реклама, по 

подсчетам Артемова, в 15 раз эффективнее кон-

текстной. Артемов планирует в сети партнерских 

сайтов продавать клиенту технологию легкого ви-

део вместе с услугой по размещению рекламы, 

изготовленной по этой технологии. Базовый та-

риф 7РТВ составляет 100 руб. за 1 тыс. показов. 

Артемов работал с «Вымпелкомом», Reebok, Intel, 

Skoda, Toyota. Продавая технологию с апреля 2009 

года, он выручил около 3 млн руб. К 2012 году, 

по прогнозам АКАР, рынок видеорекламы в ин-

тернете достигнет $200 млн, в два раза больше, 

чем сейчас. SI-A-SI претендует на 5% этого рынка. 

Вложения в проект составили $400 тыс. Помимо 

Артема и его брата (им принадлежит 51% 7РТВ) 

инвесторами стали бизнес-ангелы, имена кото-

рых Артемов не раскрывает. В следующем году он 

планирует привлечь еще  $1–1,5 млн (в частности, 

от бизнес-инкубатора InCube при АНХ), которые 

хочет потратить на маркетинг и создание дилер-

ской сети в регионах.

НА ВИДЕО ПОТЯНЕТПЯТНИЦА В ПОМОЩЬ

Чтобы переложить на чужие плечи рутинную 

работу, не обязательно заводить собственного 

секретаря — можно взять его напрокат. Летом 

2010 года Федор Вирин (на фото) вместе с Ак-

саной Прутцковой запустили сервис Get Friday. 

«Мы предлагаем помощников, умеющих делать 

все»,— говорит Вирин. За 500 руб. в час созда-

тели сервиса предоставляют работников, кото-

рые могут организовать встречу партнеров, за-

бронировать гостиницу или продумать маршрут 

путешествия, отвезти документы в налоговую, 

организовать детский праздник или подобрать 

персонал. Большой популярностью пользуется 

услуга мониторинга цен на какой-нибудь товар 

в сети. Если время работы превышает десять ча-

сов в месяц, клиенту предоставляется скидка. 

Работает он всегда с одним и тем же помощни-

ком — это, уверяет Вирин, делает сервис более 

личностным. Все работники Get Friday (в штате 

пока шесть человек) — многостаночники, как 

правило, с опытом организаторской работы, 

в том числе бывшие личные секретари. В ком-

пании Федор Вирин практикует менторство: бо-

лее опытные сотрудники обучают менее «ната-

сканных» типовым подходам к решению задач, 

работе с источниками информации, методам об-

щения с клиентом. Кроме того, компания при-

влекает и внештатных сотрудников — юриста, 

бухгалтера, психолога и др. За их услуги, впро-

чем, клиенту выставляется отдельный счет.

На сегодняшний день Get Friday обслужила не-

сколько сотен заказов, десятки клиентов стали 

постоянными (более точные цифры Вирин не рас-

крывает). Как правило, это люди, которые зара-

батывают от 3–4 тыс. евро, при этом не имеют 

своего помощника. Кроме того, есть специфи-

ческий вид клиентов — небольшие компании по 

10–15 человек, не держащие своего секретаря. 

До конца года Вирин надеется выйти на точку 

безубыточности. Всего в проект вложено около 

1 млн руб. Пока, уверяет создатель проекта, этих 

денег ему достаточно, и привлекать инвестора 

он не планирует.

оценивается примерно в 1 млн чело-
век по всему миру, потенциал спроса — 
около $300 млн.
Профессиональную аудиторию Ми-
хаил Никонов делит на несколько групп: 
разработчики компьютерных игр, 
3D-художники на ТВ и кинопроизво-
дители. Этот рынок, по оценке Ronca-
relli Report, составляет $250 млн в год. 
Всего в проект вложено 6,5 млн руб.— 
5 млн руб. инвестировали создатели 
компании (помимо Никонова это Ан-
дрей Бибичев и Павел Сорокин, доли 
между ними распределяются поровну), 
в 2010 году грант 1,5 млн руб. дал фонд 
Бортника. Еще 4 млн руб. Никонов на-
деется получить от него в 2011-м. Но 
этого для амбициозных планов iPi Soft 
недостаточно: компания планирует 
привлечь $1 млн от инвестора и потра-
тить эти деньги на доработку (ускоре-
ние) профессиональной версии про-
граммы и рекламу.

Э К С П Е Р Т

ПАВЕЛ НИКОНОВ,

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ АНАЛИТИК 

ABRT VENTURE FUND

ИНВЕСТФОНДЫ 
НЕ ОЧЕНЬ ЛЮБЯТ 

ТАКОЕ КОНКУРЕНТНОЕ 
ПРЕИМУЩЕСТВО, 

КАК НИЗКАЯ ЦЕНА.

Перспективным направлением 
кажутся продажи программного 

обеспечения небольшим компаниям 
и частным пользователям, которые 

не могут себе позволить более 
дорогие решения конкурентов. 

Однако число подобных компаний 
или просто аниматоров-

любителей, заинтересованных 
в таком решении, относительно 

невелико.

О Т К А З АТ Ь
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– Марат, расскажите, чем занимается компания 
PayOnline? 
– Для того чтобы люди могли расплачиваться в интернете 
с помощью банковской карты, интернет-магазин, в кото-
ром они покупают товар, должен иметь специальные воз-
можности для приема таких платежей. Данное решение 
называется интернет-эквайрингом. В России подключе-
нием такой услуги занимаются банки, процессинговые цен-
тры и агрегаторы. Банков, которые занимаются интернет-
эквайрингом, в стране немного – всего десять-двенадцать. 
Процессинговых центров у нас насчитывается и того меньше 
– три. Агрегаторов не более пятнадцати. То есть, для всех 
интернет-магазинов в России имеется всего 30 центров об-
служивания. Этого крайне мало. Компания PayOnline явля-
ется одним из трех сертифицированных и аккредитованных 
Visa и MasterCard  процессинговых центров. 
– Скажите, услуги, предоставляемые процессинго-
выми центрами, как-то отличаются от услуг банков или 
агрегаторов? 
– Агрегаторы не сертифицированы Visa и MasterCard. 
Как правило, это компании, которые получают решение 

интернет-эквайринга для себя, а потом расширяют его и 
продают интернет-магазинам.
Банки в свою очередь имеют все сертификаты и обладают 
техническими возможностями осуществлять интернет-
эквайринг, однако сотрудничество с ними может ослож-
ниться ввиду того, что это крупные, неповоротливые 
структуры, которые медленно реагируют на потребности 
клиентов. Там любое изменение в подключении услуги тре-
бует нескольких месяцев согласования внутри банка, также 
требуется несколько тысяч долларов на оплату услуг по-
ставщика, потом три-четыре месяца программу разрабаты-
вают, полгода внедряют. Получается, что подключаться к 
приему платежей по банковским картам через банк – слож-
ное и долгое занятие. Для банков интернет-эквайринг не 
является основным профилем деятельности, соответ-
ственно, у них немного специалистов, которые могут этим 
заниматься. 
Процессинговые же центры более мобильны – они довольно 
быстро подключают к возможности принимать платежи с 
помощью банковских карт предприятия, занимающегося 
электронной коммерцией. Безусловно, мы сотрудничаем 

с банками, которые занимаются интернет-эквайрингом. Но 
они выступают только в качестве финансовых институтов, 
а обслуживанием клиентов занимаемся мы: консалтингом, 
техническими решениями, сопровождением, поддержкой 
держателей карт, обеспечением безопасности и так далее. 
Для клиента достаточно обратиться в процессинговый 
центр PayOnline и сказать: хочу принимать в платежи по 
банковским картам в своем интернет-магазине. Далее мы 
поможем ему выбрать подходящий банк, заключить с этим 
банком договор, подключим клиента к нашему процессин-
говому центру и будем помогать дальше по всем возникаю-
щим вопросам. Мы оказываем поддержку держателям карт, 
которые покупают товары у наших клиентов, и берем на себя 
всю работу по обеспечению безопасности карточных плате-
жей и решению их вопросов. 
– Как давно Ваша компания на этом рынке? 
– Юридически компания PayOnline появилась два года на-
зад. В России сегодня существует всего две аналогичные 
компании. Одной из них 11 лет, другой – 7. Надо отметить, 
что порог входа на этот рынок очень сложный – трудно 
пройти сертификацию, нужны значительные финансовые 

Карты в руки 

Компания PayOnline появилась на российском рынке интернет–платежей всего два года назад. За прошедшее 
с того момента время компания успела завоевать доверие ведущих российских предприятий, обогнать своих 
основных конкурентов и сделать серьезный вклад в развитие рынка электронной коммерции. О том, как молодая 
компания смогла достичь таких результатов и какие у нее планы на будущее, рассказал генеральный  
директор PayOnline Марат Абасалиев.

Марат Абасалиев и компания PayOnline  
готовы помогать малому бизнесу осваивать интернет-пространство

PayOnline

Тип	 ООО/LLC
Девиз компании	 Зеленый свет в e-Commerce
Год основания	 2008
Расположение	 Москва
Ключевые фигуры	 Марат Абасалиев  
	 (генеральный директор)
Отрасль	 процессинговые центры, 
	 платежные шлюзы, IPSP/IPGP
Оборот	 Около $17,0 миллионов (2009 год)
Число сотрудников	 60–80
Материнская компания	 IT-ONLINE GROUP
Веб-сайт	 www.payonline.ru
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и временные ресурсы, да и специалистов этой отрасли в 
России не так много. Однако стоит отметить, что на самом 
деле компания PayOnline зародилась более 10 лет назад в 
недрах российско-американской компании, а ныне холдинга 
IT-Online group. Эта компания появилась в России в 1997 
году. У нее было специальное подразделение, обслужива-
ющее проекты, связанные с приемом платежей по банков-
ским картам в интернете, – департамент платежных систем. 
Два года назад в IT-Online group подумали, а почему 
бы ни сделать департамент отдельной компанией. Там рас-
судили: опыт есть, знания есть, технологии есть, специали-
сты есть, направление это востребовано, да и на рынке всего 
два игрока, с которыми придется конкурировать. В 2008 году 
было принято решение о создании процессингового центра 
PayOnline. В состав новой компании вошли сотрудники, ко-
торые раньше работали в департаменте платежных систем 
IT-Online group. Полгода наша компания проходила ак-
кредитацию и сертификацию, выстраивала отношения с рос-
сийскими банками. И вот в сентябре 2009 года мы стали пол-
ноценным процессинговым центром и начали предоставлять 
свои услуги. 
– Что удалось сделать Вашей компании за время, прошед-
шее с момента создания? 
– Компания развивалась и развивается очень динамично. Если 
еще два года назад это был немногочисленный департамент, 
то сейчас у нас работают более 60 высококлассных специали-
стов. За последний год компания выросла на 400%. Год на-
зад, когда компания только вышла на рынок, представители 
интернет-бизнеса присматривались к нам, пытались выяснить, 
что это за новая структура и можно ли ей доверять? Сегодня 
с нами работают известные российские компании, такие как 
МТС (мы обслуживаем прием платежей по банковским картам 
в их интернет-магазине), «Белый ветер цифровой», компания 
«СОЮЗ», «Альпари», тур-оператор «Библио-Глобус» и мно-
гие другие. Всего за год мы взяли на обслуживание более 400 
предприятий. Согласитесь, это неплохие показатели.
– Марат, скажите, а команда из 60 человек справляется  
с таким объемом работы? 
– Конечно, справляется! Мы делаем упор на технологии и мас-
штабируемость наших решений. И сегодня уже максимально 
автоматизировали свои процессы.То есть, то, что способны де-
лать машины, – мы давно переложили с плеч наших специали-
стов. Сотрудники у нас занимаются обеспечением качества ра-
боты: следят за тем, чтобы через 30 минут после звонка клиента 
ему выслали коммерческое предложение, чтобы с клиентом ре-
гулярно связывались, чтобы ему отвечали на любой запрос в 
течение часа, и прочее. Наши сотрудники – наше лицо и наша 
репутация.
– Как Вам удается завлечь к себе в компанию готовых спе-
циалистов в данной области? 
– Ведь их действительно мало, и они неплохо зарабатывают в 
других компаниях. 70% своей жизни человек проводит на ра-
боте. Если ему интересно его занятие – значит, большую часть 
своей жизни он проживает интересно. Но во многих компаниях, 
где работают такого рода специалисты, все однообразно, и со 
временем работа превращается для них в рутину. Должна быть 
динамика, должно быть развитие, и обязательно человек дол-
жен видеть результаты своей работы. У нас компания ориен-
тируется именно на то, чтобы создать людям всегда новую и 
интересную работу, а потом показать ее плоды. К тому же ра-
бота в компании построена на общей цели и на доверии друг 
другу. Все профессионалы перенимают друг от друга знания и 
сообща идут к цели. За полтора года наша компания сделала 
то, что другие делали более 5 лет. Мы сумели даже сделать то, 
чего еще нет у наших конкурентов. И в будущем мы собираемся 

