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Правила покупки кота в мешке
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4 ДНЕВНИК НАБЛЮДЕНИЙ

12 СУТЬ ДЕЛА Риск без права передачи
Зачем «Тройка Диалог»
купила  «Росгосстрах»

16 БОЛЬНОЙ ВОПРОС Вас какой налог устроит?

БИЗНЕС-СХЕМА
18 РЕЦЕПТ «Для меня фактор време-

ни – это богатство»
Интервью президента 
АПК «Черкизовский» 
Игоря Бабаева

27 РАБОТА НАД ОШИБКАМИ Джинсы навытяжку
Как «Джинсовая симфония»
работала с продавцами

БИЗНЕС-ПЛАН
30 Граф для курьера

Без чего не бывает хорошей
службы доставки

БИЗНЕС-ТЕХНОЛОГИИ
39 МЕНЕДЖМЕНТ Правила покупки 

кота в мешке
Пять факторов риска при
покупке чужого бизнеса

44 ПЕРСОНАЛ Аудит людей
Кого звать на помощь, 
когда в компании бардак

47 МАРКЕТИНГ Ошибки с выставки
Как правильно себя
показать

БИЗНЕС-КЛУБ
55 В ПЕРЕВОДЕ НА РУССКИЙ «Мы бы с удовольствием

оценили брэнд 
„Калашников”»
Представители компании
Interbrand ответили на
наши вопросы 

60 ДЕЙСТВУЮЩИЕ ЛИЦА Двигатель рекламы
Копирайтер – это ремесло
с элементами творчества, а
не наоборот

65 ЧАСТНОЕ МНЕНИЕ «Иногда бывает полезно
что-то упустить»
Почему глава «СИА Интер-
нейшнл» Игорь Рудинский
боится быть азартным

БИЗНЕС-ШКОЛА
69 УЧЕБНЫЙ КУРС Школа для самоучек

Московские программы 
для предпринимателей

74 ВНУТРЕННИЙ РЕЗЕРВ «В плохом выполнении
задачи всегда виноват
начальник»
Почему подчиненные 
делают не то, о чем их просят

78 КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА
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27
«От хорошего продавца на 90% зависит,
купят товар или нет. И лишь 10% успеха
приходятся на качество товара, объем
затрат на продвижение марки 
и элементарное везение»

«Если у дамы нет
нового платья, 
она „заболевает” 
и не идет на бал.
Так и с выставкой:
если компании
нечем выделиться,
ее экспонирование 
в глазах клиентов
будет проигрышным
на фоне компаний-
соперниц,
демонстрирующих
новинки»
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Больше, чем слова

Распространенный случай: компания
развивается, набирает обороты — и
вдруг упирается в потолок, темпы роста
снижаются. В чем причина? На первый
взгляд все выглядит вполне благопо-
лучно — стратегия у компания внятная,
товар современный и востребованный,
дистрибуция налажена. И только потом

выясняется, что причина в недостаточно хоро-
шей работе персонала — причем не топ-менед-
жеров, определяющих стратегию развития фир-
мы, и даже не руководителей среднего звена,
реализующих поставленные перед ними задачи.
Оказывается, компания перестала развиваться
только потому, что рядовой персонал не слишком
внимателен к конечному потребителю. Узнав об
этом, руководство фирмы вводит жестко форма-
лизованные правила работы сотрудников, изме-
няет систему оплаты и ставит обучение  на посто-
янную основу. И бизнес снова идет в гору.
Специалисты по управлению персоналом счи-
тают, что в ошибках, допускаемых сотрудника-
ми, виноваты исключительно их руководители,
которые либо плохо формулируют задачу, либо
не способны правильно проконтролировать ее
выполнение. И достаточно научиться тому и дру-
гому, чтобы люди работали в полную силу, а в ко-
нечном итоге — приносили пользу компании.
Впрочем, такая точка зрения может показаться
кому-то однобокой. Действительно, тонкостей в
управлении персоналом настолько много, что
уложить их в пару-тройку рекомендаций просто
нереально. Иначе зачем платить тысячи долла-
ров консультантам, которые детально изучат
кадровую систему в компании, найдут в ней уз-
кие места и дадут рекомендации, как поправить
дело? А между тем такая услуга — ее называют
кадровым аудитом — становится все более по-
пулярной на российском рынке. Значит, слова о
том, что люди — это основной капитал компа-
нии, перестают быть только словами.

— МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА, главный редактор
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дневник наблюдений компании

«Домик в деревне»
купят французы

Компания «Вимм-Билль-Данн
Продукты питания» (ВБД) реши-
лась подтвердить факт перего-
воров по поводу продажи кон-
трольного пакета или всех ак-
ций французской Groupe
Danone. Если это приобретение
состоится, оно станет крупней-
шим на российском продоволь-
ственном рынке. Как сообща-
ется в распространенном ком-
панией заявлении, «акционеры
ВБД вовлечены в предвари-
тельные переговоры в связи
с возможной транcакцией, ко-
торая может или не может в ре-
зультате закончиться приобре-
тением всех или большинства

акций группой Danone». От дру-
гих комментариев представи-
тели крупнейшего на рынке
производителя соковой и мо-
лочной продукции отказались.
Так же поступил и Danone. Од-
нако даже столь расплывчатый
документ вызвал ажиотажный
спрос на бумаги ВБД — после
его обнародования котировки
на NYSE за день выросли на 6%,
а оборот торгов увеличился с
40 тыс. акций в день до 65 тыс.
Слухи о продаже французам
крупного пакета акций ВБД по-
явились еще в прошлом году.
Крупнейший европейский про-
изводитель молочных продук-
тов и питьевой воды проявил

интерес к российской компании
уже в ходе первичного разме-
щения ее ADR на NYSE, приоб-
ретя 4% акций, а в сентябре уве-
личил долю в уставном капита-
ле ВБД до 6,23%. На момент по-
явления официальных разъяс-
нений со стороны ВБД Danone
контролировал уже 7,2% акций
российской компании.
«Это тактика, которой обычно
придерживается Danone, ре-
шив купить тот или иной ак-
тив,— полагает аналитик ИГ
„Атон” Тимоти Маккачен.—
В течение определенного вре-
мени подогревать рынок, дож-
даться, что он устанет, а затем
купить часть или всю компанию

целиком за приемлемую для се-
бя цену. В том, что Danone заин-
тересован в приобретении ак-
тивов ВБД, нет никаких сомне-
ний. Последнее время француз-
ская компания практически не
растет, и будущая сделка может
стать хорошим способом для ус-
покоения акционеров».

Три в одном

Корпорация Deutsche Post
World Net (DPWN), одна из круп-
нейших в Европе почтовых
служб, объединяет под брэн-
дом DHL Worldwide Express биз-
нес трех принадлежащих ей
компаний, специализирующих-
ся на экспресс-доставке и логи-
стике. В состав новой структу-
ры войдут DHL International
(авиадоставка), Danzas (мор-
ские грузоперевозки)
и Deutsche Post Euro Express
(почтовая доставка). «Все боль-
ше наших потребителей хотят
приобретать услуги из одного
источника,— говорит предсе-
датель совета директоров
и главный управляющий ком-
пании DHL Уве Деркен.— Со-
здание DHL Worldwide Express
дает нам исключительное кон-
курентное преимущество».
Решение о представлении услуг
группы компаний под единой
маркой было принято в начале
этого года, когда DPWN завер-
шила приобретение 100% акций
мирового лидера авиадоставки.
Как сообщил Уве Деркен, объе-
динение происходит в рамках
программы, направленной на
наращивание стоимости акти-
вов группы. По итогам прошлого
года оборот DPWN составил
39,3 млрд евро, и более полови-
ны этой суммы (около 21,6 млрд
евро) пришлась на бизнесы, вы-
деляемые в компанию DHL

индекс
КОМПАНИИ И ЛЮДИ, УПОМЯНУТЫЕ В НОМЕРЕ

УКАЗАНЫ СТРАНИЦЫ, С КОТОРЫХ НАЧИНАЮТСЯ

СТАТЬИ С УПОМИНАНИЕМ КОМПАНИИ (ПЕРСОН)

ASTRAZENECA 10

EMIRATES 10

DEUTSCHE POST WORLD NET 4

INTERBRAND GROUP LTD. 55

VOLKSWAGEN AG 10

«ВИММ-БИЛЛЬ-ДАНН. ПРОДУКТЫ ПИТАНИЯ» 4

«ДЖИНСОВАЯ СИМФОНИЯ» 27

«ЕВРОМЕНЕДЖМЕНТ» 44

«МАГАЗИН ГОТОВОГО БИЗНЕСА» 30

«МОБИЛЬНЫЕ ВЫСТАВОЧНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ» 47

«ПОНИ ЭКСПРЕСС» 30

«РОСГОССТРАХ» 12

«СКОРОХОД» 30

«СЛУЖБА 77» 30

«СЛУЖБА ДОСТАВКИ ЛЕКАРСТВ» 30

«ТИНЬКОФФ» 10

«ТРОЙКА ДИАЛОГ» 12

«ЧЕРКИЗОВСКИЙ» 18

АГУРБАШ НИКОЛАЙ 18

АКОПОВ РАФАЭЛЬ 4

БАБАЕВ ИГОРЬ 18

БЕЛЬТЮКОВ ИГОРЬ 4

БЕЛЬТЮКОВА ИННА 4

БОДРЯКОВ РОМАН 30

БУЛАНОВ ДМИТРИЙ 16

ВАРДАНЯН РУБЕН 12

ВАСИЛЬЕВ СЕРГЕЙ 16

ВЭКСАЛ СЭМ 4

ГАНЖА ИГОРЬ 60

ГОЛИК ВИКТОР 18

ГОЛОВ АНАТОЛИЙ 16

ГОНОРОВСКИЙ АЛЕКСАНДР 60

ГОРДЕЕВ МИХАИЛ 44

ГОРОХОВА ЕКАТЕРИНА 16

ГРИН ФИЛИП 4

ГУЦЕРИЕВ МИХАИЛ 4

ДАЛМАТОВА ЕЛЕНА 60

ДРОБОТ ВАДИМ 30

ЗАПФ ПИТЕР 4

ИГНАТЬЕВ ИГОРЬ 12

КАСЬЯНОВ МИХАИЛ 12

КОВАЛЕВА ОЛЬГА 74

КОЛЕСНИКОВ АНДРЕЙ 69

КОПАЕВ ГЕННАДИЙ 30

КОТОВ СЕРГЕЙ 30

ЛИСИНЕНКО ИРИНА 16

МАККАЧЕН ТИМОТИ 4

МИХАЙЛЕНКО РОМАН 16

Компания «Вимм-Билль-Данн» ре-
шилась подтвердить факт ведения
переговоров по поводу продажи
контрольного пакета или всех своих
акций французской Groupe Danone.

Сейчас Danone
контролирует 7,2%
акций российской
компании.
Аналитик ИГ «Атон» Тимоти Макка-
чен говорит, что это обычная для
Danone тактика: подогревать
рынок, дожидаясь, что он устанет,
а затем купить компанию цели-
ком за приемлемую цену.
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ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, NYSE ($)
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«ВИММ-БИЛЛЬ-ДАНН. ПРОДУКТЫ ПИТАНИЯ»

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА ($ МЛН) 824,7

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛН) 51,9

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛН) 35,7

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 24.06.03 ($ МЛН) 880,0

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, PSA (€ )
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GROUPE DANONE

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА (€ МЛН) 13,555

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛН) 1,938

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛН) 1,449

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 24.06.03 (€ МЛН) 16,713
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Worldwide Express. Планируется,
что валовая прибыль объеди-
ненной группы компаний экс-
пресс-доставки к 2005 году уве-
личится на 40% — с 2,2 млрд до
3,1 млрд евро. Особую ставку
в DPWN делают на рынки Рос-
сии и стран Тихоокеанского ре-
гиона: здесь бизнес компании
растет значительно быстрее,
чем в США и Европе. Интерес
к этим рынкам DPWN уже про-
явила, когда нынешней весной
купила 5% китайского грузопе-
ревозчика Sinotrans. И, как ска-
зал господин Деркен, не исклю-
чена возможность приобрете-
ний и в России.
В рамках нового позициониро-
вания уже начат процесс смены
корпоративного дизайна авто-
мобилей, упаковочных матери-
алов и офисов компании. Об-
щий рекламный бюджет на про-

движение объединенного
брэнда DHL составит около
125 млн евро.
К появлению обновленной DHL
конкуренты относятся спокой-
но. «Во всем мире сейчас на-
блюдается тенденция, когда
сильные почтовые структуры ук-
репляют свои позиции на рын-
ке, приобретая компании по
экспресс-доставке,— говорит
Мария Корбут, директор по мар-
кетингу и развитию бизнеса TNT
Express в России.— Что же ка-
сается нового брэнда, сейчас
предпринимается лишь первый
шаг в его построении. Это необ-
ходимо — и прежде всего для
сотрудников новой DHL. Ведь
именно сейчас идет процесс
становления новой корпоратив-
ной культуры компании».