только увеличивать эту дистанцию. Мы не боимся подходить к 
решению задач творчески и смотреть на вещи шире. 
– Вы сейчас говорите о компаниях-конкурентах? 
– Я не люблю слово «конкуренты» и предпочитаю называть их 
коллегами. С некоторыми коллегами мы даже успешно сотруд-
ничаем, для некоторых агрегаторов PayOnline выполняет про-
цессинг платежей. PayOnline вообще старается не «воевать» с 
другими игроками рынка. В нашей компании есть правило: не 
утверждаться за счет чужих неудач. Когда меня спрашивают, 
чем компания-конкурент хуже нашей, я поправляю – это некор-
ректная постановка вопроса, давайте я лучше расскажу, чем 
наша компания лучше. 
 – И чем же? 
– Во-первых, PayOnline чутко реагирует на запросы своих поль-
зователей. Когда к нам приходит клиент и говорит: хочу вот это, 
мне этого не достает, мы собираем рабочую группу, вместе об-
суждаем запрос заказчика и вырабатываем решение. Быстрая 
реакция на запросы пользователей и гибкий подход к работе 
позволяют нам становиться лучше других и с каждым днем 
совершенствоваться. 
Например, у нас на обслуживании есть несколько компаний, 
которые продают свои услуги французам. Когда они пришли 
к нам, у нас был только русский и английский интерфейсы. Но 
это было неудобно для их покупателей, и нас попросили сде-
лать французский интерфейс. Через какое-то время мы предо-
ставили им платежные формы на французском, французскую 
зону поддержки пользователей, человека в call-центр, говоря-
щего на французском языке, и т.д.
И таких решений, выгодно отличающих PayOnline от конкурен-
тов, довольно много. Например, в области безопасности кар-
точных платежей мы много что настраиваем и дорабатываем 
именно под наших пользователей. 
– Расскажите подробнее о безопасности. От кого Вы за-
щищаете своих клиентов в интернете? 
– Ни для кого не будет секретом, что мошенничество уже 
давно существует в онлайне. Жулики очень изобретательны, 
и мы так же сталкиваемся с ними в области интернет-
эквайринга. Самый распространенный вид мошенничества 
– это оплата покупок в интернет-магазине с помощью воро-
ванных банковских карт. Мы стремимся оградить наших кли-
ентов от таких «покупателей». Однако мошенниками иногда 
оказываются и сами интернет-магазины, которые к нам обра-
щаются. Например, человек, который продает через интернет 
лыжи, подключается к нам, а потом достает где-то базу воро-
ванных кредиток (либо она у него имеется изначально) и сам у 
себя покупает лыжи, оплачивая их этими картами. Денежные 
средства с карт зачисляются на расчетный счет магазина, и 
на следующий день предприятие пропадает. Наша основная 
задача – минимизировать любые мошеннические схемы. Есть 
предприятия, которые достаточно давно в электронной ком-
мерции и сами знают, как обеспечить безопасность транзак-
ций. Иногда они берут управление рисками полностью в свои 
руки, а мы предоставляем им свои услуги дешевле. Но сейчас 
даже самые опытные компании предпочитают пользоваться 
нашими услугами по обеспечению безопасности, поскольку 
мы для этого созданы, у нас есть своя система мониторинга, 
свой риск-департамент. У нас работает превентивная система 
для отслеживания мошеннических операций, так называемый 
online-контроль и, наконец, offline-контроль – когда специали-
сты в офлайне анализируют, что происходит, и определяют 
поведенческие черты мошенников на определенном сайте. 
Клиентам создавать то же самое у себя – дорого, и опять же, 
нужны специалисты. 
Мы так же являемся единственной компанией на рынке 
интернет-эквайринга, которая занимается обучением своих 

клиентов и партнеров. Мы объясняем им, как продавать то-
вар по банковским картам, как сделать, чтобы люди пользо-
вались этой услугой, рассказываем, как правильно учиты-
вать продажи посредством банковских карт в бухгалтерии. 
Ведь одно дело, когда нужно посчитать наличные в кассе, и 
совсем другое, когда деньги буквально сваливаются из ин-
тернета. Мы также обучаем клиентов маркетингу, рекламе, 
рассказываем, как стимулировать покупателей расплачи-
ваться картами.
– Предприятию выгодно, когда покупатель расплачива-
ется картой? 
– Да, выгодно. Сразу сокращаются издержки на кассу, на ин-
кассацию. Деньги приходят на расчетный счет продавца уже на 
следующий день после оплаты покупки. Люди, заказывающие 
товар в интернет-магазине за наличные, могут передумать его 
покупать, пока к ним едет курьер. А с картой они сразу опла-
чивают понравившийся товар и, как правило, потом не пере-
думывают, более того, становятся лояльными и постоянными 
покупателями. 
 – Насколько сегодня в нашей России популярно распла-
чиваться в интернете банковскими картами?
– Эта форма оплаты является сегодня довольно распростра-
ненной, и с каждым годом количество таких операций растет на 
14-15%. По самым скромным оценкам специалистов, к 2012 году 
обороты в сфере интернет-эквайринга в России превысят 6 мил-
лиардов долларов. К тому же с каждым годом в интернет пере-
ходит все больше самых разных компаний. Это и не удивительно, 
ведь содержание интернет-представительства сегодня обхо-
дится гораздо дешевле, чем аренда офиса в любом городе.
У PayOnline есть специальные программы для поддержки ма-
лого бизнеса, которые позволяют небольшим компаниям или 
начинающим предпринимателям попробовать себя в элек-
тронной коммерции. Для малого бизнеса ведь самое важное 
– найти покупателя своей продукции и чтобы (хотя бы в пер-
вое время) инвестиции уходили в дело (на рекламу, закупки 
товара), а не на оплату офиса. Поэтому я думаю, что малому 
бизнесу сейчас выгодно переходить в интернет. Среди на-
ших клиентов есть несколько предприятий, которые в сети 
продают поделки и различные товары ручной работы. Есть 
пример, когда несколько ребят написали свой софт, кото-
рый хорошо продается. Онлайн-бизнес с использованием 
интернет-эквайринга также удобен тем, что не имеет границ. 
Когда товар продается за наличные, то круг покупателей огра-
ничен зоной доставки курьером. Если бизнесмен пользуется 
почтой России – то он вынужден тратить время и средства 
на получение денежных средств от покупателя, то же самое 
касается и банков. К тому же по этим каналам деньги идут 
очень медленно. С картой все гораздо проще: покупатель из 
Екатеринбурга увидел на сайте интернет-магазина МТС теле-
фон, который он давно искал, сразу же его оплатил в онлайн, 
деньги тут же пришли на счет интернет-магазина, и послед-
ний начинает заниматься доставкой товара.
Компания PayOnline работает с предприятиями любой формы 
– ИП, ООО, ЗАО и другими. У нас нет никаких требований к 
обороту предприятия клиента – мы поможем ему, разработаем 
программу специально для него. Наша глобальная цель – раз-
витие этого рынка, мы за то, чтобы все больше предприятий  
– больших и малых – приходили в электронную коммерцию. 
У нас даже девиз такой: «Зеленый свет в e-Commerce». Мы го-
товы инвестировать в долгосрочную перспективу. 
Вообще, по оценке Центробанка РФ, еще в 2008 году в России 
принимали к оплате банковские карты всего 1837 интернет- 
магазинов. Это ничтожно мало. Мы гордимся тем, что всего 
за полтора года своей работы увеличили это число на 25%. 
Дальше будет больше.



Ч Т О Ч И Т А Е Т Е ?

ОПИСАНИЕ ЖИЗНИ 
КУЛЬТУРНОЙ ЭЛИТЫ 
1960-Х ГОДОВ 
ЗАХВАТЫВАЕТ 
И УВЛЕКАЕТ. 
СОЗДАЕТСЯ 
ОЩУЩЕНИЕ 
ДУХОВНОЙ 
НАПОЛНЕННОСТИ 
ПОКОЛЕНИЯ, БОЛЕЕ 
ВЫСОКОЙ, ЧЕМ 
В СОВРЕМЕННОМ 
ОБЩЕСТВЕ.

ВАСИЛИЙ АКСЕНОВ 
«ТАИНСТВЕННАЯ СТРАСТЬ. РОМАН О ШЕСТИДЕСЯТНИКАХ»

Бен Мезрич

«МИЛЛИАРДЕРЫ ПОНЕВОЛЕ. 
АЛЬТЕРНАТИВНАЯ ИСТОРИЯ 
СОЗДАНИЯ FACEBOOK»
М.: Юнайтед пресс, 2010

Учитывая нынешнюю популярность 
Facebook среди русских пользова-
телей, эту книгу даже представлять 
не надо. По мотивам «Миллиардеров» 
снят фильм — «Социальная сеть». 
Он только что прошел в кинотеатрах. 
Кстати, неплохой способ продвиже-
ния деловой литературы.

Генри Минцберг

«ДЕЙСТВУЙ ЭФФЕКТИВНО! 
ЛУЧШАЯ ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА»
М.: Питер, 2010

Генри Минцберг, на мой вкус, безу-
словный номер 2 в мире настоящих 
бизнес-гуру. Первый — Питер Друкер, 
а с третьим я еще не определился — 
может, и никто. Собственно, у Минц-
берга по этой причине можно читать 
все подряд, не разбираясь, не спраши-
вая заранее, о чем книга. На то ведь 
и нужны гуру.

 

Лиакват Ахамед

«ПОВЕЛИТЕЛИ ФИНАНСОВ. 
БАНКИРЫ, ПЕРЕВЕРНУВШИЕ МИР»
М.: Альпина паблишерз, 2010

Великолепно написанная книга о том, 
как Монтегю Норманн, Бенджамин 
Стронг, Ялмар Шахт и Эмиль Моро, 
дергая за невидимые нити, факти-
чески управляли миром. Вы не знае-
те, кто это такие? Боюсь, если я вам 
скажу, что это министры финансов, 
вы выберете книгу про Facebook. Ой.

Текст:  И в а н  М а р ч у к ,  С е р г е й  К а ш и н ,  Ю л и я  Ф у к о л о в а

Чарльз Р. Моррис

«ФИНАНСОВЫЕ ГЕНИИ АМЕРИКИ. 
КАК ЭНДРЮ КАРНЕГИ, ДЖОН Р. РОК-
ФЕЛЛЕР, ДЖЕЙ ГУЛЬД И ДЖ. П. МОР-
ГАН СОЗДАЛИ АМЕРИКАНСКУЮ 
ЭКОНОМИКУ»
Днепропетровск: 
Баланс бизнес букс, 2010

Конец XIX века — время, 
когда СШ А из отста лой 
с т ра ны нача ла п ревра-
щаться в мирового эконо-
мического лидера. Чарльз 
Моррис — юрист по обра-
зованию и банкир по про-
фессии — представил но-
вый взгляд на этот период. 
Он не анализирует обста-
новку в мире, а описывает 
четыре карьеры: сталепро-
мышленника Эндрю Кар-
неги, «нефтяного короля» 
Джона Рокфеллера, вла-
дельца железнодорожной 
компании Джея Гульда 
и ба нкира Джона Мор-
гана. Моррис исследует их 

финансовые отчетности, 
разбирает методы рейдер-
ских захватов и спекуля-
ций на биржах.
А мерика нска я действи-
тельность XIX века по вер-
сии Морриса удивительно 
напоминает современную 
российск ую: коррупция 
и лоббизм, бизнес, не огра-
ниченный ника кой мо-
ралью. Все четыре героя 
книги оказались малосим-
патичными людьми, обма-
нывающими партнеров, 
дающими взятки и свя-
занными с преступностью. 
По мнению автора, именно 
такие бизнесмены, сколо-
тившие первые состояния 
в условиях анархии после 
Гражданской войны, стали 
основой финансового про-
цветания Америки в сере-
дине XX века. Если этот 
вывод верен, то России луч-
ших времен остается ждать 
не так уж долго.

ИСТОРИЯ США, НАПИСАННАЯ 
ФИНАНСИСТОМ, ОКАЗАЛАСЬ 
УВЛЕКАТЕЛЬНЫМ ДЕТЕКТИВОМ, 
ПОЗВОЛЯЮЩИМ ЗАДУМАТЬСЯ 
О ПРОШЛОМ И БУДУЩЕМ
РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА.

ВСПОМНИТЬ 
ВСЕ

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

Ирина Хакамада
Дао жизни. Мастер-класс от 

убежденного индивидуалиста

Альпина паблишерз, 2010

Джейсон Фрайд, 
Дэвид Хайнемайер Хенссон
Rework: Бизнес 

без предрассудков

Манн, Иванов и Фербер, 2010

Олег Тиньков
Я такой как все

Эксмо, 2010

Стивен Кови
7 навыков 

высокоэффективных людей

Альпина бизнес букс, 2009

Гай Кавасаки 
Стартап. 11 мастер-классов от 

экс-евангелиста Apple и самого 
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫЛ А Б О Р А Т О Р И Я

Чем социальные игры отличаются от классических 

компьютерных?

От классических игр они отличаются в основном функционалом взаимодей-

ствия с социальной сетью. Это дает пользователю больше возможностей для 

социализации: можно играть с друзьями, делиться с ними внутри игровыми 

новостями. Полить цветы на виртуальном подоконнике друга — еще один 

тип коммуникации, вроде как сходить выпить пива или отправить SMS с 

«МЕЛКИМ СТУДИЯМ ЗАРАБАТЫВАТЬ БУДЕТ 
СЛОЖНЕЕ» ГОД НАЗАД АЛИСА ЧУМАЧЕНКО ОСТАВИЛА ДОЛЖНОСТЬ 
ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА ПО МАРКЕТИНГУ И РЕКЛАМЕ КРУПНОГО ИГРОВОГО 
ХОЛДИНГА И ОСНОВАЛА СОБСТВЕННУЮ ПРОДЮСЕРСКУЮ КОМПАНИЮ 
GAME INSIGHT. КОРРЕСПОНДЕНТ IONE ВСТРЕТИЛСЯ С АЛИСОЙ 
ЧУМАЧЕНКО И ВЫЯСНИЛ, В ЧЕМ ЗАКЛЮЧАЮТСЯ ОСНОВНЫЕ ТОНКОСТИ 
ВЫХОДА НА РЫНОК СОЦИАЛЬНЫХ ИГР.
Текст: В л а д и м и р  Р ы ж к о в  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

пожеланием удачи на экзаменах. Из наиболее популярных жанров можно 

назвать «фермы» — я думаю, многие когда-либо играли в «Веселого фер-

мера», FarmVille или хотя бы слышали об этих играх. Секрет их успеха со-

стоит в доступности, отсутствии необходимости обучения. Не требуется 

даже отдельная регистрация. Пользователь запускает игру, а все его дру-

зья уже там. Ну и потом не все люди умеют интересно писать или хорошо 

выкладывать. Социальные игры сами за них генерируют контент.

ПО-ВЗРОСЛОМУ

Алиса Чумаченко умеет зарабатывать на социальных играх 
совсем недетские деньги
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫЛ А Б О Р А Т О Р И Я100

Каков мировой объем рынка?

Аудитория этих игр напрямую зависит от аудитории социальных сетей. Са-

мая популярная из них китайская QQ — портал и интернет-месседжер, 

имеет 700 млн пользователей. Facebook не так давно перешагнул отметку 

500 млн. Всего же в мире социальными сетями пользуются более 1,5 млрд 

человек. В игры, по разным данным, играют от 50% до 70% этих пользо-

вателей. Так что это очень большой, хотя еще и довольно молодой рынок. 

В России же социальными играми увлекаются чуть более 20 млн человек. 

Что касается США и Западной Европы, то в прошлом году объем рынка в де-

нежном выражении там оценивали в $1 млрд, а в России, по нашим про-

гнозам, в этом году он достигнет $100 млн. В следующем году мы ждем 

его удвоения.

При этом аудитория социальных игр растет настолько быстро, 

что, существует мнение, скоро достигнет потолка…

Сейчас главный ограничитель — это скорость развития больших социаль-

ных сетей. Они все еще активно растут. Кроме того, за ними подтягива-

ется «второй эшелон» более мелких сетей — это даст рынку социальных 

игр второе дыхание. Большинство издателей сейчас уже не зацикливаются 

на нескольких самых крупных площадках, а активно, шире и шире, выстраи-

вают сети дистрибуции. Так что в глобальном плане мы увидим потолок не 

раньше чем лет через пять. Я думаю, социальные игры как явление  будут 

выходить за рамки социальных сетей — мы буквально неделю назад за-

пустили портал Funzay.com, где собраны лучшие игры, и их число растет 

с каждым днем.

Правильно ли я понимаю, что большинство людей, играющих 

в социальных сетях,— это совсем не геймеры в традиционном 

смысле слова?

Само по себе понятие «геймер» очень условное. Так принято называть  людей, 

которые увлечены играми настолько, что тратят на них большую часть сво-

его свободного времени. Их, конечно же, не много. Аудитория  социальных 

игр гораздо шире: они простые и понятные, это массовые продукты, наце-

ленные на максимально широкую аудиторию. Можно сказать, что потенци-

альная аудитория таких игр — это все, кто когда-либо играл в «Косынку». 

Но со временем социальные игры, оставаясь массовым явлением, будут 

эволюционировать.

Какую прибыль может генерировать средний такой проект?

Все слышали истории о том, что социальная игра может зарабатывать в Рос-

сии $1 млн в месяц, но на самом деле это могут лишь единицы и в очень 

короткий срок. Стоит ориентироваться на другие, более реальные цифры: 

можно за три-четыре месяца сделать игру, которая будет стабильно при-

носить $100 тыс. в месяц.

Сколько стоит создание конкурентоспособной игры и на что 

в основном приходится тратиться?

Для нашего рынка можно выпустить игру за $30–50 тыс., но хиты в разра-

ботке существенно дороже. Плюс затраты на маркетинг, которые зависят 

от многих факторов: умения эффективно потратить бюджет, уверенности 

в продукте (насколько хорошо держит серверную нагрузку, какие исполь-

зуются модели монетизации), аппетита разработчиков. Кроме того, важ-

ный пункт затрат — поддержка проектов: сюда входят не только оплата 

хостинга и зарплаты community-менеджеров, но и разработка нового игро-

вого контента.

ТОЛЬКО ЦИФРЫ

В середине октября консалтинговая компания J’son & Partners опубликовала 

результаты исследования, посвященного российскому рынку игр в социальных 

сетях. По данным аналитиков, в 2009 году активная аудитория социальных сетей 

в России достигла 31 млн человек, что составляет около 54,8% всех интернет-

пользователей страны. Предполагается, что в этом году их число увеличится

до 37,5 млн, а к 2015-му достигнет 76 млн. При этом доля пользователей, играющих 

в социальные игры, вырастет с 32,3% аудитории соцсетей в 2009 году до 55,3% 

в 2015-м. Всего же объем рынка игр в социальных сетях достигнет к этому времени 

$1,506 млрд.

Стали бы вы советовать потенциальному инвестору вкла-

дываться в очередную «ферму»: мол, миллионов прибыли 

вы не получите, но стабильный доход будет?

Инвестору можно дать вполне очевидные советы: диверсифицировать ин-

вестиции, не хранить все яйца в одной корзине, тщательно подходить к фор-

мированию инвестиционного портфеля, изучать рынок и всегда быть в теме. 

Вкладываться в «ферму», то есть в отдельно взятый проект,— это риск 

 более высокий, чем инвестиции в игры разных жанров от разных команд.

Насколько серьезен кадровый голод на рынке на фоне роста 

требований к качеству проектов?

Есть несколько десятков состоявшихся команд, и вряд ли в будущем 

их число будет сильно расти. Скорее, увеличится штат уже существующих. 

У нас около 15 студий, и в каждую из них готовы взять на работу хороших 

специалистов — они часто приходят из развалившихся команд.

Что станет с сегментом социальных игр через год?

Один из трендов уже этого года — мелким студиям становится сложнее 

 зарабатывать. Дальше будет только жестче. Еще в прошлом году прекрасно 

работала модель, по которой компания-разработчик всем занималась сама 

и успевала зарабатывать. Сейчас же для таких игроков единственный на-

дежный способ вести бизнес — сделать игру и отнести ее издателю или 

площадке. Вложения в маркетинг необходимы, а тратить их эффективно 

умеют только издатели или сами социальные сети.

Тогда какими ресурсами должна обладать компания, чтобы 

 выжить и успешно конкурировать там, где уже есть игроки 

 калибра Game Insight?

Главные ресурсы — деньги и опыт. А дальше два пути: вложить их в трафик, 

работая с готовыми играми, или потратить на разработку новых игр и… 

тоже трафик. Второй путь сложнее и рискованнее: разработка — дорогое 

удовольствие, цена ошибки выше. Но и выигрыш в случае успеха больше.

На какие сети ориентируетесь сегодня вы?

Нам интересны все сети с аудиторией: чем их больше, тем больше прибыль. 

У нас есть главное — собственные разработчики. Выпустив игру, мы пор-

тируем ее на максимальное количество площадок. Интересно наблюдать, 

как один и тот же продукт совсем, к примеру, не пользуется успехом в сети 

«В контакте» и идеально подходит под аудиторию «Одноклассников». Мы ра-

ботаем с издателями по всему миру, часть игр отдаем на издание самим 

сетям, и нас всегда удивляет выбор партнеров. То, что воспринимается как 

потенциальный хит в Бразилии, совсем не впечатляет азиатский рынок, 

и наоборот.
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Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы Г А Д Ж Е Т Ы

Не для всех
Текст: С т а н и с л а в  К у п р и я н о в

ЧИСЛО ПРОДАННЫХ ЗА ПОСЛЕДНИЙ КВАРТАЛ ЭКЗЕМПЛЯРОВ IPAD, ПО ДАННЫМ APPLE, СОСТАВИЛО 
4,19 МЛН. ВЫДАЮЩИЙСЯ РЕЗУЛЬТАТ, ОСОБЕННО ЕСЛИ ПРИНЯТЬ ВО ВНИМАНИЕ ТО ОБСТОЯТЕЛЬСТВО, 
ЧТО ЕЩЕ ГОД НАЗА Д НИК АКОГО РЫНК А ИНТЕРНЕТ-ПЛАНШЕТОВ В ПРИНЦИПЕ НЕ БЫЛО. ТЕМ 
ВРЕМЕНЕМ КОЛИЧЕСТВО ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ КОНКУРЕНТОВ IPAD РАСТЕТ ЧУТЬ ЛИ НЕ С КАЖДЫМ 
ДНЕМ. РЕДАКТОР IONE ПОЗНАКОМИЛСЯ С ОДНИМ ИЗ НИХ — ИНТЕРНЕТ-ПЛАНШЕТОМ ПРОИЗВОДСТВА 
КОРПОРАЦИИ SAMSUNG.

Пожалуй, никакой другой класс устройств не стал

причиной настолько ожесточенных баталий 

в блогах и на форумах, как интернет-планшеты. 

Что это — дорогая и бессмысленная игрушка 

или серьезный помощник в работе и развлече-

ниях? Лично я применение купленному iPad на-

шел сразу же: дома читаю с него ленты друзей 

в Facebook и Twitter, просматриваю во время 

завтрака новости и играю по вечерам в Angry 

Birds. В поездках использую планшет вместо 

 ноутбука. Функционал устройства полностью по-

крывает мои потребности: отвечать на письма 

и писать небольшие заметки в «глянец» и бизнес-

прессу. Поэтому к чисто профессиональному по-

воду для знакомства с Galaxy Tab примешалось 

и личное любопытство: вдруг и для него в моей 

сумке найдется место? Забегая вперед, скажу: 

нет, не найдется. Но попытка отличная.

Начнем с того, что Galaxy Tab — качественное, 

крепко собранное устройство. Корпус сделан 

из пластика. Мгновенного wow-эффекта гад-

жет не вызывает, зато он меньше и почти вдвое 

легче, чем iPad (380 грамм против 680). Дис-

плей диагональю 7 дюймов хорош — во мно-

гом благодаря разрешению 1024 х 600 точек, 

но рядом с экраном своего главного конкурента 

выглядит не в самом выгодном свете. Дело 

в том, что в Galaxy Tab используется стандарт-

ная  TFT-матрица: с цветами все в порядке, а вот 

с яркостью и углами обзора уже не очень.

Также устройство оснащено 16 Гб встроен-

ной памяти, двумя камерами (3-мегапиксель-

ной и фронтальной 1,3 Мпикс), Wi-Fi-модулем 

и слотом для карт памяти формата microSD. Те-

оретически планшет можно даже использовать 

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА

По мнению аналитиков из iSuppli, в 2010 году 

на долю Apple придется 74,1% мировых по-

ставок интернет-планшетов. Оставшиеся 

25,9% поделят между собой другие модели 

в основном на базе Android OS и выпускавшиеся 

ранее планшетные ноутбуки. В следующем году 

доля Apple iPad снизится до 70,4%. При этом 

количество настольных компьютеров и ноут-

буков в общем объеме продаж компьютеров 

в дальнейшем будет только снижаться, уверены 

аналитики. Так, по прогнозу аналитической 

компании Forrester, уже в 2012 году планшеты 

обгонят по продажам нетбуки, а в 2013-м 

и настольные ПК.

позволяет смотреть практически любое видео 

без предварительной конвертации, интернет-

браузер поддерживает технологию Flash, а ре-

дактировать документы можно через предуста-

новленный ThinkFree Offi ce. 

Если не брать в расчет дисплей, то серьезный 

недостаток у Galaxy Tab только один — цена. Ре-

комендованная стоимость планшета в России — 

38 тыс. руб. В таком ценнике не больше смысла, 

чем в скрещивании «Лады-Калины» с самока-

том Segway и механизированным носорогом: это 

почти вдвое дороже, чем iPad, и в четыре раза 

дороже многочисленных безымянных китайских 

планшетов на Android OS. Совсем уж какое-то 

имиджевое решение получается.

в качестве мобильного телефона: здесь преду-

смотрены слот для SIM-карты, телефонный мо-

дуль и речевой динамик. Как при этом выглядит 

со стороны человек, поднесший к уху устройство 

таких размеров, представить нетрудно.

Все это работает на базе операционной сис-

темы Android версии 2.2. Скажем, в качестве 

графической оболочки используется хорошо 

знакомый по телефону Galaxy S интерфейс. На 

экраны можно «выносить» иконки приложе-

ний, формы поиска, часы и прочие виджеты из 

фирменного каталога. Стив Джобс однажды 

сказал, что для комфортного использования 

семидюймовых планшетов пользователям при-

дется на четверть уменьшать свои пальцы. 

Но экранная клавиатура Galaxy S никаких не-

удобств не причиняет. Устройство вообще сразу 

радует тем, что не пытается ставить пользо-

вателю палки в колеса: пакет кодеков DivX 
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С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫВ Е К Т О Р102

ДЛЯ ВСЕХ И К А ЖДОГО 20 ОКТЯБРЯ В МОСКВЕ ПРОШЕЛ 
ФЕСТИВАЛЬ СВОБОДНОГО ПРОГРАММНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
«ПИНГВИНФЕСТ-2010». КОРРЕСПОНДЕНТ IONE ПОБЫВАЛ НА ЭТОМ 
МЕРОПРИЯТИИ И ОЗНАКОМИЛСЯ С ОПЫТОМ ВНЕДРЕНИЯ СПО 
В РОССИИ И МИРЕ.
Текст: А л е к с а н д р а  К а р п о в а  Фото: Н и к и т а  И н ф а н т ь е в

Еще несколько лет назад аналитический центр 

инвестиционного холдинга «Финам» прогнозиро-

вал, что к 2010 году объем рынка ПО с откры-

тым кодом достигнет $200 млн. Насколько этот 

прогноз оправдается, станет известно ближе 

к концу года. Тем не менее все опрошенные нами 

эксперты говорят об активном развитии рынка. 

По словам генерального директора компании 

«АйТи» Тагира Яппарова, главным драйвером 

рынка на протяжении последних пяти лет явля-

ется создание корпоративных приложений. При 

этом во всем мире распространение свободных 

бизнес-приложений несколько отстает от инфра-

структурного СПО.

По мнению Яппарова, расширение числа бизнес-

приложений серьезно повлияет на рынок, наряду 

с развитием поддержки решений и качеством 

подготовки специалистов в области свободного 

программного обеспечения.

Марат Гуриев, директор государственных про-

грамм IBM в России и СНГ, считает, что ис-

пользование свободного ПО позволит к 2020 

году значительно сократить цифровой разрыв 

между странами с развитой экономикой и раз-

вивающейся. В будущем 40% рабочих мест в ИТ-

индустрии и вовсе будут связаны со свободными 

программными продуктами: это будет происхо-

дить на фоне повсеместного распространения 

технологии «облачных» вычислений.