«Арбат Престиж»
становится
непрестижным

Сеть магазинов косметики и
парфюмерии «Арбат Престиж»
теряет поставщиков. Француз-
ская компания LVMH, владею-
щая брэндами Christian Dior,
Givenchy, Guerlain и Kenzo, от-
казалась поставлять ей свою
продукцию, мотивируя это тем,
что «Арбат Престиж» нарушил
принципы торговли косметикой
класса «люкс».
Как рассказали СФ в компании
«Селдико» (официальный дис-
трибутор продукции LVMH в
России), французская сторона
возмущена тем, что ее продук-
ция в магазинах «Арбат Пре-
стиж» соседствует с продукцией
сегмента массмаркет. Кроме
того, продукция LVMH зачастую
продается по ценам ниже реко-
мендованных поставщиком.
По словам представителя «Сел-
дико», LVMH так и не удалось до-
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МИХАЙЛОВА ЕКАТЕРИНА 47

МОСКВИЧ АЛЕКСЕЙ 39

МЯСНИКОВ ПЕТР 12

ПАСТУХОВ БОРИС 12

ПЕЦ ИГОРЬ 47

ПИСАРСКИЙ ДМИТРИЙ 55

ПОДОЛЬНЫЙ ЮРИЙ 16

ПОПОВ СЕРГЕЙ 16

ПОТАПОВ АЛЕКСЕЙ 27

РЕНАРД АНДРЕЙ 47

РУДИНСКИЙ ИГОРЬ 65

РУТКОВСКАЯ ИРИНА 69

САМСОНОВ ВАДИМ 39

СЕДОВ ВИКТОР 69

СМИРНОВА СВЕТЛАНА 60

СОЛОВЕЙЧИК ГЕННАДИЙ 16

СТАКИ НИК 55

СТАНИШ НИКОЛА 55

СТЕПАШИН СЕРГЕЙ 12

СУДЕЙКИН МИХАИЛ 30

ТРЕТЬЯКОВ ЛЕВ 69

ТРОЯНОВСКИЙ ОЛЕГ 44

ТУРСУНОВА МАРИНА 27

УИЛЬЯМС БРАЙАН 4

ФЕДОРОВА ЕЛЕНА 16

ФОМИНА ИРИНА 16

ХИЖНЯК АНДРЕЙ 18

ЯКОВЛЕВА ЕЛЕНА 69

Трижды президент
Михаил Гуцериев, президент компании «Русс-
нефть» и бывший президент «Славнефти», из-
бран президентом ассоциации малых и сред-
них нефтедобывающих предприятий «Ассо-
нефть», призванной лоббировать их интересы.
До Гуцериева этот пост в течение трех лет зани-
мал начальник департамента нефтяной промы-
шленности Минэнерго Владимир Соломин. Од-
нако недавно члены «Ассонефти» выяснили, что
за рубежом подобные организации возглавля-
ют руководители компаний-членов, и сочли не-
корректным, что их ассоциацией управляет чи-
новник. На недавно прошедшем годовом со-
брании было решено, что Михаил Гуцериев как
никто подходит на эту должность: имеет боль-
шой опыт работы в «нефтянке», а также вхож
в коридоры федеральной власти (до «Славнеф-
ти» был вице-спикером Госдумы).
Как сказал СФ сам господин Гуцериев, главной
задачей ассоциации он считает создание воз-
можности для малых и средних предприятий пе-
рерабатывать нефть на российских заводах. Он
отметил, что в России лишь около 150 незави-
симых нефтяных компаний, тогда как в США их
больше 6 тыс. «Надо создать такие условия,
чтобы в России появлялось пять-десять незави-
симых нефтяных компаний в год»,— сказал он.
Новый президент «Ассонефти» обещал начать с
формирования аналитической группы для раз-
работки законодательных инициатив.

Отпетые топ-менеджеры
Правоохранительные органы США всерьез взя-
лись за топ-менеджеров крупных корпораций.
Уже оглашены первые приговоры. Бывший гла-
ва известного производителя лекарств ImClone
Systems Сэм Вэксал получил семь лет и три ме-
сяца тюрьмы. А один из бывших руководителей
крупнейшей американской нефтяной компании
Mobil Oil Corp. Брайан Уильямс может провести
за решеткой почти пять лет.
Последнего окружной суд Манхэттена признал
виновным во взяточничестве. В 1993–1999 го-
дах при слиянии Mobil Oil Corp. и Exxon Уильямс
получил $7 млн от правительств разных стран и
руководителей компаний за подписание нуж-
ных соглашений.
А Сэм Вэксал осужден за инсайдерскую торгов-
лю, препятствование правосудию и уклонение
от налогов. Узнав об отказе в сертификации раз-
работанному ImClone антираковому препарату,
он предупредил знакомых, что акции ImClone по-
ра продавать. На суде Вэксал признал, что лгал
следствию, а также недоплатил $15 млн налогов
при покупке предметов искусства. Помимо тюрь-
мы он должен выплатить штраф $3 млн
и $1,2 млн налогов в казну штата Нью-Йорк.
Впрочем, самые суровые приговоры, возмож-
но, еще впереди. Сейчас прокуратура Манхэт-
тена расследует дела нескольких топ-менедже-
ров, подозреваемых в манипуляциях прибы-
лью, в том числе руководства компании
WorldCom и семьи Ригас, основателей Adelphia
Communications.
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Председателю совета директоров
и главному управляющему компа-
нии DHL Уве Деркену может 
что-нибудь приглянуться и в России
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компании

говориться с руководством «Ар-
бат Престижа» о соблюдении
правил торговли элитной кос-
метикой и парфюмерией, по-
этому отношения между компа-
ниями были разорваны.
В «Арбат Престиже» в разрыве
отношений обвиняют LVMH, ко-
торая, по их мнению, устанавли-
вает слишком высокие цены
для розницы. Как утверждают
в компании, продукция
Christian Dior, Givenchy, Guerlain
и Kenzo продается в неограни-
ченных количествах на рынках
и в переходах метро по ценам
в два-три раза ниже тех, кото-
рые LVMH рекомендует для про-
дажи в магазинах сети. Прези-
дент «Арбат Престижа» Влади-
мир Некрасов заявил, что его
компания неоднократно требо-
вала, чтобы «Селдико» разобра-
лась с наличием продукции
LVMH на рынках или установила
для «цивилизованной розницы»
такие же низкие цены. В свою
очередь, «Селдико» отрицает,
что на рынках могут продавать-
ся косметика и парфюмерия,
произведенные LVMH.
Впрочем, маркетинговой поли-
тикой «Арбат Престижа» недо-
вольны не только поставщики
элитной продукции. Недавно
отношения с сетью расторг про-
изводитель отечественной кос-
метики под маркой Emansi, на-
ходящейся в сегменте мас-
смаркет (60–150 рублей). Как
рассказал СФ гендиректор ЗАО
«Лаборатория Emansi» Вадим
Кормилицын, «Арбат Престиж»
в рамках акции «Обвал цен» на-
чал продавать продукцию
Emansi по ценам на 40–50%
ниже рекомендованных произ-
водителем. По словам господи-
на Кормилицына, вдвойне воз-
мутительно то, что «Арбат Пре-
стиж» проводит подобные ак-
ции без согласования с постав-
щиками: «Мы допускаем не-
большое снижение цен на нашу
продукцию в рамках маркетин-
говой или промо-акции. Но оно
должно составлять максимум
15–20% от рекомендуемой на-
ми цены, и акция не должна
продолжаться дольше пяти-се-
ми дней. По такой схеме мы, в
частности, работаем с „Рамсто-
ром”. Когда мы предложили
„Арбат Престижу” поискать
компромиссный вариант, сеть
ответила отказом». Вадим Кор-
милицын отмечает, что наличие
большого количества брэндов

в «Арбат Престиже» было конку-
рентным преимуществом сети.
Однако если она продолжит
свою необдуманную маркетин-
говую политику, от нее отвер-
нутся многие поставщики.

«Полар» становится
агрессивным

Холдинг «Полар», российский
производитель электронной
и бытовой техники, запустил за-
вод в Калининградской облас-
ти, на котором собирается уже
в следующем году выпустить
около 1 млн телевизоров. Это
смелое заявление — по дан-
ным Ассоциации торговых ком-
паний и товаропроизводителей
электробытовой и компьютер-

ной техники (РАТЭК), в России
продается всего 1,6–1,7 млн
отечественных телевизоров
в год. Однако, как заявил ген-
директор «Полара» Эдуард По-
ляков, компания будет актив-
нее работать на экспорт. В част-
ности, сейчас ведутся перегово-
ры о поставках в Латвию.
Холдинг производит телевизо-
ры с 1994 года, но до последне-
го времени у него не было соб-
ственной производственной
базы — он выпускал технику
на заводе «Арсенал» в Алексан-
дрове. В проект по строительст-
ву своего завода компания вло-
жила $4 млн, в этом году в его
развитие будет инвестировано
еще $10 млн. Суммарная мощ-
ность всех установленных на
заводе линий позволяет выпус-
кать до 2,5 млн единиц техники
в год (телевизоров, стиральных
машин, пылесосов, СВЧ-печей).
Между тем производство
в Александрове компания сво-
рачивать не собирается. На
двух заводах в этом году она
намерена выпустить 380–400
тыс. телевизоров. Сейчас доля
«Полара» на рынке российских
телевизоров, по разным оцен-
кам, составляет порядка 10%.
Руководство «Полара» надеет-
ся, что с помощью агрессивной
маркетинговой политики удаст-
ся существенно ее увеличить.
«Возможно, мы упустили время
и из-за этого пропустили впе-
ред наших конкурентов. Но

Сеть магазинов «Арбат Престиж»
теряет поставщиков.

Компания LVMH,
владеющая брэндами
Christian Dior, Givenchy,
Guerlain и Kenzo, отка-
залась поставлять ей
свою продукцию,
мотивируя это тем,
что«Арбат Престиж»
нарушил принципы
торговли косметикой
класса «люкс».
Гендиректор ЗАО «Лаборатория
Emansi» Вадим Кормилицын,
также недавно разорвавший
отношения с «Арбат Престижем»,
считает, что от сети могут отвер-
нуться многие поставщики.
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Генеральный директор холдинга
«Полар» Эдуард Поляков (слева)
хочет завалить телевизорами не
только Россию, но и Прибалтику
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раньше мы не были готовы к
мощному продвижению марки.
Сейчас мы планируем ежегод-
но выделять по $2–3 млн на
рекламные цели»,— сказала
брэнд-менеджер «Полара»
Светлана Жирухина.
Как полагает президент РАТЭК
Александр Пляцевой, запуск
завода в Калининградской об-
ласти, где действует закон об
особой экономической зоне,
принесет «Полару» очевидные
конкурентные преимущества:
«Капитал там дает больше отда-
чи. И даже если через пять лет
льготы в области будут отмене-
ны, все равно у завода будут
конкурентные преимущества
за счет близости к порту».

BP прощается с Африкой

Компания British Petroleum (ВР),
позиции которой в 2002 году не-
сколько пошатнулись, старается
заработать на продаже непри-
быльных активов. Недавно она
нашла покупателя на свои доли
в предприятиях в Африке, со-
зданных на базе BP и алжир-
ской госкомпании Sonatrach.
Приобрести эти активы собира-
ется норвежская Statoil, стремя-
щаяся к международной экспан-
сии. Она согласна выкупить у BP
за $740 млн доли в двух крупных

газовых проектах: 49% акций
в проекте разработки газового
блока «Ин Салах» и 50% в проек-
те «Ин Аменас». Но для заверше-
ния сделки партнеры должны
получить одобрение антимоно-
польных органов Европы и Ал-
жира, а также разрешение на
продажу от компании Sonatrach,
поскольку та обладает перво-
очередным правом на выкуп до-
лей BP в обоих проектах.
Как считает аналитик Citigroup
Smith Barney Джонатан Райт,
решение BP вполне логично и
соответствует стратегии компа-
нии, направленной на избавле-
ние от недостаточно рентабель-
ных активов. В первом кварта-
ле этого года компания прода-
ла свои активы в Северном мо-
ре и США, заработав на сдел-
ках около $3,5 млрд. В целом
ВР запланировала реализо-
вать в 2003 году активов на
сумму около $6 млрд. То есть
выручка от продажи нерента-
бельных предприятий окажется
ненамного выше, чем сумма
сделки, заключенной в первом
квартале этого года между ВР и
ТНК. Тогда в приобретение 50%
акций ТНК и создание нового
нефтяного холдинга ТНК-BP
британская компания планиро-
вала инвестировать $6,75
млрд. Однако недавно BP пере-
смотрела размер сделки, кото-
рая теперь составит $5,75
млрд. Сокращение участия BP в
этом проекте на $1 млрд, по
мнению западных аналитиков,
связано с возросшим интере-
сом BP к другой российской
компании — «Славнефть».
Впрочем, некоторые россий-
ские аналитики и раньше ут-
верждали, что сделка BP с ТНК,
месторождения которой поряд-
ком истощились, продиктована
планами британцев в будущем
прибрать к рукам богатую сы-
рьевыми запасами «Слав-
нефть», на 50% принадлежа-
щую ТНК (другой половиной
владеет «Сибнефть»).

Хотеть не вредно

Компания Bols, голландский
производитель спиртных напит-
ков, с 2001 года входящий в кон-
церн Remy Cointreau, в следую-
щем году начнет экспансию на
российский рынок. Вообще, ком-
пания собирается за три года
вывести свою одноименную

компании
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Восставшие из пепла
Инна и Игорь Бельтюковы, основавшие тур-
фирму «Инна Тур» и покинувшие ее из-за разно-
гласий с руководством группы «Гута», которой
они в 2000 году продали 75% акций своей ком-
пании, снова в туристическом бизнесе. Они со-
здают турфирму «Капитал Тур», которая может
составить серьезную конкуренцию их бывше-
му детищу.
Как рассказала СФ Инна Бельтюкова, «Капитал
Тур» создается на привлеченные средства, ее
контрольный пакет будет находиться у семьи
Бельтюковых. Они планируют, что в первый год
работы оборот компании составит свыше $25
млн. Предполагается, что «Капитал Тур» начнет
работу в сентябре и уже к зиме предложит по-
требителям свой продукт.
«Отличия новой компании от „Инна Тур” будут
существенными. Если в „Инна Тур” доля би-
летного бизнеса составляла 70%, а туропера-
торского — только 30%, то в „Капитал Тур” все
будет наоборот. Кроме того, мы планируем
расширить географию туризма»,— сказала
госпожа Бельтюкова. По ее словам, новая
компания будет конкурировать с «Инна Тур»
не больше и не меньше, чем с остальными
участниками рынка.
Как считает эксперт ИА «Туринфо» Светлана
Ставцева, новой фирме будет нетрудно сопер-
ничать с «Инна Тур», в которой сейчас «не проис-
ходит ничего конструктивного, что могло бы вы-
вести компанию из кризиса. Ведущие сотруд-
ники уходят, концепция развития неясна, фир-
ма топчется на месте».