Дмитрий Комиссаров, генеральный дирек-

тор PingWin Software, выступил на тему «Опыт 

реализации крупных СПО-проектов в россий-

ском корпоративном секторе». Он рассказал 

о том, что заказчики выбирают свободное про-

граммное обеспечение по нескольким причи-

нам: возможность масштабирования реше-

ния без  дополнительных лицензионных выплат, 

высокий уровень информационной безопас-

ности, независимость от конкретного постав-

щика  решений или услуг, высокая адаптив-

ность благодаря  открытости исходного кода. 

Дмит рий Комис саров рассказал о некоторых 

примерах внедрения СПО в России. Так, напри-

мер, в Минкомсвязи РФ на базе свободного ПО 

 работает система электронного документообо-

рота. В качестве основы использовано решение 

Boss 4J, серверная часть базируется на сервер-

ной ОС Linux, а независимость от операцион-

ной системы на рабочих местах обеспечивает 

специальное веб-ориентированное программ-

ное обеспечение. Кроме того, СПО успешно ис-

пользуется Министерством образования и на-

уки РФ, ФГУП «Поч та России», Счетной палатой 

и ОАО «Мобильные телесистемы».

ЭК СПЕР Т НЫЙ ИН Д ЕК С РА ЗВИ Т И Я 
СЕГ МЕН Т ОВ СПО В 20 10 Г О Д У

Источник: Informe sobre el panorama internacional
 del Software de Fuentes Abiertas. 2010, Cenatic
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в ИТ-индустрии будут связаны со свобод-
ными программными продуктами
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ЦЕЛЕСООБРАЗНОСТЬ 
ИНТЕРЕСА

До кризиса рынок аудиторско-консалтинговых 

услуг в области МСФО развивался довольно 

бурными темпами. По итогам 2006–2008 

 годов темпы роста выручки от МСФО-услуг 

КОНСОЛИДИРОВАННЫЙ СПРОС 
ГЛАВНЫЕ ФАКТОРЫ ГРЯДУЩЕГО БУМА 
СПРОСА НА МСФО-УСЛУГИ — ОЖИВЛЕНИЕ 
НА РЫНКАХ КАПИТАЛА, РОСТ ЧИСЛА СДЕЛОК 
M&A И ПРИНЯТИЕ ЛЕТОМ ТЕКУЩЕГО 
ГОДА ЗАКОНА «О КОНСОЛИДИРОВАННОЙ 
ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ».
Текст: В а р т а н  Х а н ф е р я н ,  « Э к с п е р т  Р А »  Фото: Е в г е н и й  Д у д и н

у аудиторско-консалтинговых групп (АКГ) со-

ставили 35–50%.

Потенциал роста был обусловлен главным 

 образом активными процессами привлечения до-

левого и долгового финансирования. Так, по дан-

ным исследования компании «Бейкер Тилли 

рус аудит» на апрель 2009 года, среди причин 

подготовки отчетности в соответствии с МСФО 

49% опрошенных отметили поиск инвес торов, 

в том числе путем IPO, 21% — привлечение бан-

ковских кредитов, 11% — требование законода-

тельства, 9% — публичность компании, 6% — 

требование акционеров, 4% —  прочее. Следует 

сказать, что по результатам аналогичного ис-

следования в 2010 году все большее значение 

для компаний приобретают требования банков. 

«Финансовые институты сегодня усиливают 

требования к действующим и потенциальным 

заемщикам, стремятся получить прозрачную 

финансовую информацию, соответствующую 

международным стандартам. Требование об 

отчетности по МСФО сегодня все чаще предъ-

является и участниками рынка облигаций»,— 

 поясняет генеральный директор компании «Бей-

кер Тилли русаудит» Евгений Самойлов.

Мировой кризис внес существенные коррективы 

в развитие МСФО в России. Об этом свидетель-

ствуют данные участников ежегодного рейтинга 

крупнейших АКГ России, проводимого рейтинго-

вым агентством «Эксперт РА». Совокупная вы-

ручка крупнейших АКГ, предоставляющих услуги 

в области МСФО, в 2009-м снизилась и соста-

вила 3,5 млрд руб. против 3,8 млрд руб. годом 

ранее. Основными потребителями МСФО-услуг 

ведущих АКГ являются предприятия нефи-

нансового сектора: за 2009 год они принесли 

аудиторам 87% совокупной выручки. Невысо-

кая доля прибыли, приходящаяся на услуги для 

банков, страховых компаний и инвестиционных 

институтов, обусловлена тем, что значительная 

часть крупнейших финансовых институтов об-

служиваются у компаний «большой четверки» 

(PricewaterhouseCoopers, Ernst & Young, Deloitte, 

KPMG). Так, по данным рейтинга «Эксперт-400», 

аудит 20 самых больших банков России проводят 

международные АКГ.

Уменьшение доходов в 2009 году участники 

рынка связывают с падением интереса со сто-

роны некоторых клиентов к подготовке отчет-

ности по международным стандартам. Это, 

очевидно, «было вызвано снижением инвести-

ционной активности и оттоком иностранных ин-

вестиций. Компании, планировавшие переход 

на МСФО, предпочли отложить его до улучше-

ния инвестиционного климата»,— констатирует 

генеральный директор НКГ «2К аудит — дело-

вые консультации» / Morison International Тамара 

Касьянова.

ДЕЛАТЬ КАК НАДО

По мнению Аскольда Бирина (в центре), компаниям довольно сложно применять МСФО 
в условиях развивающейся экономики
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Помимо этого, сокращая издержки, клиенты 

стали внимательнее подходить к оценке целе-

сообразности затрат на подготовку отчетно-

сти и ее аудит. «Случаи, когда компании, пере-

шедшие на МСФО, отказывались от услуг, были 

 относительно редки. Основной тенденцией 

стал  поиск более экономных путей подготовки 

и аудита финансовой отчетности. Для АКГ это 

обернулось давлением клиентов в сторону сни-

жения стоимости услуг, а в некоторых случаях 

и переходом заказчиков от крупных компаний 

к небольшим фирмам с более демократичными 

 ценами»,— рассказывает Тамара Касьянова.

Соответственно, чтобы избежать простоев и со-

хранить клиентов, аудиторские компании были 

вынуждены снижать цены.

По методике представленного рейтинга дея-

тельность АКГ, имеющих опыт работы в сфере 

МСФО, традиционно подразделяется на три 

главных направления: аудит отчетности, транс-

формация отчетности, а также консалтинг 

и  обучение по МСФО (в отраслевой структуре вы-

ручки учитываются банки, страховые компании, 

инвестиционные институты и предприятия 

 отраслей нефинансового сектора).

РОСТ ОТЧЕТНОСТИ

Наибольший объем выручки по итогам 2009 года 

(59%) — 2 млрд руб. от МСФО-услуг у компа-

ний из нашего списка — приходится на аудит 

по международным стандартам. Примерно 80% 

прибыли этого аудита зависит от предприятий 

нефинансового сектора (около 640 клиентских 

компаний за 2009 год). Доля доходов от аудита 

банков составляет 17%.

За год общий доход в сегменте аудита по 

МСФО практически не изменился и находится 

на уровне 2008 года — прирост составил при-

мерно 0,5%. «Рост выручки от аудита отчетности 

по международным стандартам возможен пре-

жде всего при хорошем состоянии финансового 

рынка. И наоборот, в моменты провалов рын-

ков капитала происходит стагнация доходов от 

 такого вида МСФО-услуг»,— подчеркивает пар-

тнер BDO в России Елена Хромова. Стагнация 

С момента публикации пересмотренного стандарта 

МСФО 3 (IFRS 3R) «Объединения бизнесов» в ян-

варе 2008 года дискуссия об особенностях и по-

следствиях его применения не только не угасает, 

но и становится все более острой. Во-первых, объ-

единение бизнесов является для крупных компаний 

одним из самых распространенных способов роста 

и диверсификации. Во-вторых, 2010-й — год пер-

вого применения новых правил для компаний, име-

ющих календарный отчетный год. Чем раньше ру-

ководители задумаются о последствиях учета по 

новым правилам, тем легче они смогут управлять 

влиянием новых правил на отчетность при заклю-

чении сделок. Новые правила несут вариативность, 

поскольку в дополнение к традиционному способу 

учета приобретений бизнесов, так называемому 

методу частичного гудвила, новый стандарт вводит 

метод полного гудвила (full goodwill), который по-

зволяет оценить по справедливой стоимости доли 

неконтролирующих акционеров. Фундаментальной 

новацией является возможность выбора между ме-

тодом полного и частичного гудвила.

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА

АЛЛА САЛТЫКОВА, ДИРЕКТОР, РУКОВОДИТЕЛЬ

ФИЛИАЛА PRICEWATERHOUSECOOPERS В КАЗАНИ
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1 _______ BDO _______________________________________ Москва ______________ 654 356 ____________-27,8 ______118 ____________  - ___________ 100,0________________  - ____________  - 

2 _______ «Финэкспертиза» ____________________________ Москва ______________ 376 310 ____________ 25,5 ______58 ____________  2 ____________ 42,0_____________  54,0 __________  4,0 

3 _______ «Интерком-аудит» ____________________________ Москва ______________ 362 158 _____________ 1,9 ______60 ___________  -4 ____________ 76,4_____________  17,2 __________  6,4 

4 _______ «Росэкспертиза» _____________________________ Москва ______________ 348 420 ____________ 13,5 ______82 ___________  11 ____________ 53,3_____________  18,4 _________  28,3 

5 _______ «Моор Стивенс Рус» __________________________ Москва ______________ 205 038 ___________ -35,9 ______131 __________  -19 ____________  87,6______________  5,9 __________  6,5 

6 _______ «Развитие бизнес-систем» _____________________ Москва ______________ 174 668 ____________ 13,3 ______19_____________  2 ____________ 10,8_____________  89,2 ____________  - 

7 _______ «Нексия Си Ай Эс»   ___________________________ Москва ______________ 168 031 _____________-7,2 ______27 ___________  -1 ____________ 63,1_____________  36,9 ____________  - 

8 _______ «РСМ топ-аудит» _____________________________ Москва ______________ 130 378 _____________ 0,6 ______38 ____________  6 ____________  37,5_____________  51,1 _________  11,5 

9 _______ «Бейкер Тилли русаудит» ______________________ Москва ______________ 128 529 ___________ -21,4 ______55 __________  -20 ____________ 70,4_____________  29,6 ____________  - 

10 ______ «Энерджи консалтинг» ________________________ Москва ______________ 124 176 ____________ -5,4 ______23 ____________  2 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

11 ______ «Гориславцев и Ко. EuraAudit» ___________________ Москва ______________ 106 511 _____________-7,2 ______36 ____________  0 ____________ 43,3_____________  56,7 ____________  - 

12 ______ «2К аудит — деловые консультации» _____________ Москва ______________ 78 302 _____________ 28,0 ______9 _____________  0 _____________ 2,4_____________  23,3 _________  74,3 

13 ______ «СВ-аудит» _________________________________ Москва ______________ 77 365 ____________ -26,9 ______9 ____________  -8 ____________ 24,0_____________  19,4 _________  56,5 

14 ______ МКПЦН ____________________________________ Москва ______________ 68 983 ____________ -42,9 ______29 ___________  -3 ____________ 75,0_____________  25,0 ____________  - 

15 ______ «Фемида-аудит» (DFK International) _______________ Москва ______________ 60 096 _____________-13,1 ______12 _____________  0 ____________ 42,0_____________  54,0 __________  4,0 

16 ______ «HLB ВнешПаккУниверс» ______________________ Москва ______________ 59 995 _____________ 31,0 ______23 ___________  -4 ____________ 29,3_____________  69,9 __________  0,8 

17 ______ «Файнарт-аудит» _____________________________ Москва ______________ 42 647 ____________ 127,3 ______20 ____________  5 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

18 ______ «Арт-аудит» _________________________________ Москва ______________ 40 151 _____________ 97,9 ______15 _____________  3 ____________ 85,3_____________  14,7 ____________  - 

19 ______ «Деловой профиль» __________________________ Москва ______________ 24 876 ______________ 0,5 ______8 _____________  2 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

20 ______ Институт проблем предпринимательства   ________ Санкт-Петербург _______ 20 847 _____________ -9,2 ______23 ___________  -2 ____________ 19,2_____________  29,0 _________  51,8 

21 ______ Екатеринбургский аудит-центр__________________ Екатеринбург _________ 19 509 _____________ 19,5 ______7 ____________  -9 ____________ 94,1______________  5,9 ____________  - 

22 ______ «Руфаудит / Инаудит альянс» (JPA International) _____ Москва ______________ 19 254 ____________ -59,4 ______36 ___________  -8 ____________ 75,3______________  7,8 _________  16,9 

23 ______ «Новгородаудит» _____________________________ Великий Новгород ______ 19 179 _____________ 27,0 ______16_____________  1 ____________ 89,7_____________  10,3 ____________  - 

24 ______ МКД (PKF) __________________________________ Санкт-Петербург _______ 17 934 ____________ -43,3 ______6 _____________  0 ___________ 100,0________________  - ____________  - 

25 ______ СТЕК ______________________________________ Москва ______________ 17 743 ____________ -18,5 ______12 _____________  0 ____________ 13,5________________  - _________  86,5 

26 ______ «Мариллион»________________________________ Москва ______________ 16 636 ______________ 1,5 ______25 ____________  5 ____________ 30,9_____________  69,1 ____________  - 

27 ______ ИНСЭИ _____________________________________ Санкт-Петербург _______ 15 630 ____________ 290,8 ______10____________  -2 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

28 ______ «МЦФЭР-консалтинг» _________________________ Москва ______________ 13 062 ____________ 163,1 ______5 _____________  3 ____________  57,4_____________  11,5 _________  31,1 

29 ______ «Айделинк аудит» ____________________________ Москва ______________ 11 452 _____________ 25,4 ______6 _____________  1 ____________ 66,8_____________  33,2 ____________  - 

30 ______ АНТ («Аудит — новые технологии») ______________ Москва ______________ 8 900 _________________- ______7 _____________  - ______________  -_____________  95,5 __________  4,5 

31 ______ «Финсовет аудит» ____________________________ Москва ______________ 7 351 ______________ 35,4 ______8 ____________  -1 ____________ 43,5_____________  46,9 __________  9,5 

32 ______ «Актив» ____________________________________ Москва ______________ 6 956 ______________ -8,1 ______6 _____________  0 ____________ 52,8_____________  22,0 _________  25,2 

33 ______ «Интерэкспертиза» (AGN International)_____________ Москва ______________ 6 536 _____________ -21,7 ______5 ____________  -2 ____________ 44,4_____________  55,6 ____________  - 

34 ______ Холдинг «Люди дела» _________________________ Новосибирск __________ 6 400 _____________ -61,6 ______6 _____________  0 ____________ 50,0_____________  50,0 ____________  - 

35 ______ ПРАУД («Прима аудит») ________________________ Санкт-Петербург _______ 6 372 _________________- ______7 _____________  4 ___________ 100,0________________  - ____________  - 

36 ______ «Созидание и развитие» _______________________ Москва ______________ 5 941 _____________ -48,0 ______2 ____________  -1 ____________ 45,4_____________  54,6 ____________  - 

37 ______ «АМБ консалтинг» ____________________________ Москва ______________ 5 732 _________________- ______5 _____________  5 ____________ 63,5_____________  36,5 ____________  - 

38 ______ Городской центр экспертиз ____________________ Санкт-Петербург _______ 5 664 _________________- ______4 _____________  4 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

39 ______ ЦБА _______________________________________ Москва ______________ 5 273 _________________- ______8 _____________  8 ____________ 19,6_____________  48,7 _________  31,6 

40 ______ «Аудэкс» ___________________________________ Казань _______________ 5 206 _____________ 145,8 ______7 _____________  4 ____________ 61,5_____________  36,4 __________  2,1 

41 ______ «Листик и партнеры»__________________________ Челябинск ____________ 4 975 _____________ -38,8 ______- ______________  - ___________ 100,0________________  - ____________  - 

42 ______ АСБ _______________________________________ Санкт-Петербург _______ 4 800 _________________- ______4 _____________  4 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

43 ______ «Юнифин Лтд» _______________________________ Москва ______________ 4 526 ______________ 19,6 ______5 _____________  0 ___________ 100,0________________  - ____________  - 

44 ______ «Прайм эдвайс» _____________________________ Санкт-Петербург _______ 4 182 ______________ 24,9 ______3 ___________  -10 ___________ 100,0________________  - ____________  - 

45 ______ «ЮКИС консалтинг» __________________________ Москва ______________ 3 430 ______________-17,3 ______4 _____________  0 ____________ 85,4_____________  14,6 ____________  - 

46 ______ Национальная аудиторская корпорация___________ Самара ______________ 3 187 ______________ -6,6 ______5 _____________  0 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

47 ______ «Гросс-аудит»   ______________________________ Москва ______________ 3 180 _______________ 7,6 ______1 _____________  0 ______________  -____________  100,0 ____________  - 

48 ______ «UHY Янс-аудит» _____________________________ Москва ______________ 3 094 _____________ -55,2 ______2 ____________  -1 ____________ 69,2_____________  10,8 _________  20,0 

49 ______ НП ТА «ГРАТИС» ______________________________ Домодедово (МО) ______ 3 074 _____________ -50,0 ______10_____________  0 ____________ 38,9_____________  52,8 __________  8,3 

50 ______ Ассоциация «Налоги России» ___________________ Екатеринбург _________ 2 888 ______________ 42,2 ______14 _____________  3 ___________ 100,0________________  - ____________  - 

 

Аудиторско-консалтинговая группа№

* без учета PricewaterhouseCoopers, Ernst & Young, Deloitte, KPMG

Источник: «Эксперт РА»

Местоположение 

центрального офиса 

Выручка от услуг 

в области МСФО 

за 2009 год, тыс. руб.

Прирост 

выручки

за год, %

Число специа листов, 

обеспе чивающих 

услуги в области

МСФО за 2009 год, 

чел.

Изменение 

числа 

специалис тов,

 абсолютное 

значение

Доля выручки от различных видов услуг в области МСФО 

за 2009 год, %

Аудит Трансформация 

отчетности

Консалтинг 

и обучение

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫТ Е Н Д Е Н Ц И И106

ТОП-50 КОМПАНИЙ, РАБОТАЮЩИХ В ОБЛАСТИ МСФО*

SF11_103-109_Jeans_MSFO.indd   106SF11_103-109_Jeans_MSFO.indd   106 10/25/10   12:44:22 AM10/25/10   12:44:22 AM



107
С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Л У Ч Ш И Е  П У Б Л И Ч Н Ы Е  К О М П А Н И И Т Е Н Д Е Н Ц И И

обусловлена снижением потока новых клиентов 

и отказом некоторых из числа старых клиентов.

Стагнация доходов от аудита по МСФО, вызван-

ная оттоком клиентов, четко прослеживается 

в сегменте банковского аудита. Так, например, 

в 2007 году около 400 банков обслуживались ве-

дущими АКГ России на аудит по международным 

стандартам. В 2009 году это количество сокра-

тилось более чем на четверть.

ТРАНСФОРМАЦИЯ 
ПРИБЫЛИ

В меньшей степени кризис отразился на прак-

тике МСФО-услуг в области трансформации от-

четности. Во всяком случае, по итогам 2009 года 

в этом достаточно емком сегменте прирост вы-

ручки участников рейтинга составил 8%.

Драйвером роста стала потребность в подго-

товке отчетности со стороны крупных заказчи-

ков, ранее уже ставших на путь цивилизован-

ного диалога с инвесторами, а также клиентов, 

планирующих иметь качественную финансовую 

отчетность к моменту выхода экономики из 

кризиса. «Многие предприятия крупного отече-

ственного бизнеса как применяли, так и продол-

жают применять международные стандарты при 

подготовке отчетности. Большие объемы работ 

связаны с обслуживанием территориально рас-

пределенных холдингов. Кроме того, на россий-

ском рынке немало компаний с иностранными 

инвестициями, которые готовят отчетность по 

МСФО»,— делится опытом руководитель отдела 

международного аудита компании «Финэкспер-

тиза» Наталия Тарабарина.

В совокупном доходе крупнейших АКГ от МСФО-

услуг доля выручки от деятельности в области 

трансформации отчетности составляет около 

33% — 1,15 млрд руб. Основной объем при-

были обеспечивают клиенты из отраслей не-

финансового сектора (совокупное количество 

клиентов в 2009 году — 470 компаний). По 

данным АКГ, выручка от трансформации отчет-

ности в этом секторе в прошлом году составила 

почти 1,1 млрд руб. А вот на долю банков при-

ходится всего 5%. В 2009 году к российским 

В России необходимо установить единый жест-

кий дедлайн перехода на МСФО для общественно 

значимых компаний, что и было предусмотрено 

Концепцией развития бухгалтерского учета и от-

четности на среднесрочную перспективу, утверж-

денной Министерством финансов РФ. Кроме изме-

нений МСФО в отражении объединений бизнесов 

пересматриваются принципы признания выручки, 

аренды и само представление финансовой отчет-

ности (IAS 1)… Альтернативы МСФО в области бух-

галтерской отчетности не существует. МСФО не-

просты в применении в условиях развивающейся 

экономики. Но уже сейчас подавляющее большин-

ство публичных компаний преодолели эти сложно-

сти либо привыкли к ним. Основная трудность — 

различия в понимании нормы. Для МСФО нормой 

являются развитые конкурентные рынки, независи-

мые продавцы и покупатели, качественное корпо-

ративное управление, социальная ответственность 

и предсказуемость бизнеса, готовность руковод-

ства раскрывать принципы управления.

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА 

АСКОЛЬД БИРИН, ПАРТНЕР, ДИРЕКТОР

ДЕПАРТАМЕНТА МЕЖДУНАРОДНОЙ ОТЧЕТНОСТИ 

КОМПАНИИ ФБК
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аудиторам за трансформацией отчетности об-

ратились только 80 банков. Совокупный же 

объем дохода от работы со страховыми и инве-

стиционными институтами здесь и того меньше: 

около 17 млн руб. пришлось на 14 клиентских 

компаний.

Положительная динамика в сегменте услуг 

по трансформации отчетности обусловлена 

и другими факторами. По словам Наталии 

 Тарабариной, в последнее время увеличился 

спрос на услуги консультантов по разработке 

методологии трансформации или параллель-

ного учета.

Кроме того, регулярно составляющие отчет-

ность по МСФО компании формируют потреб-

ность и в автоматизации процессов транс-

формации. «Спрос подстегивают две задачи, 

стоящие перед отчитывающимися компаниями: 

укрепление и формализация системы внутрен-

него контроля над подготовкой отчетности по 

МСФО, с одной стороны, и ускорение закрытия 

отчетности, с другой. Быстрое закрытие отчет-

ности может потребоваться вскоре и для удо-

влетворения требований законодательства. 

Принятый закон „О консолидированной фи-

нансовой отчетности“ требует предоставлять 

аудированную годовую отчетность не позднее 

30 апреля года, следующего за отчетным»,— 

поясняет партнер и директор департамента 

международной отчетности ФБК (PKF) Аскольд 

Бирин.

ОБУЧЕНИЕ ПОТЕРЯМ

Наиболее тяжелые потери от кризиса пришлись 

на сегмент консультирования и обучения в обла-

сти МСФО. Выручка участников рейтинга в этом 

секторе сократилась по итогам года в два раза 

и составила примерно 310 млн руб. Отрицатель-

ная динамика развития связана главным об-

разом с оптимизацией затрат. «В период кри-

зиса при общем сокращении расходов именно 

эти статьи сокращаются в первую или вторую 

очередь. Многие компании расходы на обуче-

ние практически обнуляют. Оставляют только 

то, что диктуется требованиями законодатель-

ства по повышению квалификации специали-

стов»,— поясняет директор по стратегическому 

планированию, развитию и обучению специа-

листов компании «Росэкспертиза» Александр 

Каспаров.

Основной объем выручки от обучения и консал-

тинга по итогам 2009 года — 234,6 млн руб.— 

получен при работе с предприятиями отраслей 

нефинансового сектора. Совокупное число кли-

ентов ведущих АКГ в этом сегменте составило 

620 компаний. Еще 15 млн руб. выручки при-

шлись на 37 банков.

Очевидно, что в этих условиях участники рынка 

вынуждены были идти на уступки клиентам 

и снижать цены. Об этом позволяет  судить 

большое число клиентов в сегменте обуче-

ния (665 компаний), превышающее, например, 

 количество клиентов в сегменте трансформа-

ции отчетности (примерно 560) и сравнительно 

 небольшой объем совокупной выручки. 

НАЛИЧИЕ СПРОСА

По мнению участников рынка, одними из глав-

ных факторов увеличения спроса в 2011 году на 

МСФО-услуги будут инвестиционная активность 

и оживление на рынках капитала. «В ближайшее 

ТОП-10 ПО ОБЪЕМУ ВЫРУЧКИ 

ОТ АУДИТА ПО МСФО

ТОП-10 ПО ОБЪЕМУ ВЫРУЧКИ 

ОТ УСЛУГ ПО ТРАНСФОРМАЦИИ 

ОТЧЕТНОСТИ

ТОП-10 ПО ОБЪЕМУ ВЫРУЧКИ 

ОТ КОНСАЛТИНГА И ОБУЧЕНИЯ 

В ОБЛАСТИ МСФО

1 ___ BDO _____________________________ 654 356

2 ___ «Интерком-аудит» __________________ 276 660

3 ___ «Росэкспертиза» ___________________ 185 829

4 ___ «Моор Стивенс Рус» _________________ 179 638

5 ___ «Финэкспертиза» ___________________ 158 050

6 ___ «Нексия Си Ай Эс»   _________________ 105 978

7 ___ «Бейкер Тилли русаудит» ______________ 90 487

8 ___ МКПЦН ____________________________ 51 712

9 ___ «РСМ топ-аудит» ____________________ 48 850

10 __ «Гориславцев и Ко. EuraAudit» __________ 46 152

Источник: «Эксперт РА»

№ Аудиторско-консалтинговая Выручка за 2009 год,
 группа тыс. руб.

№ Аудиторско-консалтинговая Выручка за 2009 год,
 группа тыс. руб.

№ Аудиторско-консалтинговая Выручка за 2009 год,
 группа тыс. руб.

1 ___ «Финэкспертиза» ___________________ 203 208

2 ___ «Развитие бизнес-систем»____________ 155 847

3 ___ «Энерджи консалтинг» _______________ 124 176

4 ___ «РСМ топ-аудит» ____________________ 66 561

5 ___ «Росэкспертиза» ____________________ 64 120

6 ___ «Интерком-аудит» ___________________ 62 181

7 ___ «Нексия Си Ай Эс»   __________________ 62 053

8 ___ «Гориславцев и Ко. EuraAudit» __________ 60 358

9 ___ «Файнарт-аудит» ____________________ 42 647

10 __ «HLB ВнешПаккУниверс» ______________ 41 935

Источник: «Эксперт РА»

1 ___ «Росэкспертиза» ____________________ 98 471

2 ___ «2К аудит — деловые консультации» _____ 58 192

3 ___ «СВ-аудит» _________________________ 43 732

4 ___ «Интерком-аудит» ___________________ 23 317

5 ___ СТЕК ______________________________ 15 343

6 ___ «Финэкспертиза» ____________________ 15 052

7 ___ «РСМ топ-аудит» ____________________ 14 967

8 ___ «Моор Стивенс Рус» __________________ 13 295

9 ___ Институт проблем ___________________ 10 802

____ предпринимательства 

10 __ «МЦФЭР-консалтинг»__________________ 4061

Источник: «Эксперт РА»

Я вообще не уверена, что необходим всеобщий 

переход на МСФО. Нужно тщательно проанали-

зировать, какие компании должны будут приме-

нять международные стандарты в обязательном 

порядке, а какие по желанию. Поступить с пред-

приятиями реального сектора так же, как с бан-

ками в 2004 году, будет неправильно хотя бы 

в силу слишком больших различий и в сущности 

бизнеса различных компаний, и в масштабах дея-

тельности, и в значимости для экономики страны. 