Ушел за ненадобностью
Крупнейшее в мире агентство финансовой ин-
формации Reuters Group объявило об уходе
главного директора по операциям Филипа Гри-
на. Работавший до Reuters на аналогичной
должности в DHL International Грин занимал
этот пост с 2001 года. С его уходом должность
упраздняется, а непосредственный контроль
за операциями будет осуществлять правление
во главе с гендиректором Томом Глоссером.
Отставка топ-менеджера Reuters является оче-
редным этапом плана по упрощению управлен-
ческой структуры и оптимизации расходов,
разработанного специально для выхода из кри-
зиса. В 2002 году чистые убытки компании
(впервые с момента акционирования в 1984 го-
ду) составили 394 млн фунтов стерлингов. Ка-
питализация за тот же период сократилась на
46%. Компания собирается сократить до 2006
года 3 тыс. рабочих мест (около 19%). Прибег-
нув к сокращению персонала, в этом году
агентство рассчитывает сэкономить 150 млн
фунтов стерлингов, а к 2006 году — до 440 млн.
Вдобавок предполагается сузить спектр пред-
лагаемых продуктов. Как говорит Том Глоссер,
«фокусируя усилия на сильных сторонах
Reuters как поставщика информационных про-
дуктов, компания может сохранить и даже уве-
личить рыночную долю, а также повысить пока-
затель прибыли».
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ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, LSE (£)
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BP

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 178,72

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 11,264

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) 6,92

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 7.05.03 ($ МЛРД) 159,49

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, OSE (NOK)
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(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА (МЛРД NOK) 242,5

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛРД NOK) 51,77

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛРД NOK) 16,50

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 24.06.03 (МЛРД NOK) 135,754
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компании

марку в число 15 ведущих алко-
гольных брэндов мира. Согласно
заявленной стратегии роста,
в этом году продукция компании
появится на рынках скандинав-
ских стран, в 2004-м — в Цент-
ральной и Восточной Европе,
а затем и на рынке США.
Сейчас производимые Bols вод-
ка, джин и ликеры продаются
более чем в 100 странах.
На российском рынке до сих
пор присутствовали только ли-
керы Bols, причем свой брэнд
голландцы никак не поддержи-
вали. Ежегодный оборот компа-
нии составляет 120 млн евро,
причем половина его приходит-
ся на рынок Польши, где Bols за
10 лет стала второй по популяр-
ности водочной маркой. «Вос-
точная Европа и особенно Рос-
сия — стратегически важные
для нас рынки прежде всего
благодаря их огромному потен-
циалу, а также не особенно
сформированной лояльности
покупателей к определенному
брэнду»,— говорит международ-
ный брэнд-директор Bols Джо
O’Коннор. В России компания
планирует представить всю ли-
нейку напитков. Во сколько
обойдется выход на российский
рынок, в Bols не комментируют.
До конца года компания плани-
рует завершить исследования
рынка и определиться со страте-
гией экспансии. А вот решение о

выборе дистрибутора должно
быть принято уже в конце июля.
Вероятнее всего, им станет рос-
сийский офис международной
компании Maxxium (в ее порт-
феле, правда, уже есть Absolut),
25% которой владеет Remy
Cointreau. Однако Bols ведет пе-

реговоры и с рядом локальных
дистрибуторов, имеющих широ-
кую региональную сеть.
Как полагает коммерческий
директор компании «Перно Ри-
кар Русь» Олег Букин, ни с джи-
ном, ни с водкой у Bols практи-
чески нет шансов выйти на наш

рынок. «В сегменте крепкого
алкоголя доля импортных на-
питков очень невелика, и даже
таким маркам, как Finlandia и
Absolut, здесь приходится
очень непросто,— отмечает
он.— Что же касается сегмента
цветных ликеров, то он не на-
столько велик, чтобы можно
было говорить о действительно
масштабной экспансии».

Новый имидж 
биг-мака

Корпорация McDonald’s объя-
вила о глобальной смене марке-
тинговой концепции компании.
Корректируя ценности, предла-
гаемые крупнейшей в мире по
оборотам сетью заведений
фаст-фуда, маркетологи компа-
нии рассчитывают вернуть посе-
тителей в свои рестораны. По-
следние годы дела компании
шли неважно, а в конце про-
шлого года впервые за историю
своего существования
McDonald’s понес убытки (чис-
тые потери по итогам четвертого
квартала 2002 года составили
около $390 млн).
На суд общественности новый
имидж ресторанов McDonald’s
будет представлен осенью это-
го года одновременно более
чем в 100 странах. К этому мо-
менту рекламные агентства
должны разработать все со-
ставляющие корпоративного
стиля, включая видео, музыку,
печатную продукцию, а также
адаптировать для местных рын-
ков новый слоган. Кстати, как
именно он будет звучать в рус-
ском варианте, в российском
офисе пока не знают.
О том, что компания намерена
всерьез заняться своим марке-
тинговым направлением, за-
явил в сентябре прошлого года
Ларри Лайт — гуру брэндинга,

Крупнейший в мире производитель
вооружений Lockheed Martin обви-
няет компанию Boeing в том, что та
незаконно получила принадлежав-
шие Lockheed документы.

Это позволило Boeing
в 1998 году получить
крупный заказ Пента-
гона на поставку ра-
кет для запуска воен-
ных спутников.
В Boeing все отрицают, хотя и на-
чали внутреннее расследование,
чтобы выявить круг лиц, имеющих
отношение к скандалу.
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ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 15,406

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 1,662

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) 0,990

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 24.06.03 ($ МЛРД) 28,360

Глава McDonald’s Джим Канталупо
хочет вдохнуть в биг-маки новую
жизнь
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приглашенный в McDonald’s на
должность главы глобального
маркетингового департамента.
В октябре компании удалось пе-
реманить из Procter & Gamble
другого именитого маркетолога
Кэя Напье, ставшего вице-пре-
зидентом по маркетингу. Работа
над поисками оптимальных ва-
риантов репозиционирования
потускневшего брэнда
McDonald’s началась в феврале
этого года, когда компания объя-
вила тендер на лучшую творчес-
кую идею. Новое креативное на-
правление, о котором пока не
известно ничего, кроме слогана
I’m lovin’ it, было разработано
мюнхенским рекламным агент-
ством Heye & Partner (входит в
международную группу DDB), по-
стоянным партнером компании
на протяжении последних 30 лет.
По мнению руководства корпо-
рации, инициатива по смене
концепции просто обречена
на успех. «То, что мы создали, на-
много больше, чем слоган или
креативная идея,— уверен гла-
ва глобального маркетингового
департамента Ларри Лайт.—
I’m lovin’ it станет объединяю-
щим элементом глобального
креативного подхода, старт ко-
торому будет дан этой осенью».

Boeing-шпион

Крупнейший в мире производи-
тель вооружений американская
компания Lockheed Martin об-
винила своего главного конку-
рента Boeing в промышленном
шпионаже. По мнению руковод-
ства Lockheed, корпорация
Boeing незаконно получила при-
надлежавшие компании доку-
менты, что позволило ей в 1998
году получить крупный заказ
Пентагона стоимостью около
$2 млрд на поставку ракет для
запуска военных спутников.
Lockheed подала в суд и добива-
ется возмещения понесенных
убытков, возврата всей принад-
лежащей ей информации и вы-
несения судебного вердикта
против Boeing. При этом сумма
иска пока неизвестна.
Как выяснилось, министерство
юстиции США, ВВС и Пентагон
начали расследование в отно-
шении Boeing еще до официаль-
ной подачи судебного иска
Lockheed. Федеральные проку-
роры подали иски против двух
бывших сотрудников Boeing

Кеннета Бранча и Уильяма Эр-
скина, обвиняя их в незаконной
передаче руководству компа-
нии секретных документов
Lockheed. По мнению прокуро-
ров, именно Бранч и Эрскин
стали главными действующими
лицами скандала. Они некогда
работали в Lockheed, затем пе-
решли на работу в корпорацию
McDonnell-Douglas, которую
в 1997 году приобрела Boeing.
Бранч и Эрскин поделились
с новым руководством коммер-
ческими и техническими секре-
тами своих бывших работодате-
лей. Адвокат Эрскина заявил,
что его клиент не считает себя
виновным ни в одном из вменя-
емых ему преступлений и актив-
но сотрудничает со следствием.
А адвокат Бранча напомнил, что
уже на протяжении пяти лет его
подопечный говорит о том, что
Boeing «оказывала на него дав-
ление», заставляя раскрыть сек-
ретные документы Lockheed.
В Boeing же продолжают наста-
ивать, что полученные докумен-
ты никогда не использовались
при подготовке к конкурсу на
получение заказа Пентагона.
В свое оправдание Boeing заяв-
ляет, что их предложения в отно-
шении запусков ракет превос-
ходили проекты Lockheed.
Исполнительный директор
Boeing Фил Кондит в открытом
письме подчеркнул, что о ком-
пании не следует судить только
на основании действий отдель-
ных ее сотрудников. Впрочем,
представитель пресс-службы
Boeing Дэн Бек уточнил, что его
компания будет отвечать по об-
винениям Lockheed. Как отме-
чает Reuters, несмотря на то,
что Boeing уволила обвиняемых
еще в 1999 году, в скандале мо-
гут быть замешаны многие вы-
сокопоставленные сотрудники
корпорации. Во всяком случае,
Фил Кондит объявил о начале
внутреннего расследования
в Boeing, которое должно уста-
новить круг лиц, имеющих отно-
шение к скандалу. СФ

Юрист на службе СМИ
Бывший первый заместитель гендиректора
телекомпании НТВ и член правления «Газпром-
медиа» Рафаэль Акопов назначен заместите-
лем гендиректора холдинга «Интеррос».
По словам самого господина Акопова, глав-
ной целью его работы в «Интерросе» является
расширение присутствия компании на медиа-
рынке с последующим выводом этих активов
на фондовые рынки.
На новой должности он будет курировать ме-
диаактивы компании. «Интерросу» принадле-
жит холдинг «Проф-медиа», владеющий паке-
тами акций газет «Известия», «Комсомольская
правда», «Советский спорт», журналов «Экс-
перт» и «Финансовый директор», ИА «Прайм-
ТАСС», нескольких радиостанций и региональ-
ных телерадиокомпаний. Кроме того, холдинг
владеет 35% издательского дома «Индепен-
дент медиа».
Выпускник юридического факультета МГУ,
с 1991 по 1995 год Рафаэль Акопов был юрис-
том компании «Манойл». В 1996 году после по-
лучения степени LLM в University of Dundee
(Шотландия) работал в компаниях Allen & Overy,
затем в должности вице-президента по юриди-
ческим вопросам компании «Ренессанс Капи-
тал». Оттуда в 1999 году перешел управляю-
щим директором в группу «Спутник», где специ-
ализировался на слияниях, поглощениях и ан-
тикризисном управлении инвестициями. В эти
годы господин Акопов также был членом сове-
та директоров Новолипецкого металлургичес-
кого комбината, а позже компании СИДАНКО.
В телекомпании НТВ Акопов работал с 2001 го-
да. Здесь в сферу его деятельности входили
финансы, инвестиции, кадры, вопросы, связан-
ные с реструктуризацией бизнеса телеканала.
В частности, Акопов провел сделку по выкупу
активов у Владимира Гусинского.

Не справился
Немецкий концерн Siemens уволил главу под-
разделения беспроводных устройств (ICM) Пи-
тера Запфа, работавшего на этой должности
с 2000 года. До тех пор пока Siemens не найдет
постоянного главу ICM, временно исполняю-
щим его обязанности будет член правления
концерна Руди Лампрехт.
Как утверждают в Siemens, смещение Питера
Запфа произошло «по внутренним причинам
и связано с рутинными перестановками в ру-
ководстве». Однако известно, что главе под-
разделения ICM было предложено оставить
свой пост сразу после публикации очередного
исследования компании Gartner Dataquest,
исключившей немецкого производителя из
тройки мировых лидеров на рынке мобильных
телефонов.
Как следует из отчета Gartner, в сравнении
с первым кварталом прошлого года доля
Siemens на мировом рынке сократилась
с 8,5 до 7,6%. Место концерна в тройке лиде-
ров занял южнокорейский Samsung, имеющий
сейчас 10,5% рынка.
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УТОЧНЕНИЕ
В СФ №11 за 2003 год в статье
«Одежда для брэнда» была допу-
щена неточность.
Производителем кисломолоч-
ных продуктов под торговой мар-
кой «Актилайф», а также ее пра-
вообладателем является ОАО
«Очаковский молочный завод».
Редакция приносит свои 
извинения.
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российских компаний впер-
вые оказались в рейтинге
«500 самых высокодоходных
компаний Европы», составлен-
ном газетами The Wall Street
Journal Europe и Handelsblatt.
В список попали «Газпром», ЛУ-
КОЙЛ, РАО «ЕЭС России»,
ЮКОС, «Сургутнефтегаз», Сбер-
банк, «Татнефть», «Норникель»,
АвтоВАЗ, «Сибнефть» и «Транс-
нефть». Главный критерий от-
бора — доходность за прошед-
ший финансовый год. Призна-
ния мирового бизнес-сообще-
ства в этом году добились
и российские сотовые компа-
нии «Вымпелком» и МТС. Обе
улучшили свои прошлогодние
позиции в рейтинге InfoTech-
100 журнала Business Week
(составляется на основе фи-
нансовых данных по 10 тыс.
публичных компаний). МТС за
год переместилась с 19-й стро-
ки на 15-ю, «Вымпелком» —
с 40-й на 28-ю. А Extel Survey,
очередное исследование ана-
литической компании
Thomson Financial, позволило
выявить лучших в Европе фон-
довых брокеров и аналитиков.
Среди них также немало пред-
ставителей России. Лучшими
признаны семь российских
брокерских компаний
и 11 российских аналитиков.
Еще 11 специалистов из Рос-
сии названы «восходящими
звездами на европейских раз-
вивающихся рынках» (почти
половина из них — сотрудники
компании «Тройка Диалог»).

$700 млн
инвестирует в этом году в рос-
сийские компании Междуна-
родная финансовая корпора-
ция (IFC), инвестиционное под-
разделение Всемирного банка.
Это рекордная сумма, если
учесть, что за десять лет работы
в России IFC вложила ненамно-
го больше — $1,3 млрд. Самые
крупные суммы получат от IFC
банки. Советом директоров
корпорации уже одобрены ин-
вестиции на $200 млн, пред-
назначенные для приватиза-
ции Внешторгбанка, $100 млн
получит Moscow Narodny Bank
для финансирования экспорт-
ных операций российских ком-
паний и диверсификации свое-

го кредитного портфеля, $100
млн — Eurobank, $80 млн до-
станется Райффайзенбанку для
развития направления по ипо-
течному кредитованию и $66
млн — банку DeltaCredit для тех
же целей (в прошлом году IFC
уже предоставила ему заем в
$20 млн сроком на десять лет).
В случае с Внешторгбанком
и DeltaCredit условия выделе-
ния кредитов предполагают,
что впоследствии IFC сможет
частично конвертировать сред-
ства в акции этих финансовых
структур.

70 млрд
дирхемов, или $19 млрд, потра-
тит государственная авиаком-
пания Объединенных Арабских
Эмиратов Emirates на закупку
пассажирских самолетов. О за-
ключении крупнейшего в миро-
вой истории контракта на по-
ставку авиалайнеров стало из-
вестно на 45-м ежегодном
авиасалоне в Ле-Бурже. Боль-
шую часть заказа выполнит
концерн Airbus, который поста-
вит Emirates 41 лайнер на сум-
му $12,5 млрд. Оставшиеся за-

казы достанутся Boeing. На се-
годняшний день Emirates имеет
51 самолет, входя при этом
в двадцатку крупнейших авиа-
компаний мира по числу пере-
везенных пассажиров (в 2002
году — 8,5 млн) и в пятерку са-
мых прибыльных (чистая при-
быль в прошлом году — $247
млн). К 2012 году Emirates рас-
считывает увеличить свой флот
до 125 лайнеров, а к 2010 году
довести объем пассажирских
перевозок до 29 млн человек
в год.

31-я 
страна,вошедшая в FATF (меж-
дународную финансовую орга-
низацию по борьбе с отмыва-
нием денег),— Россия. До октя-
бря прошлого года за недоста-
точно активную борьбу с отмы-
ванием преступных денег Рос-
сия числилась в черном списке
FATF. Исключения оттуда и полу-
чения статуса наблюдателя уда-
лось добиться после принятия
Госдумой закона «О противо-
действии легализации (отмы-
ванию) доходов, полученных
преступным путем, и финанси-
рованию терроризма», а также
создания комитета по финансо-
вому мониторингу. Кроме того,
российскому правительству
пришлось пойти на ряд уступок.
В частности, теперь необходи-
мо ужесточить Уголовный ко-
декс — ввести уголовную от-
ветственность за любые неле-
гальные доходы (сейчас под УК
подпадают лишь суммы, превы-
шающие 2 тыс. МРОТ). Также
FATF потребовала снять огра-
ничения на проверку ЦБ РФ
всех банков, хотя недавно
в российское законодательст-
во были внесены изменения,
строго регламентирующие воз-
можности ЦБ по проведению
таких проверок. На следующий
день после принятия России в
FATF эта организация утверди-
ла еще и новую версию обяза-
тельных для ее членов «40 ре-

дневник наблюдений цифры
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1-е место в Европе
и 2-е в мире занимает
Москва по дороговиз-
не жизни. Таковы ре-
зультаты очередного
исследования консал-
тинговой компании
Mercer Human
Resources.
В основе рейтинга лежит сравне-
ние уровня жизни в 144 городах
мира, причем стоимость прожи-
вания оценивается именно для
иностранцев. Ориентируясь
на эти результаты, крупные ком-
пании разрабатывают компенса-
ционные пакеты для сотрудни-
ков, отправляемых на работу
в другие страны.

Лидерство в рейтинге, удержива-
емое уже не первый год, россий-
ской столице обеспечила высокая
стоимость аренды жилья.
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комендаций» по борьбе с отмы-
ванием преступных доходов.
Теперь не только финансовые
организации должны прове-
рять, не отмывают ли их клиен-
ты преступно нажитые деньги,
а практически все — агентства
по недвижимости, юридичес-
кие компании, казино, продав-
цы драгоценностей, нотариусы,
бухгалтеры и т. д. Однако участ-
ники рынка уверены, что эти
требования фактически невы-
полнимы.

70 лет
насчитывает история всемирно
известного немецкого автомо-
биля «Жук», выпускаемого кон-
церном Volkswagen. И вот она
завершается. Летом этого года
компания намерена полностью
снять легендарную машину
с производства. Биография
«Жука» началась в середине
1930-х годов. В 1991 году его
производство в Германии было
приостановлено, и с тех пор ав-
томобиль выпускался только
на мексиканском заводе в го-
роде Пуэбла. Ежедневно там
собирается не менее 50 ма-
шин. Всего же за время сущест-
вования этой модели во всем
мире было продано более 21,5
млн «Жуков». В Volkswagen офи-
циально не объясняют причину
снятия модели с производства,
но очевидно, что она уже не
пользуется спросом на миро-
вом рынке как морально уста-
ревшая. По крайней мере в по-
следние годы автомобиль-дол-
гожитель продавали только в
Мексике. Альтернативу преж-

ней модели Volkswagen предло-
жил еще в 1999 году — тогда
модифицированный «Жук» VW
New Beetle начали производить
все в той же Пуэбле. Сейчас
компания намерена полностью
перепрофилировать производ-
ство под новую модель. Пред-
полагается, что в год будут вы-
пускать 100 тыс. таких машин.
Как считают в VW, основными
потребителями New Beetle ста-
нут лояльные покупатели из
числа нынешних или бывших
владельцев классических «жу-
ков». Именно поэтому реклам-
ный девиз этого автомобиля
звучит так: «Если вы продали
свою душу в 1970-х, у вас есть
шанс сейчас ее выкупить».

25 раз
— во столько выросли продажи
пива «Тинькофф» через два ме-
сяца после начала работы за-
вода компании в Ленинград-
ской области. До пуска завода
это пиво разливалось на мини-
пивоварне при ресторане
«Тинькофф» в Санкт-Петербур-
ге, мощность которой составля-
ет всего 150 тыс. бутылок в ме-
сяц. Первая очередь нового за-
вода способна выпускать в год
3,5 млн бутылок емкостью
0,33 л, а с вводом в эксплуата-
цию второй очереди в конце
этого года производство пива
«Тинькофф» вырастет вдвое.
Инвестиции в строительство
предприятия составили $20
млн. Еще в $4 млн обошлась
стартовавшая сразу после от-
крытия завода скандальная
рекламная кампания. В рамках

этой кампании на ТВ в течение
полутора месяцев демонстри-
ровался ролик, приостановить
показ которого из-за «подозре-
ний на неэтичность» пореко-
мендовало телеканалам Мини-
стерство по антимонопольной
политике. Как полагают в ком-
пании, выход завода на проект-
ную мощность и агрессивная
маркетинговая политика к
2004 году позволят увеличить
долю «Тинькоффа» на россий-
ском пивном рынке до 3,5%
(в настоящее время только
0,6% в денежном выражении).
Очевидно, не в последнюю оче-
редь этой цели планируется до-
стичь и за счет повышения отпу-
скной цены на напиток (сейчас
она составляет 22 рубля) на 10%
в ближайшее время и еще
раз — в течение лета.

17%
— на столько, по информации
агентства Bloomberg, снизи-
лась в первом полугодии 2003
года по сравнению с аналогич-
ным периодом прошлого года
общая сумма сделок по слия-
ниям и поглощениям в мире.
В настоящее время она состав-
ляет $465 млрд — самый низ-
кий результат за последние
шесть лет. Первое место по
суммарной стоимости обслу-
живаемых сделок занимает
банк Merrill Lynch ($77,1 млрд).
Вторым оказался прошлогод-
ний лидер Goldman Sachs
($75,3 млрд). Третье и четвер-
тое места делят J.P. Morgan и
Citigroup (по $67,3 млрд.). Объ-
ем сделок по слияниям на ев-

ропейском рынке, как и во вто-
ром полугодии 2002-го, был
больше, чем на американском:
$221,7 млрд против $192,5
млрд. Нынешняя динамика
снижения на 18% меньше, чем
прошлогодняя: сумма сделок
по слияниям и поглощениям
в мире в первой половине
2002 года упала по сравнению
с аналогичным периодом
2001-го на 35% — до $528
млрд. Как считают аналитики,
сложившаяся ситуация — ре-
зультат череды скандалов и ра-
зоблачений, участниками кото-
рых в последние годы стали
ряд крупнейших корпораций.

$355 млн
составил штраф, который за-
платила англо-шведская фар-
мацевтическая компания
AstraZeneca, чтобы урегулиро-
вать конфликт, связанный с вы-
двинутыми против нее обвине-
ниями в мошенничестве.
В 1993–1996 годах компания
умудрилась дать взятки более
чем 400 американским докто-
рам, чтобы они выписывали
больным раком ее препарат
Zoladex. Кроме того, врачи про-
давали это лекарство по завы-
шенной стоимости компаниям,
занимающимся медстрахова-
нием (по $300 за месячную до-
зу вместо положенных $170).
В результате подскочила и ры-
ночная стоимость Zoladex, что
принесло фармацевтической
компании дополнительную при-
быль. За свои услуги врачи по-
лучали льготные турпутевки и
билеты на развлекательные
мероприятия. Трое врачей, ко-
торые занимались подобными
махинациями, уже арестованы
и дожидаются суда. Из всей
суммы штрафа $266 млн будет
выплачено в качестве компен-
саций пациентам, переплатив-
шим за лекарства. $64 млн
AstraZeneca заплатит, чтобы
урегулировать возбужденные
в ее отношении уголовные де-
ла. Еще $25 млн получат меди-
цинские организации, которым
врачи продавали бесплатные
образцы лекарств. Однако со-
трудники компании и ее руко-
водство не будут привлечены
к уголовной ответственности,
поскольку у следствия нет пря-
мых доказательств их причаст-
ности к преступлению. СФ

A
P

c11



0 7  и ю л я  —  2 0  и ю л я  2 0 0 3д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

Тройка, семерка, туз
Июньская покупка «Трой-
кой» 26% пакета акций «Рос-
госстраха» напоминает зна-
комую всем со школьной ска-
мьи историю Германна из
пушкинской «Пиковой да-
мы». Он был уверен в выиг-
рыше, так как знал заветную
комбинацию цифр. По всей
вероятности, Рубен Варда-
нян, глава компании «Тройка
Диалог» и по совместительст-
ву гендиректор «Росгосстра-
ха», тоже не сомневался в по-
беде. Да и карта упала так, как
задумывалось: три минуты
длились торги, семь компа-
ний подали заявку на участие
в аукционе, но бывший совет-
ский «туз» «Росгосстрах»
оказался нужен только
«Тройке».

Причем компания заплати-
ла за получение контроля над
«Росгосстрахом» (с учетом
приобретенных еще в 2001 го-
ду 49% теперь у «Тройки» 75%
акций страховщика) всего на
10 млн рублей больше старто-
вой цены аукциона — 661 млн
рублей. Но никто из осталь-
ных участников не стал торго-
ваться дальше, объясняя это
нежеланием переплачивать за
сложные активы бывшей госу-

дарственной компании. Одна-
ко аналитики рынка смотрят
на ситуацию иначе. «Никого
из инвесторов не интересовал
26-процентный пакет „Росгос-
страха”,— уверяет аналитик
страхового рынка из компа-
нии TRC Петр Мясников.—
Другие компании могли про-
явить активность лишь в том
случае, если бы государство
выставило 51% акций на про-
дажу. Мне кажется, что участ-
ники аукциона просто догово-
рились между собой. Ведь ес-
ли бы никто, кроме „Тройки”,
не подал заявки, то торги при-
знали бы недействительными.
На мой взгляд, это была имита-
ция конкурса, чтобы передать
пакет нужной структуре по за-
ранее назначенной цене».

Сам Рубен Варданян про-
комментировал ситуацию так:
В «Росгосстрах» необходимы
серьезные инвестиции, так
как компания находится в
сложном состоянии. Вероят-
но, конкуренты это поняли и
отказались от борьбы.

Активы «Росгосстраха» на 1 апреля

2003 года составляли 3,3 млрд руб-

лей, нераспределенная прибыль

прошлых лет — 46,3 млн рублей, не-

распределенная прибыль отчетного

года — 57,33 млн рублей. Общая

сумма долговых обязательств ком-

пании на 1 апреля 2003 года —

1,1 млрд рублей. В состав компании

входят 80 «дочек» , 76 территориаль-

ных управлений, 1777 филиалов,

328 агентств.

Долги под контролем
Участники страхового рынка
до последнего момента надея-
лись, что государство выста-
вит на продажу весь госпакет
«Росгосстраха», составляв-
ший на тот момент 51% акций.
Избранная правительством
схема продажи компании —
26% минус одна акция — вы-
звала массу претензий. В на-
чале июня Госдума даже при-
няла обращение к правитель-
ству, в котором предлагала от-
ложить проведение аукциона
и еще раз рассмотреть вопрос
о целесообразности продажи
пакета акций «Росгосстраха».
Глава Счетной палаты РФ
Сергей Степашин заявил тог-
да, что неправильно выстав-
лять на торги принадлежащий
государству контрольный па-
кет акций страховщика по ча-
стям: Я считаю неразумным
для государства терять зна-
чительные средства, кото-
рые оно может получить от

продажи всех акций ОАО «Рос-
госстрах». Господин Степа-
шин утверждал, что 51-про-
центный пакет можно продать
втрое дороже, чем 26-про-
центный.

Такого же мнения придер-
живается вице-президент ин-
вестиционной группы «Атон»
Александр Агибалов. «Решив
продать 26%, а не 51% акций
„Росгосстраха”, государство
пошло на не самые выгодные
для бюджета условия прива-
тизации компании,— утверж-
дает господин Агибалов.—
Единовременная реализация
контрольного пакета с точки
зрения интересов государст-
ва много эффективнее. К то-
му же, когда придет время
продать оставшиеся 25% ак-
ций, они уйдут по гораздо
меньшей цене, чем нынешние
26%, так как в них никто, кро-
ме консорциума инвесторов
„Тройки”, заинтересован не
будет».

Но частные акционеры са-
мого «Росгосстраха» выступа-
ли категорически против как
отсрочки аукциона, так и
предложения о полном выходе
государства из числа акционе-
ров компании. «Просто в та-
ком случае их победа в аукци-

суть дела

Риск без права передачи

КОМПАНИЯ «ТРОЙКА ДИАЛОГ» СТАЛА ВЛАДЕЛЬЦЕМ КОНТРОЛЬ-

НОГО ПАКЕТА АКЦИЙ (75%) «РОСГОССТРАХА». ГОСУДАРСТВО ОТ-

СТУПИЛО НА ПОЗИЦИИ МИНОРИТАРНОГО АКЦИОНЕРА, ОСТАВИВ

ЗА СОБОЙ 25%. СТРАХОВОЙ РЫНОК БУДОРАЖИТ МЫСЛЬ, ЗАЧЕМ

ПРОДВИНУТОЙ «ТРОЙКЕ» КОМПАНИЯ, ПО СЕЙ ДЕНЬ РАБОТАЮ-

ЩАЯ ПО СОВЕТСКИМ СТАНДАРТАМ, НА МОДЕРНИЗАЦИЮ КОТО-

РОЙ ТРЕБУЕТСЯ ОКОЛО $200 МЛН.  Текст: Оксана Светлакова
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оне не была бы так однознач-
на,— утверждает Петр Мясни-
ков.— Пакетом могли заинте-
ресоваться и другие инвесто-
ры. На рынке упорно ходили
слухи, что контроль над „Рос-
госстрахом” хочет получить
„Базэл”, чтобы создать на ос-
нове этой компании и „Ингос-
страха” суперстраховщика».

Отстаивая продажу акций
по частям, заместитель генди-
ректора «Росгосстраха» На-
дежда Крайнова заявляла тог-
да, что если на аукционе сразу
будет продан весь госпакет ак-
ций компании, то у частного
страховщика может возник-
нуть соблазн отказаться про-
водить нерентабельную для
бизнеса программу выплат
россиянам по договорам стра-
хования жизни, заключенным
до 1992 года с бывшим Гос-
страхом. Однако, уверяла она,
если государство оставит у се-
бя 25% акций, оно сможет кон-
тролировать эти выплаты.

Идею сохранения за госу-
дарством блокирующего па-
кета поддержал премьер-ми-

нистр правительства РФ Ми-
хаил Касьянов: Министерст-
во финансов считает, что
блокирующий пакет акций
компании должен оставаться
у государства. В итоге прави-
тельство страны выбрало схе-
му, благодаря которой аукци-
он прошел сугубо в интересах
«Тройки», причем без сучка и
задоринки.