Однако если решение о переходе будет принято, 

сроки должны быть жесткие, а главное, должна 

быть строго обозначена ответственность за не-

соблюдение требований по переходу на МСФО. 

Нужно определить орган , который будет при-

нимать отчетность по МСФО и контролировать 

соблюдение требований. Полагаю, что отрасли, 

оказывающие наибольшее влияние на эконо-

мику страны и имеющие важнейшее социально-

экономическое значение, а также те, кото-

рые наиболее активно привлекают инвестиции 

и кредиты, нуждаются в переходе. Например, 

добывающая, атомная отрасли, электроэнерге-

тика, строительство, машиностроение. Для полу-

чения более достоверного отражения состояния 

сельского хозяйства целесообразно перевести 

на МСФО крупнейших сельхозпроизводителей, 

так как различия в учете РСБУ и МСФО очень 

велики.

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА 

ЮЛИЯ ЕМЕЛЬЯНОВА, ЗАМЕСТИТЕЛЬ

ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА ООО «НЕКСИА ПАЧОЛИ».
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ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ЗАКОН

По закону «О консолидированной финансовой 

отчетности» с 2015 года кредитные и страховые 

организации, а также организации, ценные бу-

маги которых допущены к обращению на фондо-

вых биржах, должны составлять и публиковать 

аудированную консолидированную отчетность 

в соответствии с международными стандартами 

финансовой отчетности (МСФО).

Решение властей по признанию МСФО, по сути, 

законодательно закрепляет то, что уже не пер-

вый год и так выполняется крупными россий-

скими компаниями в силу требований рынка. 

Так, аудированную отчетность по МСФО ча-

сто требуют от своих клиентов международные 

банки при финансировании. Аналогичные тре-

бования — к компаниям, чьи ценные бумаги 

 допущены к обращению на иностранных биржах, 

на ММВБ и РТС. Привлечение отечественным 

бизнесом иностранных инвестиций требует фи-

нансовой отчетности, соответствующей между-

народным нормам. И наконец, российские банки 

согласно постановлению ЦБ РФ уже более пяти 

лет в обязательном порядке готовят отчетность 

по МСФО.

Однако очевидно, что признание МСФО в ка-

честве законодательной программы придаст 

 развитию АКГ мощный импульс по подготовке со-

ответствующих предложений на рынке. К тому же 

этот шаг, безусловно, направлен на повышение 

инвестиционной привлекательности страны в це-

лом. Улучшение инвестиционного климата в сово-

купности с восстановлением мировой финансо-

вой системы обеспечат приток новых участников 

на рынок капитала. Это, в свою очередь, увеличит 

количество запросов к аудиторам и консультан-

там с целью формирования отчетности и ее ау-

дита. То есть законодательная поддержка станет 

началом для  гораздо  более серьезного расшире-

ния рынка услуг МСФО, чем даже до кризиса.

время важными характеристиками рынков ста-

нут консолидация, покупка контрольных пакетов 

стратегическими инвесторами. Это значит, что 

наличие отчетности по МСФО будет критически 

важным для компаний, предполагающих слия-

ния с другими отраслевыми игроками»,— про-

гнозирует Евгений Самойлов.

Кроме того, дополнительным фактором раз-

вития рынка аудиторско-консалтинговых услуг 

в облас ти МСФО станет рост спроса на специа-

листов по МСФО: он будет увеличиваться по мере 

приближения периода обязательной подготовки 

консолидированной отчетности.

Предпосылки роста существуют и в случае 

с наиболее пострадавшим от кризиса сегмен-

том МСФО — консалтингом и обучением. Драй-

веров несколько: активное изменение между-

народных стандартов, внедрение и поддержка 

программного обеспечения для автоматизации 

сбора информации и подготовки отчетности, 

нехватка или отсутствие специалистов в компа-

ниях. Все это обуславливает потребность кли-

ента не только в консультациях, но и в повыше-

нии профессионального уровня сотрудников.

Комментируя принятие летом текущего года 

закона «О консолидированной финансовой от-

четности», Александр Каспаров отмечает, что 

«скорость его принятия после нескольких лет 

топтания на месте является весьма показатель-

ной». «Есть ощущение, что последующие под-

законные нормативные документы также не 

заставят себя долго ждать. Соответственно, 

спрос на консультационные услуги и специали-

стов в области МСФО неизбежно вырастет»,— 

заключает Александр Каспаров.

Действующая система сбора статистической 

 информации, тарифная политика для монопо-

лий и общественно значимых отраслей, как я по-

нимаю, пока не готовы к работе с информацией, 

представляемой в разных форматах: часть ком-

паний представляет информацию по МСФО, 

а часть — по РСБУ. Всеобщий переход на МСФО 

сегодня приведет к «профанации» процесса: ни 

среди бухгалтеров и аудиторов, ни среди со-

трудников финансовых институтов нет достаточ-

ного количества специалистов, способных каче-

ственно оценивать отчетность на соответствие 

МСФО. Это сильно обесценит сам факт пере-

хода… Дополнительный плюс использования 

МСФО в нашей стране — большая регламента-

ция процессов подготовки консолидированной 

отчетности, которая в национальных норматив-

ных материалах Министерства финансов раскры-

вается буквально на трех-пяти страницах. Еще 

один позитивный для России фактор — ориен-

тация на принципы, а не на правила, из которых 

всегда есть исключения. Выбранный в настоя-

щее время вариант — определение категорий 

компаний, уже сегодня (или в ближайшее время) 

обязанных представлять информацию в соот-

ветствии с МСФО (сейчас это банки и страховые 

компании, а также компании, чьи ценные бумаги 

обращаются на рынке ценных бумаг),— является 

абсолютно правильным.

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА 

ЕВГЕНИЙ САМОЙЛОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

ООО «БЕЙКЕР ТИЛЛИ РУСАУДИТ»
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УСЛУГИ юридические УСЛУГИ

Продаемделовые предложения

c l a s s i f i e dРЕКЛАМА

ООО «ЮРИДИЧЕСКИЙ ЭКСПРЕСС»

ЗАЩИТА ИНТЕРЕСОВ БИЗНЕСА 
В КОРПОРАТИВНЫХ 

КОНФЛИКТАХ

ДОСУДЕБНЫЙ И СУДЕБНЫЙ 
ПОРЯДОК

БОЛЬШОЙ ОПЫТ

+7 (495) 728 82-99
Legal-express.ru
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ПРОДАЕТСЯ 
КРУПНАЯ СЕТЬ МАГАЗИНОВ 
КОМПЬЮТЕРНОЙ ТЕХНИКИ 

Объем реализации в месяц более 1 млн USD.
Срок существования более 10 лет.

 Контактная информация: 
Тел.: + 7 (495) 662 39 06, + 7 ( 919) 721 22 87

E-mail: svetlana@avantabg.ru

ПРИГЛАШАЕМ
в Сан-Франциско,

город вечной Весны 
и успешного Бизнеса

В 2011 году 
нам исполняется 20 лет.

Бывшие и настоящие 
клиенты компаний

BМI и 
American Corporate Services, Inc.

получат ценный подарок.
Новые клиенты будут приятно 
удивлены ценами, условиями и 

отношением.

Подробности здесь:
www.usa-acs.com

Телефон: +1-415-682-2550
Skype: AmericanCorporateServices

ПРОДАЕТСЯ действующее 
грибное предприятие 

в г. Калининграде 

Тел. моб. +7 (906) 237 3824  
v.katsika@star-trade-kld.ru

Возможно СОИНВЕСТИРОВАНИЕ 
с собственником для дальнейшего 
развития производства
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Для Orgspace Consulting, которая специализируется на разработке и созда-

нии эффективных офисов, крупнейший российский ритейлер детской про-

дукции «Детский мир» стал клиентом необычным. Руководители «Детского 

мира» несколько лет назад поставили перед Orgspace задачу организовать 

в здании бывшего института шестиэтажный современный офис.

По словам заместителя генерального директора ГК «Детский мир» Андрея 

Рябова, от подрядчика требовались оптимальное использование площадей 

и создание комфортных условий для работы сотрудников. К тому же офис 

нужно было не просто оформить в корпоративном стиле компании, но и сде-

лать так, чтобы он влиял на мотивацию сотрудников. Все это Orgspace тре-

бовалось выполнить за несколько месяцев.

«Если компания хочет создать по-настоящему эффективный офис, все 

не должно ограничиваться дизайн-проектом и закупкой мебели. Дизайн-

проект — это лишь набор картинок, рассказывающий о том, как все бу-

дет выглядеть,— говорит генеральный директор Orgspace Consulting Борис 

Шахт.— Главное при создании офиса — понять, как он будет работать, 

как те или иные интерьерные решения будут влиять на работу подразделе-

ний и конкретных сотрудников, как люди будут взаимодействовать, сколько 

времени у них будет занимать тот или иной рабочий процесс, как они будут 

перемещаться в офисе. Его создание — это целый комплекс задач, которые 

нужно учитывать уже на начальной стадии проектирования».

С ЧИСТОГО ЛИСТА

Борис Шахт говорит, что проект с «Детским миром» был интересен в пер-

вую очередь своей комплексностью. В качестве основы для будущего офиса 

Orgspace получила лишь внешние стены здания, все остальное нужно было 

выстраивать с нуля. Перед компанией стояла задача разместить в новом 

офисе около тысячи сотрудников. По словам Бориса Шахта, клиент хотел, 

чтобы организация пространства позволила людям продуктивно работать, 

не мешая друг другу, и при этом с легкостью взаимодействовать. Кроме 

того, было важно в случае необходимости быстро и без больших финансо-

вых затрат менять устройство и организацию офиса.

В первую очередь сотрудники Orgspace Consulting провели в «Детском 

мире» анализ всех рабочих процессов, опросив первых лиц компании, 

РАБОТАЮЩИЙ ОФИС СКОЛЬКО ВРЕМЕНИ НЕОБХОДИМО
НА РАЗРАБОТКУ ДИЗАЙН-ПРОЕКТА И ПОСЛЕДУЮЩЕГО ОБОРУДОВАНИЯ 
ШЕСТИЭТАЖНОГО ОФИСА ДЛЯ 1 ТЫС. СОТРУДНИКОВ? КОМПАНИЯ 
ORGSPACE CONSULTING СПРАВИЛАСЬ С ЭТОЙ ЗАДАЧЕЙ ВСЕГО
ЗА 3,5 МЕСЯЦА.
Текст: П о л и н а  Р у с я е в а

руководителей подразделений и, если не хватало информации, рядовых со-

трудников. Интервью помогли понять, как должен выглядеть процесс  работы 

всего офиса, каждого его подразделения и каждого сотрудника. 

В результате почти весь офис «Детского мира» был организован по принципу 

открытого пространства. По мнению Бориса Шахта, open-space обладает как 

раз теми достоинствами, которые были необходимы клиенту: максимальное 

использование площади, легкость изменений, быстрота коммуникаций и пр. 

К тому же open-space — это отсутствие внутренних стен и, как следствие, 

строительных работ. Для проекта с «Детским миром» Orgspace Consulting 

разработала специальные решения на базе своей мебельной  серии IQ для 

организации рабочих мест. Они оснащены механизмом сдвига столешниц 

для удобного доступа к кабель-каналам, системой хранения документов 

и личных вещей, позволяют настраивать рабочее пространство под физи-

ческие параметры сотрудника и оборудованы перегородками, защищаю-

щими от визуальных помех.

Отдельные кабинеты Orgspace Consulting создала только для руководителей 

определенного уровня, которым в течение рабочего дня необходимо конфи-

денциальное общение. В среднем на каждом этаже получилось около де-

сяти кабинетов. Учитывая их количество и задачу оптимального использова-

ния площади офиса, большинство кабинетов не превышает 9 или 18 кв. м.

Если в организации открытого пространства можно смело эксперименти-

ровать, то что делать с кабинетом? Для кабинетов Orgspace использовала 

одно из своих ноу-хау. Пространство организовано так, что любая комната 

может менять свою функцию: сегодня кабинет, завтра переговорная, а через 

неделю, если изменятся бизнес-процессы компании, здесь будут работать 

уже несколько сотрудников. Во всех случаях рабочие процессы будут орга-

низованы эффективно, а площадь — использована оптимально.  

БРЭНД-ОФИС

Одной из ключевых задач, поставленных перед Orgspace Consulting, стала 

организация в офисе брэнд-зон. По словам Бориса Шахта, существует 

 стереотип, что подобная зона всегда одна и, как правило, это ресепшн 

компании. На самом деле забрэндировать можно все офисное простран-

ство. Подход к брэндированию офиса «Детского мира», говорит Шахт, 

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц ЫР А Б О Ч Е Е  П Р О С Т Р А Н С Т В О
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формировался исходя из нескольких пожеланий клиента. Нужно было 

 показать, что «Детский мир» — это не только магазин на Лубянке и что 

компания занимается товарами для детей, а не абстрактным b2b-бизнесом. 

Следовало отразить фирменный стиль «Детского мира» и указать, что ак-

ционером компании является корпорация АФК «Система».

Каждый этаж офиса выполнен в определенной цветовой гамме, которая 

 выражена в цвете стен и надписей на них, пола, мебели и аксессуаров. 