На 1 января 1992 года «Росгосстрах»

заключил 52,5 млн договоров нако-

пительного страхования. Общая сум-

ма предварительных компенсацион-

ных выплат гражданам в рамках про-

граммы погашения долгов бывшего

Госстраха составляет около 30 млрд

рублей. За 2001 год (год запуска про-

граммы) «Росгосстрах» обеспечил вы-

платы 100 млн рублей, в 2002 году —

1,2 млрд рублей для 1,8 млн граждан.

До конца 2003 года сумма выплат

может достичь 3 млрд рублей, их по-

лучат 5 млн граждан. В целом же про-

грамма рассчитана на 10 лет.

Азартный Варданян
О безответной любви Рубена
Варданяна к «Росгосстраху»
на отечественном страховом
рынке ходят легенды. В конце
2001 года консорциум инвес-
торов во главе с компанией
«Тройка Диалог» последова-

тельно на трех аукционах при-
обрел 49% (9, 39 и 1%) акций
«Росгосстраха», потратив в
общей сложности $40 млн.
Тогда аналитики утверждали,
что «Тройка» значительно пе-
реплачивает, и оценивали все
активы этой постсоветской
структуры примерно в $60
млн. И, скептически усмеха-
ясь, добавляли, что на тот мо-
мент 49% можно было купить
и за $25 млн.

К тому времени очевидные
плюсы «Росгосстраха» — раз-
ветвленная филиальная сеть
и огромный штат сотрудни-
ков — превратились в огром-
ные минусы. Реально управ-
лять всей системой было не-
возможно. Многие страховые
компании тогда активно внед-
ряли новые методы управле-
ния, а «дочки» «Росгосстра-
ха» продолжали трудиться по
старинке. Хорошие специа-
листы перешли на более пер-
спективную и высокооплачи-
ваемую работу в частные
страховые компании. Работа
в филиалах разваливалась на
глазах, там использовали ус-
таревшие страховые меха-
низмы, подрывающие финан-
совую стабильность компа-
нии. Руководитель одного из

крупных российских стра-
ховщиков рассказывал СФ,
как в Читинской области
агенты «Росгосстраха» посто-
янно страховали частные до-
ма от ущерба несмотря на то,
что они практически каждый
год страдали от наводнений.
При этом страховые тарифы
не менялись, а компания не-
сла убытки.

Рубен Варданян с азартом
взялся за перестройку компа-
нии. Глава «Тройки» (он же
новоиспеченный гендиректор
«Росгосстраха») на личные
деньги нанимал чартерные
рейсы, чтобы облететь все фи-
лиалы компании и проверить
их работу. Он повсюду заяв-
лял, что основная цель «Трой-
ки» — оптимизировать дея-
тельность «Росгосстраха» и
вывести его из кризиса. Но со-
ветскую махину очень непро-
сто сдвинуть с места. Обще-
ние со страховыми специали-
стами из филиалов напомина-
ло разговор слепого с глухим.

«Сегодня все архивы „Рос-
госстраха”, оставшиеся с со-
ветских времен, находятся в
бумажном виде,— рассказы-
вает Петр Мясников.— Чтобы
перевести их в электронную
систему, надо потратить око-
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Росгосстрах планирует инвестиро-

вать $50 млн в развитие системы

страхования автогражданской от-

ветственности



ло $200 млн, а примерно на та-
кую сумму сейчас и тянут ак-
тивы всего „Росгосстраха”».

В конце прошлого года гос-
подин Варданян просто потряс
рынок очередным заявлением.
Он сообщил, что совет дирек-
торов «Росгосстраха» утвердил
бюджет компании, предпола-
гающий инвестировать в тече-
ние ближайших трех лет фан-
тастическую сумму в развитие
этой структуры — $162 млн.
Бизнес-план по дальнейшему
развитию «Росгосстраха» был
разработан менеджментом
компании совместно с консал-
тинговой фирмой McKinsey.
Средства будут направлены на
развитие продуктового ряда,
информационных технологий
и подготовку персонала. В до-
полнение к этой сумме компа-
ния планирует инвестировать
$50 млн в развитие системы
страхования автогражданской
ответственности.

Аналитики рынка утверж-
дают, что такие деньги в стра-
хование в России еще никто не
инвестировал, а чтобы окупить
вложения, «Росгосстрах» дол-
жен будет занять не менее 25%
рынка (сегодня его доля не
превышает 5%). Но новые топ-
менеджеры «Росгосстраха»
уверены, что смогут поставить
эту старую советскую структу-
ру на ноги. Новая стратегия
компании, как утверждает
статс-секретарь «Росгосстра-
ха» Игорь Игнатьев, направле-
на на то, чтобы увеличить к
2007 году капитализацию ком-
пании до $1 млрд. Среди при-
оритетных направлений в ра-
боте «Росгосстраха» менедж-
мент компании называет раз-
витие материально-техничес-
кой базы, разработку и внед-
рение новейших информаци-
онных технологий, подготовку
и переподготовку кадров, а
также разработку и дальней-
шее продвижение страховых
продуктов. Сейчас специалис-
тами компании разрабатыва-
ется принципиально новая
программа по накопительному
страхованию жизни и другие
страховые продукты совре-

менного класса. Недавно в
«Росгосстрахе» разработали
новейшую комплексную стра-
ховую услугу «Зеленая волна».
Она включает в себя одновре-
менно страхование граждан-
ской ответственности водите-
ля транспортного средства,
страхование водителя от не-
счастных случаев и доброволь-
ное медицинское страхование.

С корабля на бал
Через неделю после сделки по
рынку поползли слухи, что в
«Росгосстрахе» готовятся се-
рьезные кадровые переста-
новки. Руководитель одной из
страховых компаний, поже-
лавший остаться неназван-
ным, рассказал, что в скором
времени бывший глава Про-
мышленно-страховой компа-
нии (ПСК) Борис Пастухов
займет один из ведущих по-
стов в «Росгосстрахе». По све-
дениям газеты «Коммер-
сантъ», часть средств, потра-
ченных на выкуп госпакета
акций страховой компании,
принадлежала лично Борису
Пастухову. Источник в «Рос-
госстрахе» тоже на условиях
анонимности сообщил СФ,
что бывшего главу ПСК уже
представили в компании как
нового партнера «Тройки».
Однако официального под-
тверждения этой информа-
ции получить не удалось — Ру-
бен Варданян, как, впрочем, и
Борис Пастухов, отказался от
комментариев.

Собственно, к моменту вы-
хода этого номера в свет ситу-
ация должна проясниться. На
30 июня намечено собрание
акционеров компании «Рос-
госстрах», которое все расста-
вит по своим местам. Если Па-
стухов действительно участ-
вовал в покупке акций компа-
нии, его непременно введут в
совет директоров.

Аналитики рынка считают
возможное появление среди
топ-менеджеров компании
Бориса Пастухова закономер-
ным и очень удачным шагом.
«Появление сильного управ-
ленца в рядах руководящего

звена „Росгосстраха” было бы
очень хорошим решением для
компании,— говорит Петр
Мясников.— Кстати, на днях
стало известно, что первым за-
местителем гендиректора
„Росгосстраха” назначен Дми-
трий Макаров. А он, как изве-
стно, большой друг Пастухова,
они вместе создавали ПСК».

Борис Пастухов — очень
известная фигура на россий-
ском страховом рынке. В 1992
году он создал и возглавил Во-
енно-страховую компанию, а
уже через год организовал
ПСК. Несколько лет ПСК бы-
ла крупнейшим страховщи-
ком в России по величине со-
бираемых взносов. В 2001 году
компания привлекла 43 млрд
рублей (по данным агентства
«Эксперт РА»), из которых на
страхование жизни пришлось
около 96%. В марте прошлого
года Борис Пастухов продал
99% акций ПСК финансовой
корпорации «НИКойл», моти-
вировав это тем, что компании
для дальнейшего развития ну-
жен крупный стратегический
инвестор.

Должность президента
ПСК он оставил, но занял пост
исполнительного директора
«НИКойла», а позже главного
исполнительного директора
корпорации «Автобанк-
НИКойл-Страхование». Со-
трудничество Пастухова с
«НИКойлом» продолжалось
меньше года — в январе 2003-
го он неожиданно покинул
финансовую корпорацию.
Уход Бориса Пастухова никак
не комментировали в
«НИКойле», да и сам он на эту
тему тоже не распространял-
ся. Последние полгода госпо-
дин Пастухов никаких долж-
ностей в отечественных стра-
ховых компаниях не занимал.
Но участники рынка утверж-
дают, что столь опытный топ-
менеджер сегодня может пре-
тендовать на один из ведущих
постов практически в любой
российской страховой компа-
нии, так как хороших специа-
листов на этом рынке катаст-
рофически не хватает.

«Думаю, сотрудничество
Пастухова с „Росгосстрахом”
могло бы стать взаимовыгод-
ным проектом,— утверждает
один из руководителей стра-
ховой компании „Согласие”,
попросивший не называть его
имени.— С этим государст-
венным активом Рубен Варда-
нян набил себе уже немало
шишек. Ему нужны хорошие
специалисты, способные вы-
вести компанию из кризиса».

А желание господина Вар-
даняна «поднять» «Росгосст-
рах», по мнению аналитиков,
вполне объяснимо. «Самый
большой плюс этой компа-
нии,— считает Петр Мясни-
ков,— раскрученный брэнд
на отечественном рынке.
Сейчас страховщики больше
всего беспокоятся по поводу
либерализации рынка и при-
хода в Россию иностранных
страховых компаний. „Трой-
ка”, на мой взгляд, будет уси-
ленно готовить „Росгосст-
рах” к выгодной продаже в
дальнейшем иностранным
инвесторам. Западные стра-
ховые компании заинтересо-
ваны не в самостоятельном
выходе на наш рынок, а в по-
купке российских страхов-
щиков. Главное условие —
наличие разветвленной реги-
ональной сети. Этим требо-
ваниям отвечают немногие
отечественные компании,
поэтому иностранцев может
очень заинтересовать „Рос-
госстрах”».

Но в случае успеха проекта
по укреплению «Росгосстра-
ха» «Тройка Диалог» вряд ли
станет продавать компанию
целиком. По крайней мере Ру-
бен Варданян на одной из
пресс-конференций зимой
этого года утверждал: Через
несколько лет мы рассчиты-
ваем разместить часть акций
«Росгосстраха» на россий-
ской и международной фондо-
вых биржах, и я надеюсь, что
они будут пользоваться спро-
сом. Возможно, мечта госпо-
дина Варданяна осуществит-
ся. Во всяком случае, пока все
идет по плану. СФ

суть дела
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«С этим государственным активом 
Рубен Варданян набил себе уже немало шишек»
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больной вопрос

c16

Перед тем как уйти на каникулы, Госдума
приняла в первом чтении поправки в главу
Налогового кодекса о едином социальном
налоге (ЕСН). Его максимальная ставка сейчас
составляет 35,6%. Предполагается, что если
предложенные изменения будут окончательно
приняты, то налоговое бремя на работодателей
снизится как минимум на 6%. По мнению
авторов законопроекта, это должно
способствовать выводу зарплат из тени.
СФ решил узнать мнение самих работодателей:
вас какой налог устроит?

СЕРГЕЙ ВАСИЛЬЕВ,
НАЧАЛЬНИК ФИНАНСОВО-
ЭКОНОМИЧЕСКОГО
УПРАВЛЕНИЯ СТРАХОВОЙ
КОМПАНИИ «ЭНЕРГОГАРАНТ»:
— Я полагаю, что ставка данно-
го налога может быть сокраще-
на до уровня ставки налога на
прибыль, которая сейчас со-
ставляет 24%. Что касается вы-
вода зарплаты из тени, то, с мо-
ей точки зрения, это вопрос не
только величины ставки нало-
га, но и схемы его взимания.
Так, работодателя устроила бы
следующая схема: плательщи-
ком налога является не пред-
приятие, а работник — по ана-
логии с налогом на доходы фи-
зических лиц. То есть, иными
словами, можно было бы гово-
рить о формуле «высокая зар-
плата—высокие налоги». Та-
кой подход соответствует ми-
ровой практике и позволил
бы существенно увеличить на-
логооблагаемую базу.

СЕРГЕЙ ПОПОВ,
ДИРЕКТОР ПО ЭКОНОМИКЕ
ООО «БРАУ СЕРВИС» (ОАО 
«АФАНАСИЙ-ПИВО»):
— Оптимальным был бы раз-
мер ЕСН, близкий к подоход-
ному налогу, в пределах
13–15%. Но этого мало для ре-
шения проблемы «серых» зар-
плат. Налог должен стать про-
зрачным. Люди должны ви-
деть, что этот налог работает
на их интересы, что он реаль-
но решает социальные про-
блемы. Сейчас же мы видим,
что это не так.

ЕЛЕНА ФЕДОРОВА,
РЕКТОР АКАДЕМИИ
ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ:
— Я не считаю снижение став-
ки ЕСН эффективным инст-
рументом для полного вывода
заработной платы из тени.
За счет некоторой экономии,
безусловно, часть заработной
платы может быть легализова-

на. Однако более значимым
инструментом в этой сфере
представляется снижение так
называемых порогов регрес-
сивной шкалы по ЕСН. На се-
годняшний день этот порог со-
ставляет 100 тыс. рублей в год.
Его снижение может послу-
жить существенным стиму-
лом для поднятия заработной
платы за счет экономии на на-
логовых отчислениях, а доля
выведенного из-под налогооб-
ложения фонда заработной
платы напрямую будет зави-
сеть от уровня снижения став-
ки регрессивной шкалы.

ГЕННАДИЙ СОЛОВЕЙЧИК,
ДИРЕКТОР ПО КОРПОРАТИВНО-
МУ РАЗВИТИЮ ЮВЕЛИРНОЙ
ГРУППЫ «АДАМАС»:
— Для нашей компании вопрос
с ЕСН не является критичным.
Гораздо более важны отрасле-
вые особенности налогообло-
жения. В частности, обсужда-

ется вопрос снижения НДС
или изменения порядка его на-
числения. Сейчас вся тяжесть
этого налога ложится на произ-
водителя ювелирных украше-
ний, а в связи с длительным
циклом производства средства
оказываются заморожены на
срок от полугода и выше.

РОМАН МИХАЙЛЕНКО,
ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО
ДИРЕКТОРА ЗАО «УПРАВЛЯЮ-
ЩАЯ КОМПАНИЯ ГРУППЫ МДМ»:
— Да, наверное, изменение
ставок ЕСН будет побуждать
часть работодателей отказы-
ваться от использования «се-
рых» схем при выплате зара-
ботных плат. Но вот приведет
ли принятие этого законопро-
екта к снижению налогового
бремени — очень сомнева-
юсь. У нас, например, как
и у многих других крупных
корпораций, зарплаты высо-
кие и «белые». А теперь по вы-
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платам, превышающим 600
тыс. рублей в год, ставку пред-
полагается увеличить с 2 до
5%. В результате наши отчис-
ления только вырастут. Так
что в своем нынешнем виде
законопроект соответствует
только фискальной цели, а вот
снижения налогового бреме-
ни не будет.

ИРИНА ЛИСИНЕНКО,
ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР 
КОМПАНИИ «МАЙ»:
— Мы безусловно одобряем
этот шаг, поскольку он позво-
ляет снизить налоговую на-
грузку на фонд оплаты труда
и стимулирует работодателя
к повышению заработной
платы сотрудникам. Сделав
шкалу подоходного налога
плоской, законодатель сказал
«А», и только теперь мы дож-
дались от него «Б». Если бы
это не было сделано, первый
шаг потерял бы всякий смысл.
Несмотря на то обстоятельст-
во, что бизнес любит стабиль-
ность — тем более в такой
сфере, как налоговое плани-
рование, мы готовы перетер-
петь перемены в этой области
еще раз. Главное, чтобы эти
перемены были к лучшему.

ЕКАТЕРИНА ГОРОХОВА,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
KELLY SERVICES CIS:
— Для нас это более чем хоро-
шая новость. Если говорить
непосредственно о компании,
это позволяет высвободить
дополнительные средства, на-
нять больше людей и т. д.
Но главный плюс сниже-
ния ЕСН даже не в этом.
Наша компания выступа-
ет пионером на рынке ус-
луг по предоставлению
временного персонала.
Его емкость в России сей-
час исчисляется десятками
миллионов долларов, в ев-
ропейских странах —
сотнями, а в США —
миллиардами.
И, по сути, этот сег-
мент рынка у нас
в стране имеет гро-
мадный потенциал

роста. Однако пока нанимать
временный персонал могут
позволить себе в основном
иностранные компании и
крупные отечественные
структуры. Мелкому и сред-
нему бизнесу приходится
скрываться от высоких нало-
гов, и поэтому привлекать
к работе временных сотруд-
ников небольшие компании
просто не могут. Так что с но-
вой шкалой исчисления ЕСН
мы ждем всплеска спроса с их
стороны на услуги агентства
по подбору специалистов
на временную работу.

ДМИТРИЙ БУЛАНОВ,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР МОС-
КОВСКОГО ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТ-
ВА КОМПАНИИ GREEN MAMA:
— Чтобы добиться улучшения
ситуации, необходимо сни-
зить сам порог как минимум
в два раза. Потому что, если
ЕСН снизят всего на 5–7%,
ситуация с выплатой зарпла-
ты «вбелую» не изменится.
Кроме того, как практик могу
с сожалением констатиро-
вать, что действующая сейчас
регрессивная шкала все еще
малоэффективна. Порог зара-
ботной платы, при котором
регресс начинает работать,
слишком высокий для компа-
ний. Правительству помимо
снижения ЕСН следовало бы
рассмотреть и возможность
реформации системы соци-
ального страхования. На-
пример, сделать все стра-
ховые выплаты адрес-

ными, а не через фонды, где
невозможно контролировать
расход денежных средств.
В таком случае и работники,
и работодатели только выиг-
рают, а уровень жизни соци-
ально незащищенных слоев
населения повысится.

ИРИНА ФОМИНА,
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА
ДИРЕКТОРОВ КОМПАНИИ МБГ
(ДИСТРИБУТОР АЛКОГОЛЬНОЙ
ПРОДУКЦИИ):
— Снижение ставки ЕСН где-
то до 20% было бы оптималь-
ным. Мы полагаем, что любая
компания, делающая упор на
профессиональные кадры и
дорожащая своими сотрудни-
ками, должна в любом случае
вывести зарплату из тени. Ко-
нечно, снижение ставки ЕСН
значительно облегчит этот
процесс.

АНАТОЛИЙ ГОЛОВ,
ДИРЕКТОР ИНСТИТУТА
СОЦИАЛЬНОЙ ПОЛИТИКИ:
— Если бы наше государство
довело ставку до 20–25%,
то из тени вышли бы очень
многие организации. Однако
помимо этого государство
должно сделать более четкой
и ясной саму структуру нало-
гообложения. Я считаю, что
у нас ЕСН должен быть пост-
роен так, как в Германии и ря-
де других европейских стран:
на базовую пенсию там могут

рассчитывать все, кто потерял
способность работать. Кроме
того, в той же Германии налог
платят пополам работник и ра-
ботодатель, и при этом работ-
ник может отслеживать, куда
идут его деньги. Мы, к сожале-
нию, не можем переложить
часть налогового бремени
на работников, проиндекси-
ровав на 10% зарплату и пре-
вратив ее в налог. Я думаю,
что снижение ЕСН на 6% су-
щественно не повлияет на вы-
ход работодателей из тени.
Точнее, они и так постепенно
начинают оттуда выходить,
но совсем по другим причи-
нам. Крупным предприятиям
становится все более неудоб-
но использовать черный нал,
из-за этого у них возникает
слишком много трудностей —
приходится придумывать хит-
рые схемы и т. д. По оценкам
экспертов, на двойную бух-
галтерию уходит 7–8% от вы-
плат. Поэтому это тоже далеко
не бесплатно.

ЮРИЙ ПОДОЛЬНЫЙ,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
КОМПАНИИ «ПРОМЭКСТЭК»:
— На мой взгляд, ЕСН в России
должен быть менее 20%. Со-
мневаюсь, что шестипроцент-
ное снижение ЕСН серьезно
снизит налоговое бремя ком-
пании, с одной стороны, и при-
ведет к резкому увеличению
собираемости налогов — с дру-

гой. Вопрос шире: в ради-
кальном изменении нало-

говой системы, особенно
для производственных
предприятий. Тем не
менее остается при-
знать, что любое сни-
жение налогов в на-
шей стране можно
считать серьезным
шагом правительства
и подарком отечест-
венному бизнесу. Я не

хочу ни критиковать, ни
восхвалять авторов зако-

нопроекта. Хочу лишь поже-
лать, чтобы снижение ЕСН
на 6% стало не конечным
пунктом назначения, а всего
лишь промежуточным. СФ

больной вопрос
«Очень сомневаюсь, что принятие этого
законопроекта приведет к снижению
налогового бремени»
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Президент агропромышленного комплек-
са «Черкизовский» Игорь Бабаев форми-
ровал свой холдинг на сельскохозяйст-
венных «руинах», скупая убыточные
предприятия и восстанавливая их. За по-
следние пять лет он создал компанию,
ставшую лидером на российском мясном
рынке. Глава холдинга считает, что появ-
ление серьезного конкурента в ближай-
шем будущем «Черкизовскому» не гро-
зит. Господин Бабаев утверждает, что уже
купил все предприятия, которые хотел,
и его интересы лежат теперь в сфере
розничного рынка. — Текст: Наталья ОБУХОВА

бизнес-схема  рецепт

Слева от корпусов Черкизовского мясоперерабаты-
вающего завода (ЧМПЗ) высится здание-башня.
На нем логотип компании: вписанные в круг буквы 
«И. Б.» — инициалы хозяина. Этот знак красуется на
всей продукции завода с 1994 года. Игорь Бабаев ре-
шил, что имеет на это полное право, после того как за
несколько лет превратил худшее из шести столич-
ных предприятий отрасли в крупнейший в Европе
мясоперерабатывающий завод.

Кстати, имя главы «Черкизовского» в немалой сте-
пени способствовало успеху ныне крупнейшего
в мясной отрасли АПК, поскольку являлось своего ро-
да залогом возврата банковских кредитов. К тому мо-
менту господин Бабаев уже зарекомендовал себя как

исключительно успешный кризис-менеджер. Дирек-
тором Анапского мясоперерабатывающего комбина-
та он стал в 26 лет. Через два года, в 1976-м, возглавил
Армавирский комбинат со штатом 3000 человек. За
семь лет его руководства кубанское предприятие ста-
ло одним из ведущих в отрасли.

Когда в 1989 году Игоря Бабаева избрали на долж-
ность гендиректора ЧМПЗ, предприятие было убы-
точным. После полного технического перевооруже-
ния (мощности завода выросли втрое, до 350 тонн
продукции в сутки) и увольнения части сотрудников
предприятие стало приносить прибыль.

С середины 1990-х, владея уже двумя успешными
предприятиями (в 1995 году в трастовое управление
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ЧМПЗ был передан Бирюлевский МПК), Бабаев за-
нялся решением очередной задачи: построением
вертикально интегрированной структуры, позволя-
ющей не зависеть от импортного сырья.

Вплотную к реализации амбициозных планов он
приступил в 1998 году, перейдя с должности гендирек-
тора ЧМПЗ на пост президента созданного тогда же
АПК «Черкизовский». В 1997 году компания купила
новгородский комбинат «Мясной двор», в начале
1998-го — несколько подмосковных птицефабрик и
комбикормовый завод, а затем мясокомбинаты в Бел-
городе и Пензе. Игорь Бабаев смог договориться с
Morgan Stanley Bank и канадской компанией Ronald
Chisholm Int. о кредите, успел получить первый транш
в $30 млн и даже стал готовить компанию к IPO, когда
случился дефолт. За долги «Черкизовскому» при-
шлось отдать «Мясной двор», а окончательно рассчи-
таться с кредиторами удалось лишь в 2001 году, кон-
вертировав долги в акции ЧМПЗ. По 15% получили
Morgan Stanley и Ronald Chisholm Int., 20% — Агентст-
во по реструктуризации кредитных организаций, вы-
купившее требования банка «Возрождение». Однако
от идеи формирования холдинга господин Бабаев не
отказался и продолжал идти тем же путем — покупая
и восстанавливая убыточные предприятия мясной от-
расли и агропромышленного комплекса.

Сейчас «Черкизовский» — мощнейший холдинг
с годовым оборотом более $400 млн. В состав «мяс-
ной» группы, помимо ЧМПЗ, входят еще восемь мясо-
комбинатов — в Москве, Белгороде, Ульяновске, Рос-
тове, на Кубани. Совокупный оборот сельскохозяйст-
венной «ветви» холдинга — АПК «Михайловский»,

созданного в 1998 году, составляет около $100 млн.
«На селе» группе компаний принадлежат два круп-
ных подмосковных свиноводческих комплекса —
«Кузнецовский» и «Буденновец» (здесь откармлива-
ется 70 тыс. свиней), комбикормовый завод, животно-
водческие хозяйства и семь птицефабрик, крупней-
шая из которых, «Петелинская», на 40% обеспечивает
столичный рынок мясом птицы. Введение в этом году
квот на импорт мяса только подтвердило верность вы-
бранного направления — продукция собственных хо-
зяйств обеспечивает значительную часть потребнос-
тей мясокомбинатов «Черкизовского» в охлажден-
ном сырье.

Несколько лет назад активными вложениями в со-
здание АПК занялись и другие предприниматели, но,
как утверждает Игорь Бабаев, сравнимый по масшта-
бам с «Черкизовским» конкурент появится на рынке
еще нескоро. «Да, в отрасль пришли компании с боль-
шими финансовыми возможностями, например „Аг-
рос” и „Планета Менеджмент”,— говорит господин
Бабаев.— Но чтобы реально заставить эти деньги ра-
ботать, придется поднимать производство, собирать
команду. На это требуются годы. А у нас все уже рабо-
тает, и останавливаться мы не собираемся».

Классовые различия
На ЧМПЗ, головном предприятии холдинга (на его до-
лю приходится около 40% выпускаемой АПК «Черки-
зовский» мясной продукции), господина Бабаева ви-
дят нечасто: самое налаженное и стабильное произ-
водство уже не требует к себе столько внимания,
сколько свежеприобретенные региональные активы.

рецепт

Агропромышленный

комплекс «Черкизов-

ский» создан в 1998 го-

ду на базе Черкизов-

ского МПЗ. В настоящий

момент в состав холдин-

га входят более 30 ком-

паний, в том числе де-

вять мясоперерабаты-

вающих предприятий

в Москве, Белгороде,

Пензе, Ульяновске, Рос-

тове и на Кубани, семь

птицефабрик, два сви-

новодческих комплек-

са, комбикормовый за-

вод, торговые дома.

За десять лет в модер-

низацию предприятий

АПК «Черкизовский» ин-

вестировано более

$350 млн. Производст-

венные мощности хол-

динга позволяют выпус-

кать до 500 тонн про-

дукции в сутки. На вхо-

дящих в «Черкизов-

ский» предприятиях ра-

ботает около 15 тыс. че-

ловек. По итогам

2002 года оборот АПК

составил около

$400 млн. «Черкизов-

ский» занимает

11% отечественного

рынка мясной продук-

ции (оценка Мясного со-

юза России) и входит

в пятерку крупнейших

производителей мяса

птицы (40% столичного

рынка). Контрольные

пакеты большинства

компаний холдинга при-

надлежат президенту

АПК «Черкизовский»

Игорю Бабаеву.
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«На то, чтобы поднять производство и собрать
команду, конкурентам потребуются годы. 
А у нас все уже работает, и останавливаться
мы не собираемся»
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Хотя предприятие оснащено буквально по по-
следнему слову техники, значительную часть опера-
ций все равно приходится выполнять вручную. Доля
ручного труда в мясном производстве во всем мире
весьма высока, и ЧМПЗ не исключение. Всего на
производстве занято около 1300 человек.

Наименее механизирован процесс обвалки — от-
деления мяса от костей. В обвалочном цехе завода
мощностью 150 тонн в сутки работает 300 человек. В
отличие от небольших предприятий, где тушу разде-
лывает один человек, на ЧМПЗ этот технологический
процесс дифференцирован — каждый обвальщик
«специализируется» на определенной части туши.

— Во всем мире обвальщики — наиболее высоко-
оплачиваемый «контингент» мясного производст-
ва,— объясняет директор по производству ЧМПЗ
Виктор Голик.— От того, как тщательно они сделают
свою работу, зависит, сколько денег заработает ком-
бинат. Скажем, у нас обвальщики получают на 40%
больше, чем по заводу в среднем.