Благодаря этому решению сотрудник, выходя из лифта, сразу понимает, 

на каком этаже он находится. Оно эффективно с точки зрения эргономики 

и упрощает навигацию по офису. Кроме того, у каждого этажа своя тема-

тика. Например, один этаж офиса посвящен детям, и на его стенах висят 

огромные плакаты с фотографиями малышей.

Отдельной задачей стало создание конференц-зала. «Часто к проектиро-

ванию конференц-залов походят шаблонно: мол, нужно только подобрать 

подходящее конференц-оборудование, которое создаст необходимое вир-

туальное общение, затем нарисовать картинку интерьера — и все,— рас-

сказывает Борис Шахт.— На самом деле ситуация сложнее».

Наиболее часто в конференц-залах работает руководство компании, про-

ходят регулярные совещания — люди трудятся по пять и более часов. 

Здесь должно быть в первую очередь комфортно, иначе сотрудники ста-

нут преждевременно утомляться, даже не осознавая почему. Поэтому при 

проектировании конференц-зала на передний план выходит эргономика. 

Во время мероприятий, которые проходят в конференц-зале «Детского 

мира», менеджеры часто используют видеопрезентации. Orgspace обору-

довала место генерального директора сенсорным монитором с планшетом, 

чтобы он мог, наблюдая за презентацией, параллельно делать для себя гра-

фические пометки.

По периметру конференц-зала установлены плазменные экраны, дубли-

рующие изображение с главного монитора руководителя. Такое решение 

позволяет каждому участнику заседания выбирать наиболее удобный для 

просмотра экран. Кроме того, в торце конференц-зала создана брэнд-стена 

с логотипами «Детского мира» и АФК «Система».

В шестиэтажном офисе очень важна система навигации: нумерация по-

мещений, элементы их визуализации и их размещение в офисе. Классикой 

жанра, по словам Бориса Шахта, является организация навигации в аэро-

портах и торговых центрах: если все сделано правильно, посетитель чув-

ствует себя комфортно и никогда не потеряется. Так же и в больших офисах: 

сотрудники, посетители или работники сервисных служб не должны испы-

тывать трудностей при поиске нужного помещения или человека. В офисе 

«Детского мира» на стены крупно нанесены названия секторов и стрелочки, 

указывающие нужное направление. По словам Андрея Рябова,  система 

 навигации, спроектированная Orgspace, позволяет новым сотрудникам легко 

ориентироваться в офисном пространстве.

Orgspace Consulting удалось не просто создать офис, в котором комфорт но 

и эффективно трудятся сотрудники, но и сделать так, чтобы сам офис 

 работал как эффективный брэнд-инструмент.

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы Р А Б О Ч Е Е  П Р О С Т Р А Н С Т В О
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Нашим сотрудникам повезло: они работают, сидя в швейцарских креслах со спинкой 

анатомически правильной формы, синхромеханизмом и всеми необходимыми 

настройками. 

К сожалению, об анатомии спины мы обычно узнаем, когда начинаются проблемы 

с позвоночником. Одна из основных причин этих проблем — неправильное офисное 

кресло. Упрощенно говоря, спина человека со временем принимает форму спинки 

кресла, в котором он работает.

Народная мудрость: если хочешь забыть о насущных проблемах, надень жмущие 

ботинки. С рабочим креслом ситуация такая же — если оно неудобное, то со временем 

все мысли сидящего в нем человека будут заняты поиском наименее дискомфортного 

положения. Вместо работы — борьба с креслом за выживание. 

Стоимость эргономичных кресел начинается от 300 евро. Как оценить, дорого это 

или нет? Сотрудникам компания платит зарплату ежемесячно, а за кресло — один раз.

Сэкономив на покупке нормального кресла, скажем, 200 евро, компания вряд ли 

дождется максимальных результатов от сотрудника — он будет или слишком много 

времени отдыхать от кресла вне рабочего места, или, сидя в кресле, бороться 

с утомлением от физического дискомфорта.

Однажды вложив деньги в качественные эргономичные кресла, компания ежемесячно 

будет получать больше результатов, то есть финансовой прибыли — от здоровых, 

активных и преданных сотрудников.

Инвестиции в кресло, на мой взгляд, предельно понятные, наиболее правильные 

и самые окупаемые.

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА

БОРИС ШАХТ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ ORGSPACE CONSULTING

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

Т Е М А Т И Ч Е С К И Е  С Т Р А Н И Ц Ы114

В кресле офисный сотрудник проводит не менее 

шести часов в день. Правильное с точки зрения 

эргономики кресло должно иметь регулировки, 

позволяющие привести его в соответствие с ин-

дивидуальными физическими параметрами 

 человека. Идеальное кресло настраивается 

по длине голени, длине бедра, высоте пояснич-

ного изгиба и весу. Если какая-то из регулиро-

вок  отсутствует, разрушается эргономика кресла 

и человек быстрее устает.

В процессе работы сотрудник постоянно меняет 

свое положение, поэтому кресло должно отсле-

живать любые перемещения и поддерживать 

спину при любой рабочей позе. Эту задачу ре-

шает синхромеханизм, который обеспечивает 

кинематику кресла, полностью соответствую-

щую кинематике человеческого тела. Благо-

даря синхромеханизму при наклоне и отклоне-

нии человека поясничный упор спинки кресла 

не сдвигается относительно спины ни на санти-

метр и всегда остается в области поясницы. 

Когда человек сидит на твердой поверхности, 

основной вес тела приходится на седалищные 

КРЕСЛО НА ЗДОРОВЬЕ ОТ РАБОЧЕГО КРЕСЛА, НА КОТОРОМ
ВЕСЬ ДЕНЬ СИДИТ СОТРУДНИК, ВО МНОГОМ ЗАВИСИТ ЗДОРОВЬЕ 
ЧЕЛОВЕКА, ЭФФЕКТИВНОСТЬ ТРУДА И ЛОЯЛЬНОСТЬ К КОМПАНИИ,
В КОТОРОЙ ОН РАБОТАЕТ.
Текст: П о л и н а  Р у с я е в а

Удобство достигается за счет 434 эксклюзивных 

деталей и встроенного механизма Pentamove. 

Кресло легко трансформируется из рабочего 

состояния в такое, когда человек может нахо-

диться в нем полулежа. Цена Leonardo — около 

5,8 тыс. евро. Дорогое кресло может произвести 

впечатление не только эргономикой, но и дизай-

ном. Пару лет назад немецкая компания Interstuhl 

спроектировала кресло Silver. Его каркас и зад-

няя поверхность спинки сделаны из алюминие-

вых пластин, которые иногда покрываются позо-

лотой, а вся передняя поверхность кресла может 

быть обита шелком. В кресле нет рычажков и ре-

гулировок — их функции выполняют маленькие 

выемки, встроенные по бокам сиденья и являю-

щиеся элементами дизайна. В течение несколь-

ких лет кресло собрало почти все дизайнерские 

награды мира. Стоит оно около 4 тыс. евро.

Среди эргономичных кресел выделяется катего-

рия так называемых производительных кресел. 

В них есть и синхромеханизм, и базовые регули-

ровки, а сиденье и спинка имеют анатомические 

формы. Такое кресло стоит не менее 300 евро.

бугры. В результате пережимаются ткани и на-

рушается кровоток. Поэтому одна из основных 

 задач кресла — равномерно распределять дав-

ление по как можно большей поверхности сиде-

нья и спинки. В дешевых рабочих стульях в каче-

стве наполнителя используется пенополиуретан 

низкой плотности — подобный материал в Ев-

ропе применяют как упаковку для товаров. Плот-

ность хорошего наполнителя начинается от 50 кг 

на кубометр. Сиденье из плотного материала 

лучше распределяет давление тела, поскольку 

не продавливается. Существует способ иссле-

дования эргономики кресла — термограмма. 

Когда человек посидит на стуле 15 минут, спе-

циальным прибором замеряется оставленный 

тепловой след. На нем видна площадь и степень 

контакта со спинкой и сиденьем. Чем сильнее 

нагрет стул и чем больше плотность контакта, 

тем лучше: это означает, что давление распре-

деляется равномерно.

Одним из наиболее комфортных эргономичных 

кресел для топ-менеджеров считается модель 

Leonardo швейцарского производителя Girofl ex. 

Д Е Т А Л И
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В кризис продавцам коммерческих автомобилей 

в России пришлось нелегко. Малый и средний биз-

нес — основные покупатели этих машин — пере-

шел в режим строгой экономии. По данным Ассо-

циации европейского бизнеса (АЕБ), в 2009 году 

продажи легких коммерческих автомобилей в Рос-

сии упали на 47,3%. В этих условиях каждый 

производитель вел свою политику: одни пошли на 

резкое снижение цен, другие привлекали клиен-

тов рекламными акциями. «Volkswagen Коммерче-

ские автомобили» выбрал свою стратегию: в раз-

гар кризиса компания обновила модельный ряд, 

а в этом году запустила производство основных 

новинок на своем российском заводе.

ДЕЛОВЫЕ МАШИНЫ КРИЗИС ПРИВЕЛ К РЕЗКОМУ 
СОКРАЩЕНИЮ РЫНКА КОММЕРЧЕСКИХ АВТОМОБИЛЕЙ. КОМПАНИЯ 
«VOLKSWAGEN КОММЕРЧЕСКИЕ АВТОМОБИЛИ» В ЭТИХ УСЛОВИЯХ 
ПОШЛА НА МАССОВОЕ ОБНОВЛЕНИЕ МОДЕЛЬНОГО РЯДА, ПЫТАЯСЬ 
ПРИСПОСОБИТЬСЯ К МЕНЯЮЩИМСЯ ТРЕБОВАНИЯМ КЛИЕНТОВ.
Текст: И в а н  М а р ч у к  Фото: D P A / P H O T A S ,  R e u t e r s

НОВЫЕ ВЕЯНИЯ

В разгар кризиса Volkswagen рискнул обновить 
практически весь модельный ряд своих коммер-
ческих автомобилей

ПЛАВНЫЙ ПОДЪЕМ

Рынок коммерческих автомобилей в этом 
году начал расти, но докризисных разме-
ров он достигнет не ранее 2015-го

ВСЕ В РЯД

В сентябре прошлого года Volkswagen представил 

на Франкфуртском автошоу целую линейку обнов-

ленных коммерческих автомобилей Transporter, 

Multivan, California и Caravelle. Машины получили 

иное оформление передней части кузова, другие 
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зеркала заднего вида со встроенной антенной 

 радиоприемника, систему слежения за «мерт-

выми зонами», новое рулевое колесо, модернизи-

рованную панель приборов и множество неболь-

ших изменений.

Обновление моделей практически никак не сказа-

лось на стоимости машин. Только самые дорогие 

модификации подорожали максимум на 5%.

В России эти автомобили появились в начале 

2010 года. Первым на отечественном рынке был 

представлен Transporter T5, он занимает лидиру-

ющие позиции по продажам среди иностранных 

фургонов. Даже в кризисный 2009 год на рынке 

было продано 3283 Transporter T5.

Обновленный Transporter (официально он име-

нуется T5 GP) претерпел несколько изменений. 

 Прежде всего автомобиль получил новую линейку 

моторов. Один из двигателей — бензиновый 

 «атмосферник» мощностью 115 л. с., четыре — 

турбодизели с системой впрыска Common Rail 

и пьезоэлектрическими клапанами. Три практи-

чески идентичных по конструкции дизеля имеют 

одноступенчатый турбонаддув, а за счет регули-

ровок их мощность составляет 84, 102 и 140 л. с. 

(двигатели «зажимают» для повышения экономич-

ности). Самым мощным (180 л. с.) является дизель 

с двухступенчатым турбонаддувом.

В обновленном Т5 установлен гидроусилитель 

руля с электроприводным насосом. Это суще-

ственно повлияло на расход топлива: новый Т5 

экономит по сравнению с предшественником 

до 1,9 л солярки на 100 км. Кстати, в сентябре 

этого года Volkswagen продемонстрировал версию 

Transporter BlueMotion. У этой машины средний 

расход  топлива на 100 км составляет всего 6,8 л, 

что является  новым рекордом в этом классе.

Вообще низкий расход топлива стал своеобраз-

ным фирменным стилем Volkswagen. Например, 

новый Caddy — компактный городской автомо-

биль для перевозки небольших грузов — тратит 

топлива на 21% меньше, чем его предшественник. 

Caddy с двигателем мощностью 102 л. с. потре-

бляет всего 4,9 л дизельного топлива на 100 км 

и может проехать более 1100 км на одной 

заправке.

РАЗНООБРАЗИЕ ВИДОВ

Участники рынка отмечают, что кризис привел 

к существенному изменению спроса на коммер-

ческие машины. Основными покупателями стали 

не предприятия малого и среднего бизнеса, 

а крупные компании. Наиболее популярные 

виды техники теперь — изотермические фур-

гоны,  передвижные лаборатории, малотоннаж-

ные  пищевые и технические автоцистерны, тех-

ника для выполнения специализированных задач. 

Volkswagen смог быстро модернизировать свои 

машины.

Так, в середине этого года на базе шасси 

Volkswagen Crafter созданы автоцистерны 

для транспортировки и розничной продажи 

 цельного молока. При этом сами цистерны сде-

ланы с учетом российского климата. Они изго-

товлены из двух видов нержавеющей стали: внут-

ренняя емкость из стали для пищевых продуктов, 

внешняя — из стали, выдерживающей боль-

шие перепады температуры. Кроме того, в ли-

нейке Volkswagen есть мобильные лаборатории, 

гражданские бронированные автомобили, ме-

дицинские и санитарные машины, автомобили-

эвакуаторы, мобильные инженерные комплексы 

и многое  другое. Не забывает компания и об осо-

бенностях российских дорог. Например, в октя-

бре этого года в России был официально пред-

ставлен Volkswagen Transporter в версии Rockton. 