Как говорит господин Голик, в улучшении про-
фессиональных навыков работающие на ЧМПЗ за-
интересованы материально: согласно принятой
здесь схеме, оклад для каждого сотрудника рассчи-
тывается персонально, в зависимости от присвоен-
ного ему класса, а также исходя из норм выработки
и качества производимого продукта. Всего таких
классов три. Получая новые знания и повышая ква-
лификацию (для этого при заводе на базе одного из
вузов созданы курсы повышения квалификации,
где обучают всему, что касается новых технологий,
способов обработки и т. д.), рабочий может перейти
в более высокооплачиваемую категорию. Решение о
переводе принимает аттестационная комиссия.
«Около 70% персонала ЧМПЗ отнесено к первому
классу,— говорит Виктор Голик.— И у людей есть
стимул, ведь для одной и той же специальности раз-

ница в оплате между третьим
и первым классом составляет
до 60%».

Средний уровень заплат на
предприятии — коммерчес-
кая тайна. В подтверждение
того, что платят здесь непло-
хо, мне приводят такой при-
мер: ночью, когда к работе
приступает третья смена, на
стоянке перед комбинатом не
припаркуешься.

Ветчина 
федерального уровня
Полностью производство на
ЧМПЗ останавливается все-
го раз в году — на несколько
часов 31 декабря. В осталь-
ное время завод работает
круглосуточно. Половина
продаж приходится на варе-
ные колбасы, еще 25% — на
сосиски и сардельки. Остав-
шаяся четверть — более до-
рогие сырокопченые и сыро-
вяленые изделия.

В отрасли ЧМПЗ считает-
ся «законодателем мод» —
семь лет назад предприятие первым в стране уста-
новило линию по производству нарезки в вакуум-
ной упаковке и купило оборудование для выпуска
«Мортаделлы» — вареной колбасы с различными
добавками. А полностью автоматизированной ли-
нии по производству сосисок или автоматики, поз-
воляющей упаковывать деликатесную нарезанную
продукцию в модифицированной газовой среде
(это увеличивает срок хранения), нет больше ни у
одного завода в России. ЧМПЗ является единствен-
ным в стране предприятием, владеющим техноло-
гиями и оборудованием для производства сыровя-
леной колбасы.

Всего на основном перерабатывающем предприя-
тии холдинга производится около 300 наименований
продукции. От комбината к комбинату ассортимент
варьируется.

— Потребности и возможности жителей Москвы
и, например, юга достаточно сильно различаются,—
объясняет директор по маркетингу АПК «Черкизов-
ский» Андрей Хижняк.— Исходя из этого мы кор-
ректируем ассортимент каждого нашего предприя-
тия. Скажем, жители юга России не очень любят ва-
реную колбасу со шпигом или, в отличие от москви-
чей, предпочитают немного «пересушенную» сыро-
копченую. То же можно сказать и в отношении на-
званий: так, в Пензе мы выпускаем «Докторскую
пензенскую», на Кубани — марку «Казацкая».

Большая часть «секретных» колбасных рецептур и
технологических ноу-хау АПК «Черкизовский» — ре-
зультат работы собственной экспериментальной ла-
боратории (последняя ее модернизация обошлась
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«До сих пор мы практически не вкладывались
в рекламу, продвигая брэнд за счет сильной
дистрибуции. Но одного этого теперь мало:
конкуренты ведут себя все агрессивнее»

рецепт

«Скупить часть активов отрасли
еще не значит заставить их
работать более эффективно»
Николай Агурбаш, президент мясоперераба-

тывающего предприятия «Мортадель»:

— Руководство «Черкизовского» — это профес-

сионалы, способные грамотно использовать и

условия рынка, и собственные ресурсы. 

Безусловно, представителей большого ка-

питала нужно считать сильными конку-

рентами. Однако скупить часть активов от-

расли еще не значит заставить их работать

более эффективно — тем более в колбасном

деле, где критерием успешной деятельности

является удовлетворение потребностей насе-

ления, а не все возрастающая прибыль компа-

нии. По нашему мнению, это простой перелив

капитала из добывающей в аграрную отрасль.

Полагаю, что в ближайшие пять лет на колбас-

ном рынке останутся только профессионалы,

а остальные перейдут в какую-нибудь менее

сложную отрасль.
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компании в $1 млн). Это своего рода мини-цех, в кото-
ром появляются новые наименования продукции и
осуществляется контроль качества. В день здесь про-
водится до десяти проб. Все работы по созданию но-
вых продуктовых позиций в маркетинговом дивизио-
не холдинга координирует отдел товарных категорий
— то, что на Западе называется research & development.
Он аккумулирует все предложения, например, по со-
кращению издержек или внешнему виду, поступаю-
щие от разных подразделений (производства, снабже-
ния и т.д.), и тесно сотрудничает с отделом, проводя-
щим исследования потребительских рынков. Как ут-
верждают в компании, удачными на рынке становятся
до 70% новых наименований. Так, разработки прошло-
го года — в основном продукция среднего и дорогого
сегмента — занимают в товарообороте компании 18%.

— На аналогах далеко не уедешь,— объясняет Ан-
дрей Хижняк.— Чтобы быть лидерами, необходимо
постоянно придумывать что-то новое. Скажем, мы
были первыми, кто стал делать «Докторскую» руч-
ной вязки. А сейчас ее производят все, и защититься
от этого невозможно. Один из вариантов — искать
более узкие ниши и создавать под них изделия с от-
дельным брэндом. Это более затратно, но конкурен-
там выбить такой продукт с рынка гораздо сложнее.
Пока у нас есть только одна подобная марка «феде-
рального» уровня — ветчина «Империя вкуса». Ее
раскрутка обошлась компании в 2002 году в несколь-
ко миллионов долларов.

Часть прошлогоднего рекламного бюджета пошла
на продвижение брэнда «Черкизовский» — на про-
дукцию под этой маркой приходится более полови-
ны объема продаж мясной продукции АПК. Хотя ре-
зультаты проведенных исследований показали до-
вольно высокое знание марки, ее восприятие по ре-
гионам было разным, и потребители не всегда иден-
тифицировали ее с продуктом. В компании решили
репозиционировать брэнд: к логотипу добавилась
надпись «Черкизовский», а большую часть наимено-
ваний начали паковать по-новому — клише, когда
надпись наносится на упаковку, сменила более яр-
кая металлизированная этикетка. В поддержку ново-
го позиционирования компания осенью 2002 года
провела первую масштабную рекламную кампанию
на ТВ и в прессе. Кроме того, был выделен бюджет на
торговый маркетинг — на покупку фирменных холо-
дильных витрин, обеспечение магазинов продавца-
ми-консультантами, на проведение BTL-акций (на-
пример, дегустаций продукции).

— До сих пор компания практически не вклады-
валась в рекламу, продвигая брэнд за счет сильной
дистрибуции,— объясняет господин Хижняк.— Но
одного этого теперь мало: конкуренты ведут себя
все агрессивнее, и значит, мы должны двигаться
еще быстрее.

«Многие ошибки тогдашний рынок прощал»
Даже после непродолжительного пребывания на
ЧМПЗ начинает казаться, что о стратегических це-
лях холдинга (оставаться на рынке компанией-лиде-
ром) и средствах достижения (работать лучше и луч-

ше) осведомлен весь без исключения персонал пред-
приятия. «Без определения цели эффективное дви-
жение вперед невозможно,— убежден Игорь Баба-
ев.— Если при этом тебе удалось собрать вокруг себя
людей, которые разделяют идеологию компании, за
исход дела можно не волноваться». Судя по скоро-
сти, с которой развивается сейчас АПК «Черкизов-
ский», за эту сторону своего бизнеса господин Баба-
ев может быть спокоен.
СЕКРЕТ ФИРМЫ: ЧМПЗ стал первым предприятием
в отрасли, пошедшим по пути создания холдинга. На-
сколько сильно вы рисковали?
ИГОРЬ БАБАЕВ: Многие наши ошибки тогдашний ры-
нок прощал. На тот момент у нас практически не бы-
ло опыта, который требовался для правильного веде-
ния бизнеса. ЧМПЗ являлся плановым предприяти-
ем, которое ставило перед собой задачу выполнения
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госплана, загрузки мощностей и обеспечения госза-
каза. К сожалению, мы были воспитаны именно на
этой схеме, то есть не были рыночниками, не форми-
ровали объемы, цены, ассортимент. Позже, конечно,
я получил представление обо всем этом во время уче-
бы за границей. Имей я эти знания тогда, на старте,
удалось бы избежать многих серьезных просчетов.
СФ: Каких, например?
ИБ: К 1993 году мы вышли на сумасшедшие обороты
— с тем уровнем инфляции выходило до $5 млн в ме-
сяц. И мы решили, что для системного обеспечения
завода сырьем нам нужны «убойные» предприятия.
Мы выбрали сырьевые районы и начали строить в
них два мясокомбината, вложив в строительство с ну-
ля все личные ресурсы, привлекли кредиты — всего
около $50 млн. Пока шло строительство, сельское хо-
зяйство оказалось практически уничтожено, брать
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сырье стало негде. Получилось, что прибыль я вложил
не туда, куда надо. И потом мы очень долго страдали,
прежде чем выйти из той долговой ямы, в которую по-
пали. Так пришлось расплачиваться за старую идео-
логию — на старте у нас даже понятие «финансист»
отсутствовало. Были гендиректор, экономист, глав-
бух. В 1995 году мы пригласили на должность финан-
сового директора американца Майкла Харманна
(сейчас он работает в компании «Трансмарк».— СФ).
Он получал столько, сколько не получал я — $150 тыс.
в год. С его приходом в компании начался перелом:
появилась серьезная финансовая дисциплина.
СФ: А какой смысл было вкладываться в убыточный
Бирюлевский МПК?
ИБ: Тот же, что и в случае с ЧМПЗ. Заняться «Бирю-
левским» в 1995 году меня попросил Юрий Лужков.
А так как я не хотел работать с государственными ак-
циями, мне предложили взять комбинат в трастовое
управление, с правом выкупа доли акций после вы-
полнения определенных обязательств по его восста-
новлению. Это был переломный момент, предопре-
деливший дальнейшее развитие группы. Дальше по-
шла цепная реакция — когда я увидел, что у меня по-
лучилось, появился азарт.

рецепт
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«Мы стали делегировать в регионы своих ребят,
и они создавали на местах торговые дома —
сначала на арендных площадях,
потом на стационарной основе»

ДОЛИ РОССИЙСКОГО РЫНКА ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ 
МЯСНОЙ ОТРАСЛИ В 2002 ГОДУ

%
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СФ: Как вам удалось расплатиться с долгами, висев-
шими на «Бирюлевском»?
ИБ: По той же схеме — определение цели, постанов-
ка задач, подбор нужных людей, которые верят в то,
что делают. На предприятие пришли деньги, появи-
лось новое оборудование — и процесс пошел. Сей-
час это одно из мощнейших предприятий города.
СФ: А как «Бирюлевский» перешел в вашу собствен-
ность?
ИБ: Существовала инвестиционная программа, пре-
дусматривающая вложения примерно на $20 млн.
Это был 30-процентный пакет. А дальше пошло нара-
щивание доли.
СФ: Где вам удалось взять деньги на развитие произ-
водства?
ИБ: Использовали кредитные средства. «Бирюлев-
ский» не кредитовали из-за отсутствия обеспечения,
но под мою гарантию, под наше имя, начали давать
деньги.

«Кто-то из наших партнеров работал
хорошо, кто-то нас банкротил»
СФ: Почему после неудачного «захода» в сельское хо-
зяйство вы рискнули вернуться сюда еще раз?
ИБ: Ну, идея-то сама по себе не перестала быть ра-
циональной. После 1998 года инвестиционный кли-
мат «потеплел», а у нас появились команда, опыт,
знание рынка. Мы вложили в собственное сырье-
вое направление $25 млн. Эти инвестиции себя уже
оправдали.
СФ: Все ваши предприятия покупались по себестои-
мости. Какие еще моменты, кроме цены, учитывались
при покупке?
ИБ: Цена здесь — относительный показатель. Ска-
жем, за акции Ульяновского МПК мы заплатили
$20 тыс. А при этом долгов у него было на $2 млн, за-
вод разрушен, рабочие пьют. Но была и ульянов-
ская марка, заводские инженерные сети, рынок
крупного города. Все эти факторы, естественно,
учитывались. И при этом региональные предприя-
тия становились еще и торговыми домами, обеспе-
чивая местный рынок продукцией других наших
комбинатов.
СФ: Значит, изначально структура сбыта выглядела
не так, как сейчас?
ИБ: Достаточно сказать, что до того, как сформирова-
лась наша система торговых домов, нам приходилось
отгружать товар дистрибуторам на условиях отсроч-
ки платежа. Для Запада это нонсенс — там ни один
производитель не отпустит продукцию без предо-
платы, без страховки и гарантии банка. Кто-то из на-
ших партнеров работал хорошо, кто-то — не возвра-
щал деньги или продукцию. В итоге мы поняли, что
полностью положиться можем только на себя. Мы
стали делегировать в регионы своих ребят, и они со-
здавали на местах торговые дома — сначала на
арендных площадях, потом на стационарной основе.
Сейчас в компании около 20 таких торговых домов.
Но время отшлифовало и дистрибуторов — появи-
лись профессионалы, с которыми можно работать,
чей менталитет, ответственность, залоговая стои-

мость отвечают нашему представлению о надежном
торговом партнере.
СФ: И в каких случаях вы отдаете им предпочтение?
ИБ: Примерно половина наших продаж проходит че-
рез стороннюю дистрибуцию. Нам прежде всего ин-
тересны дилеры, имеющие стабильный широкий ох-
ват сетевой розницы. Поэтому таким компаниям мы
готовы помогать — рекламными материалами, тех-
никой, оборудованием.
СФ: Оправдывает ли себя сеть ваших фирменных ма-
газинов?
ИБ: У нас сейчас около двух десятков собственных
торговых точек, но тягаться с такими монстрами,
как Metro, Auchan и прочие, мы, конечно, не можем.
Сейчас наша стратегия — создание мощной промы-
шленной базы, которая будет делать ставку на эти
торговые предприятия. Но если бы меня сейчас
спросили, как надо было развивать бизнес тогда, то я
бы ответил так: создавая собственную торговую
компанию и строя «агрессивную» розничную сеть.
На Западе торговля сегодня буквально душит произ-
водственные компании. Поэтому я не исключаю,
что не за горами момент, когда мы купим одну из
российских торговых групп и будем развивать еще и
это направление.
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«Торговля сегодня душит производителей. 
Не за горами момент, когда мы приобретем
одну из российских торговых групп
и будем развивать еще и это направление»



«Все покупается и продается»
СФ: Не проще ли делать что-то одно? Почему помимо
мясного направления вы занялись еще птицей и мо-
лочным производством?
ИБ: Мы прощупали «птичье» направление на Пете-
линской птицефабрике и поняли, что это очень выгод-
но. Тенденция такова, что куриное мясо используется
в производстве колбас все больше. Но если первона-
чально мы предполагали только обеспечивать себя
сырьем, то сейчас занимаемся и поставками мяса ко-
нечным потребителям. Потребление мяса птицы в
России до сих пор в несколько раз ниже, чем в Европе,
и в ближайшее время будет только расти. А с молоком
получилось так: коровы достались нам по наследству
вместе с купленными птицефабриками. Сейчас наше
дойное стадо дает около 100 тонн молока в сутки.
СФ: Кто занимался реанимацией региональных пред-
приятий?
ИБ:Я везде ставил москвичей: они отлаживали на пред-
приятии необходимые процессы и заодно получали
опыт самостоятельного управления. Прежнее руко-
водство, как правило, убиралось. Не то чтобы мы всех
увольняли: те, кто смог принять нашу идеологию,— ос-
тались, кто не смог — ушли сами. Скажем, директор
Пензенского комбината и сейчас возглавляет пред-
приятие. Воспитав года за два «правильный» управ-
ленческий состав, московская команда отходила. Сей-
час команда, ее вера в то, что мы делаем,— самое глав-
ное преимущество АПК «Черкизовский». Мы единст-
венные в отрасли, кто умеет масштабно управлять
предприятиями независимо от их местоположения.