Этот автомобиль  специально приспособлен для 

перевозки людей и грузов в тяжелых условиях 

бездорожья. Rockton оснащается подключаемым 

полным приводом 4Motion, блокируемым межко-

лесным дифференциалом на заднем мосту, имеет 

увеличенный дорожный просвет. Все это позво-

ляет автомобилю полной массой 3,2 т преодоле-

вать подъемы до 36 градусов.

Узкая специализация и подготовка машин под 

нужды конкретного покупателя являются важными 

конкурентными преимуществами марки. По этой 

причине в России «Volkswagen Коммерческие ав-

томобили» в основном работает под заказ, учиты-

вая пожелания каждого клиента.

В 2010 году на рынке коммерческих автомоби-

лей наметился подъем. В январе—сентябре 

было  продано 91,5 тыс. коммерческих машин, 

что на 25% лучше прошлогодних показателей. 

 Однако полного восстановления рынка, по прог-

нозам АЕБ, ждать стоит только через два-три 

года. К восстановлению рынка Volkswagen под-

ходит в неплохой форме. Согласно исследованию 

компании GfK, индекс привлекательности брэнда 

(BPI) «Volkswagen Коммерческие автомобили» 

в России составил 74,1. В Европе этот показатель 

на 10 процентных пунктов ниже.

В последнее время многие стали говорить об ожив-

лении рынка коммерческих автомобилей. Статис-

тика действительно радует глаз. Например, в этом 

сентябре рост продаж составил 55% по сравне-

нию с аналогичным периодом годом ранее. Но тут 

нужно понимать, что такой рост во многом объ-

ясняется эффектом низкой базы: в прошлом году 

продажи просто остановились. У небольших компа-

ний не было денег на покупку техники, а брать кре-

диты никто не решался.

Отсутствием денег объясняется и то, что самая 

популярная коммерческая машина в России — 

«Газель». Ежемесячно их покупается около 7 тыс. 

Ближайшие иностранные конкуренты продают 

не более 400–500 автомобилей за такой же пе-

риод. Главное, а может, и единственное преиму-

щество «Газели» — низкая цена, которая, правда, 

«компенсируется» частыми поломками и плохим 

сервисом. Стоимость владения у иномарок в ре-

зультате получается ниже, чем у «Газели». Так что 

с оживлением российской экономики должен на-

чаться рост продаж именно у зарубежных лидеров 

рынка коммерческих автомобилей. В России это 

Volkswagen и Ford.

Иностранным компаниям сейчас приходится бо-

роться за клиента. На рынке, например, начало 

появляться большое количество узкоспециализи-

рованных модификаций базовых машин. Особые 

машины для почты, МЧС, такси, всевозможные 

профильные машины для бизнеса — это попытка 

привязать к себе клиента, сделать свое предложе-

ние уникальным. До кризиса, когда продажи росли 

без особых усилий, такой тенденции на рынке не 

наблюдалось. Делать прогнозы, какой эффект даст 

такая тактика, пока не хочется. Рынок вряд ли 

выйдет на докризисный уровень ранее 2014–2015 

годов, поэтому мы видим только первый этап его 

восстановления.

КОММЕНТАРИЙ ЭКСПЕРТА 

ОЛЕГ ДАЦКИВ, ДИРЕКТОР ПО РАЗВИТИЮ БИЗНЕСА

КОМПАНИИ AUTO-DEALER.RU
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Рынок коммерческих автомобилей упал в прошлом году 

более чем на 40%. Какие меры принимал Volkswagen в этой 

ситуации?

Мы, в отличие от некоторых компаний, не проводим в России сверхагрессив-

ную ценовую политику, которая, как правило, малоприбыльна или вооб ще 

неприбыльна, а значит, не может быть долгосрочной. Конечно, доля на 

рынке, как и количество проданных машин, крайне важный показатель. 

Но для нас не менее значимы такие ключевые параметры эффективности 

бизнеса, как доходность, оптимальные товарные запасы, сроки поставки 

автомобилей и запчастей, удовлетворенность клиентов нашей продукцией 

«УДОВОЛЬСТВИЕ ОТ ДЕШЕВОЙ ПОКУПКИ 
ПРОЙДЕТ БЫСТРО»
КАК В УСЛОВИЯХ МАССОВОГО ПАДЕНИЯ СПРОСА УВЕЛИЧИТЬ 
СВОЮ РЫНОЧНУЮ ДОЛЮ, РАССКАЗАЛ РУКОВОДИТЕЛЬ КОМПАНИИ 
«VOLKSWAGEN КОММЕРЧЕСКИЕ АВТОМОБИЛИ» МИХАИЛ СЕМЕНИХИН.
Текст: И в а н  М а р ч у к  Фото: М а р к  Б о я р с к и й

и уровнем сервиса. Наша ценовая политика не только решает задачи  роста 

продаж, доли рынка и получения прибыли, но и в большей степени соз-

дает для клиентов долгосрочные преимущества. И это, на мой взгляд, пра-

вильно. Демпинговое снижение цен ради роста доли рынка и экономия на 

всем и вся могут привести, в частности, к замене квалифицированных со-

трудников сервисных станций на малоквалифицированный персонал. Уве-

рен, что такой близорукий подход едва ли понравится клиентам в долго-

срочной перспективе. Удовольствие от дешевой покупки пройдет быстро, 

а неудовлетворение от ее некачественного сервисного обслуживания оста-

нется надолго.

НА СВОЕЙ ВОЛНЕ

Михаил Семенихин не верит в то, что демпинг — хорошая стратегия 
в долгосрочной перспективе
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Какую долю у вас занимают корпоративные клиенты?

Тут все зависит от конкретной модели автомобиля. Например, новый 

Multivan в основном используется корпоративными клиентами. Я бы ска-

зал, что их доля составляет около 60% среди всех покупателей модели. 

А вот для Crafter этот показатель только 20%. Машина пользуется большой 

популярностью у физических лиц. Поэтому мы и предлагаем такую широ-

кую гамму финансовых услуг, чтобы удовлетворить максимально широкий 

спектр покупателей.

Как, на ваш взгляд, будет меняться ситуация на рынке коммер-

ческих автомобилей в России?

Рынок начал восстанавливаться. Скорее всего, через три-четыре года он до-

стигнет докризисного уровня. Безусловно, сегмент легкого коммерческого 

транспорта упал гораздо глубже, чем сегмент легковых автомобилей. Прои-

зошло это потому, что большая часть наших клиентов — юридические лица 

и они наиболее остро реагируют на любые изменения рынка. По мере выхода 

из кризиса спрос на коммерческие автомобили начнет увеличиваться и сме-

щаться в сторону иностранных марок, в том числе произведенных в России. 

Это обусловлено прежде всего высокой стоимостью таких машин на вто-

ричном рынке. То есть наши клиенты имеют возможность выгодно перепро-

дать технику после окончания лизинга или гарантийного обслуживания. Это 

неоспоримое преимущество именно автомобилей Volkswagen, поскольку их 

стоимость на вторичном рынке является самой высокой

За последнее время компания представила сразу несколько 

интересных новинок. Ожидаются ли еще премьеры 

от Volkswagen?

В ближайшее время мы ожидаем появления на российском рынке нового 

пикапа Amarok SingleCab с однорядной кабиной и увеличенной грузовой 

платформой, а также нового Caddy, который, мы уверены, станет не менее 

 популярным, чем его предшественник.

Amarok — последняя премьера вашего подразделения. Между 

тем пикапы не слишком популярны в России. На кого рассчи-

тан этот автомобиль?

Мы попытались соединить в Amarok мощь и утилитарность пикапа, а также 

индивидуальность и стиль имиджевого городского автомобиля. Это машина 

для активных и стильных людей. Спорт сейчас становится все более мод-

ным. Поэтому уверен, что у Amarok достаточный потенциал для того, чтобы 

в следующем году занять не менее 13–15% российского рынка пикапов.

Когда в 2011 году появится обновленная версия Amarok с короткой одно-

рядной кабиной и увеличенной за счет этого грузовой платформой, такой 

автомобиль станет интересным предложением и для корпоративных клиен-

тов. Благодаря рамной конструкции, позволяющей устанавливать различ-

ные спецкузова, на ее базе можно будет создать, к примеру, инкассаторский 

бронированный автомобиль или спецмашину для лесников и егерей.

И каковы ваши финансовые ожидания на конец года?

Пока можно уверенно сказать, что мы сумеем показать более высокие 

 результаты, чем годом ранее. Но основное для нас — завершить год в плюсе 

не только ростом продаж, но и увеличением доходности, оптимизацией 

 ресурсов, расширением предлагаемых услуг, товарного ассортимента, 

 дилерской сети и, главное, дальнейшим ростом удовлетворенности и ло-

яльности клиентов. Наш подход в организации бизнеса не ориентирован на 

выполнение сиюминутных задач, нас интересуют стратегические цели.
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Получается, что цены вы не снижали. Тогда чем вы привлекали 

покупателей?

Например, мы взяли на себя новые гарантийные обязательства перед кли-

ентами. В рамках комплексной программы CarePort предоставляем бесплат-

ную услугу — гарантию мобильности, которая включает технические кон-

сультации по телефону, службу эвакуации, выезд мобильной технической 

группы, подменный автомобиль, размещение в гостинице в случае, если ав-

томобиль сломался далеко от места жительства владельца машины.

На мой взгляд, главным рычагом воздействия на покупателей должна быть 

не цена автомобиля как такового, а полная стоимость владения им (total 

cost of ownership). Под этим термином нужно понимать стоимость не только 

сервисного обслуживания, но и запасных частей, потребляемого топлива, 

обратного выкупа, страховки, время вынужденных простоев. Сегодня стои-

мость владения коммерческим автомобилем Volkswagen является одной из 

самых низких на рынке. Возьмем, например, страховку, включая полис по 

страхованию жизни. Для наших покупателей она составляет 4–4,5% цены 

автомобиля. В среднем по рынку это значение в два раза выше!

Сервис, безусловно, важная составляющая для привлечения 

новых клиентов. Но в кризис у многих ваших потенциальных 

партнеров — представителей среднего и малого бизнеса — 

возникли финансовые трудности, прежде всего со свободными 

денежными средствами. Как вы решали эту проблему?

Мы запустили, например, лизинговую программу. Она подразумевает фи-

нансовое решение напрямую от Volkswagen. Клиент, обращаясь к дилеру 

марки, получает комплексную помощь: индивидуально для него просчиты-

вают размер платежа, который зависит от модели, комплектации, техниче-

ского наполнения, определяют сроки длительности лизинговых программ 

(максимум три года). При этом клиенту не нужно собирать огромное коли-

чество документов и тратить свое время. Теперь заключить договор можно 

прямо в автосалоне — таким образом мы попытались максимально облег-

чить процесс.

Кроме лизинга мы предоставляем кредитную программу и услуги страхо-

вания. Все финансовые услуги нашей компании объединены в программу 

CarePort и предоставляются собственным подразделением концерна — 

«Фольксваген финансовые услуги Рус» совместно с банками-партнерами 

и страховыми компаниями-партнерами. В результате клиент получает луч-

ший на рынке расширенный продукт (автомобиль + страхование / лизинг / 

кредит).

И какова реакция со стороны клиентов?

В летние месяцы наше подразделение продало больше автомобилей, чем 

за аналогичный период прошлого года. Значит, наши предложения оказа-

лись интересными для покупателей.

Вообще, можно сказать, что современный покупатель подходит к покупке 

автомобиля обдуманно и принимает во внимание все факторы. Автомобили 

Volkswagen выбирают, во-первых, за их надежность и долговечность. Во-

вторых, мы постоянно пытаемся улучшить наши машины: новая линейка 

Т5, новые Amarok, Caddy — все модели марки сегодня обладают мощными 

двигателями, но являются при этом очень экономичными и экологичными. 

Кроме того, как я уже сказал, у нас чрезвычайно выгодные условия гаран-

тийного обслуживания, а также полная стоимость владения автомобилем. 

Все эти факторы одинаково важны для нас.
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Р А Д О С Т И  Ж И З Н И

«Главная радость — ожида-
емое в ноябре рождение сы-
на. Имя еще не придумали. 
Это будет мой четвертый 
ребенок. Правда, дети — не 
только радость, но и допол-
нительные расходы. Оттого 
особенно приятно, что обо-
роты интернет-рекламы 
этой осенью наконец до-
стигли докризис-
ного уровня».

11-2010

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

 Записал Иван Марчук  Фото: Василий Шапошников, Дмитрий Лекай, Евгений Дудин

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

ЛЕОНИ Д 
Т ЮХ Т ЯЕ В

П Р Е Д С Е Д А Т Е Л Ь 

С О В Е Т А  Д И Р Е К Т О Р О В 

С Б  Б А Н К А

А ЛЕ К С А Н Д Р 
ОРЛОВ

Р Е С Т О Р А Т О Р 

( С Е Т И  « Т А Н У К И » 

И  « Е Р Ш » ,  C H I C H I B I O )

Г Е Р М А Н 
К ЛИМЕНК О

В Л А Д Е Л Е Ц 

И Н Т Е Р Н Е Т - П О Р Т А Л А 

L I V E I N T E R N E T . R U

«Участвовал в Кубке Гор-
дона Беннетта, старейшей 
и п рес т и ж нейшей г он-
ке аэростатов. За 41 час мы 
одолели 1052 км из Бри-
столя до юга Франции. За-
помнились ночная борьба 
с облаком над Бискайским 
за ливом, опасное сбли-
жение с финским шаром, 
приземление в виноград-
ники и, конечно, получе-
ние диплома из рук герцо-
га Эдинбургского».

« К у п и л  н а  а у к ц и о н е 
Christie’s за 60 тыс. фун-
тов картину китайского 
художника. Его у нас ни-
кто не знает, сам не помню 
его имени. Но он считает-
ся классиком, да и картина 
понравилась. Галереи у ме-
ня нет, развешиваю карти-
ны по ресторанам. Часть 
коллекции — в моем новом 
ресторане Chichibio».
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