СФ: Как вам это удается?
ИБ: Благодаря тому, что в свое время мы вложили де-
сятки миллионов долларов в совершенно сумасшед-
шее программное обеспечение и в сеть, которая свя-
зала все наши компании. Мы знаем, сколько кон-
кретный комбинат продал в течение суток, сколько
он на это потратил денег и сколько заработал. Плюс к
этому в Москве или на выездных сессиях руководи-
тели всех предприятий ежемесячно отчитываются
по разработанной нами системе отчетности. Это не
значит, что менеджмент в регионах сам ничего не ре-
шает. Он действует в системе разумного контроля.
Допустим, нельзя купить мясо дороже, чем по цене,
определяемой «центром». Дешевле — можно. Все
понимают, что если мы хотим развиваться рыночно,
нужно и поступать в соответствии с правилами рын-
ка. То же касается и инвестиционной политики. Ни-
кто не имеет права самостоятельно что-то проинвес-
тировать. Потому что заработать деньги — это, ко-
нечно, сложный процесс, но еще сложнее правильно
ими распорядиться.
СФ: Как сейчас выглядит инвестиционный портфель
«Черкизовского»?
ИБ: У нас нет необходимости покупать что-то еще.
Может быть, только торговую сеть — при условии,
что это будут не деньги банков, а средства стратеги-
ческих инвесторов. Но пока мы хотим заставить ра-
ботать на полную катушку то, что уже имеем. Сейчас
АПК продает 12 тыс. тонн продукции в месяц, а ре-
ально может продавать 20 тыс. тонн. По мясу мы сей-
час первые, по птице входим в пятерку крупнейших
российских производителей, а хотим стать лидера-
ми. Все необходимое для этого у нас есть. Поэтому
главное инвестиционное направление — птица. Мы
уже вложили сюда $40 млн и вложим еще больше. Но
только после того как убедимся, что все работает в
соответствии с нашими расчетами. Если допустить
ошибку сейчас, рынок может этого не простить.
СФ: Опять будете брать кредиты?
ИБ: У нас есть масса вариантов, как привлечь деньги.
Могу сказать, что сейчас нашим бизнесом серьезно
интересуются мощные иностранные производст-
венные компании — датчане, канадцы, американцы.
Если какое-то предложение окажется выгодным для
нас и будет реально соответствовать нашей стоимос-
ти, будем серьезно думать, как действовать. Все по-
купается и продается — в зависимости от того, како-
ва цена вопроса.
СФ: Но вы не отказались от планов выхода «Черкизов-
ского» на западную биржу?
ИБ: Мы реально готовы осуществить выход на IPO к
концу года. Но сейчас нас все больше начинает инте-
ресовать российская биржа — потому что становит-
ся все привлекательнее и для западных инвесторов.
Дешевеют кредитные ресурсы. Мы обсуждаем со
своим андеррайтером все варианты. Да, иногда надо
вовремя войти — иначе потеряешь потенциал. У нас
иная ситуация: для меня фактор времени — это бо-
гатство. Я знаю, что если сейчас «Черкизовский»
стоит $400 млн, то через год он будет вдвое дороже. У
компании сумасшедший потенциал роста. СФ

рецепт
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«С молоком получилось забавно: коровы
достались нам по наследству вместе
с купленными птицефабриками. Сейчас наше
дойное стадо дает 100 тонн молока в сутки»
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Сеть «Джинсовая симфония» объеди-

няет свыше 30 магазинов в Москве,

Санкт-Петербурге, Новосибирске,

Казани, Красноярске, Краснодаре,

Пятигорске и Самаре. Является дис-

трибутором фирм Wrangler и Lee, Levi

Strauss & Co (отделение в Венгрии),

Pioneer, Andy Jllien, Gin Tonic и Тom

Tailor (Германия), а также эксклюзив-

ным поставщиком в Россию продук-

ции Bigstar (Франция—Германия),

джинсовой серии Pierre Cardin и

Mustang (Германия). Компания при-

надлежит двум физическим лицам.

Сведения об оборотах сети не рас-

крываются.

Наружное наблюдение
В начале нынешнего года в
«Джинсовую симфонию»
пришел новый управляющий
Алексей Потапов, человек с
большим опытом в сфере про-
даж. Так, он был управляю-
щим компании «Вессо-Линк
Единая Пейджинговая» и ди-
ректором московского филиа-
ла сети магазинов «Эльдора-
до». Владельцы «Джинсовой
симфонии» дали ему месяц на
то, чтобы разработать страте-
гию, которая обеспечила бы
заметный рост продаж.

Пытаясь найти причины
замедления темпов роста ком-
пании, господин Потапов объ-
ехал все московские магази-

ны «Джинсовой симфонии»
и ряд региональных, но явных
недостатков в их работе не об-
наружил. Точки были распо-
ложены удачно, ассортимент
был широк и вовремя попол-
нялся, штат укомплектован.

Разговоры с продавцами,
директорами магазинов и со-
трудниками центрального
офиса ситуацию не проясни-
ли. Тогда Алексей Потапов
вновь наведался в торговые
точки и, делая вид, что разгля-
дывает товар в витринах, при-
стально наблюдал за работой
продавцов. «Наружное на-
блюдение» показало, что об-
служивание в сети далеко
от совершенства. К примеру,
продавцы, увлеченные бесе-
дой друг с другом, зачастую
не обращали никакого внима-
ния на входящих в магазин по-
сетителей.

Затем управляющий выяс-
нил, что регулярным обучени-
ем продавцов в компании ни-
кто не занимается, хромает
и контроль над их работой.
В «Джинсовой симфонии»
считали, что достаточно пред-
ложить качественный товар,
а покупатель на него всегда
найдется. У господина Потапо-
ва же была иная точка зрения:
«От хорошего продавца на 90%

зависит, купят товар или нет.
И лишь 10% успеха приходятся
на качество товара, объем за-
трат на продвижение марки и
элементарное везение».

Реструктурированная
премия
Алексей Потапов убедил вла-
дельцев «Джинсовой симфо-
нии» в том, что если они хотят
успешно развивать бизнес,
нужно по-новому строить ра-
боту с продавцами. 

Первым делом им увеличи-
ли фиксированную часть зар-
платы. Теперь, как считает ди-
ректор магазина «Джинсовая
симфония» в Дмитровском
переулке Марина Турсунова,
месячный доход продавцов
не колеблется так сильно, как
раньше, а держится примерно
на одном уровне, поэтому со-
трудники ощущают большую
стабильность.

Второе изменение затро-
нуло бонусную систему.
Раньше руководство компа-
нии ежемесячно распределя-
ло план продаж на каждого
продавца и выплачивало ему
проценты от объема реализо-
ванного товара. Индивиду-
альные планы заменили на
общий план продаж для мага-
зина. Теперь продавцы полу-

чают премии, зависящие и от
продаж точки в целом, и от
того, насколько активно каж-
дый работал в течение меся-
ца. Кого именно премиро-
вать, решает директор мага-
зина. Марина Турсунова: Ди-
ректор всегда видит, кто из
сотрудников весь день в дви-
жении, а кто стоит и карау-
лит одного «богатенького Бу-
ратино», который придет
и сразу купит много. Но ведь
в обязанности продавца вхо-
дит также общение с теми,
кто зашел просто посмот-
реть на товар. Одни сразу го-
ворят, что ничего покупать
не собираются, другие могут
примерять джинсы разных
фасонов целый час и ничего
не купить. Продавец и в этом
случае должен обслуживать
посетителей качественно.
Кроме того, в магазине есть
другая работа, не менее важ-
ная, чем продажи,— напри-
мер, выкладка и пересчет то-
вара, контроль за порядком
в зале. И ее тоже нужно по-
ощрять. Все это я учитываю,
когда принимаю решение
о премировании.

Как говорит Алексей Пота-
пов, компания устанавливает
реальный план для каждого
магазина, а иногда даже спе-

бизнес-схема  работа над ошибками

Джинсы навытяжку

РОЗНИЧНАЯ СЕТЬ «ДЖИНСОВАЯ СИМФОНИЯ», ПОЯВИВШАЯСЯ НА РЫНКЕ

В 1995-М, ДО СЕРЕДИНЫ ПРОШЛОГО ГОДА РАЗВИВАЛАСЬ ОЧЕНЬ БЫСТРО —

И ВДРУГ ТЕМПЫ РОСТА РЕЗКО ЗАМЕДЛИЛИСЬ. НОВЫЙ УПРАВЛЯЮЩИЙ СЕТИ

ПРИШЕЛ К ВЫВОДУ: КОМПАНИЯ УДЕЛЯЕТ МАЛО ВНИМАНИЯ РАБОТЕ С ПРОДАВ-

ЦАМИ. «ДЖИНСОВАЯ СИМФОНИЯ» ЗАНЯЛАСЬ РЕШЕНИЕМ ЭТОЙ ПРОБЛЕМЫ

И ВСЕГО ЗА ПЯТЬ МЕСЯЦЕВ УВЕЛИЧИЛА ОБОРОТЫ ПОЧТИ НА 20%.

Текст: Лина Перфильева
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циально занижает его. «Пото-
му что если продавец будет
постоянно тянуться до этой
планки и не дотягиваться,
у него пропадет желание ра-
ботать лучше»,— считает он.

Идея об устранении инди-
видуальных планов пришлась
по душе не всем сотрудникам.
Продавец Лина Попова, на-
пример, считает, что стимулов

для хорошей работы стало
меньше: Теперь зарплата
у всех практически одинако-
вая, и таких больших премий,
как раньше, уже нет. Хотя то,
что оклад стал побольше,—
это, конечно, хорошо.

Анна Монженко, старший
продавец: Иногда магазину
план выполнить не удается.
Вот сейчас погода плохая —

выручка падает, соответст-
венно, уменьшается объем
премии. Так что теперь она
лишь приятное дополнение
к зарплате.

Без права на посадку
Одновременно в компании
ввели единые жесткие прави-
ла, где прописано, что нужно
делать в течение рабочего дня,
как встречать и обслуживать
посетителей и т. д. В частнос-
ти, запрещено опаздывать на

работу, выходить по двое обе-
дать или курить и проч. Алек-
сей Потапов: Мы хотим при-
учить продавцов, чтобы даже
в отсутствие посетителей
они не обсуждали личные про-
блемы, а раскладывали товар
на полках. Марина Турсунова
отмечает, что новые требова-
ния стали более конкретными:
Четко прописано, например,
что продавец должен здоро-
ваться с посетителем. Рань-
ше, когда мы говорили сотруд-
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работа над ошибками
Увлеченные беседой друг с другом, продавцы
зачастую не обращали никакого внимания
на входящих в магазин посетителей

Мнение, что хороший товар сам себя продает, Алексей Потапов считает 

в корне неверным
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нику: «Ты нас не устраиваешь,
потому что не здороваешься»,
некоторые могли искренне нас
не понять. Теперь же все это
есть в правилах.

Теперь продавцов штрафу-
ют за любое нарушение, при-
чем на приличную сумму. Ма-
рина Турсунова: Если за нару-
шения по 10 рублей снимать,
на правила вообще не будут
обращать внимания. Напри-
мер, опоздание — серьезный
проступок. Магазин открыва-
ется в 10.00. В правилах четко
сказано, что 09.40 — крайний
срок появления на рабочем мес-
те, и тот, кто опоздал без ува-
жительной причины, штрафу-
ется. И люди перестали опаз-
дывать, причем даже те, кто
делал это постоянно.

Чтобы проконтролировать,
насколько четко соблюдаются
установленные правила,
в «Джинсовой симфонии»
ввели систему «таинственный
покупатель» (СФ подробно
рассказал об этой технологии
в №6 за 2003 год). Схема про-
ста: компания нанимает посто-
ронних людей, они получают
деньги и задание — объехать
магазины сети и сделать в них
покупку. Потом «покупатель»
отчитывается о том, как его
встретили и обслужили, а ру-
ководство делает оргвыводы.

Лина Попова утверждает,
что вместо страха перед «за-
сланным казачком» продавцы
испытывают азарт: Приходит-
ся внимательнее наблюдать
за людьми, мы пытаемся лучше
в них разобраться. Однажды
мы все угадали, что перед нами
«таинственный покупатель».

Впрочем, сам господин По-
тапов признает, что все требо-
вания, изложенные в прави-
лах, выполнить на 100% невоз-
можно. В этом он убедился на
собственном опыте, прорабо-
тав 12 часов в качестве продав-
ца. По его словам, за это время
он чуть с ума не сошел: «Нахо-
диться там по 12 часов в сутки
и постоянно стоять — это ад-
ский труд. Мало того что ноги
отваливаются, так еще в вы-
ходные, когда большой наплыв

посетителей, даже в туалет не
отойти — клиенты тебя чуть ли
не на части разрывают».

После этого «адского» опы-
та управляющий стал давать
продавцам некоторые по-
блажки. Например, разрешил
им сидеть, если в зале нет по-
сетителей, хотя официально
правила это запрещают.

Тренировка нон-стоп
Еще одной важной мерой ста-
ли тренинги, которые Алексей
Потапов предложил прово-
дить постоянно. Нанятый
в штат компании тренинг-ме-
неджер учит продавцов пра-
вильно общаться с посетите-
лями. Например, объясняет,
что поза, когда руки скреще-
ны на груди, воспринимается
как неготовность к общению.
Продавец должен стоять
в «открытой» позе, когда руки
скрещены сзади. Также
на тренингах учат, как вести
себя с недовольными покупа-
телями.

Марина Турсунова: Про-
давцы разные бывают. Одно-
му нахамили, он выпьет чаю,
отдохнет — и снова с улыб-
кой выйдет в зал. А бывает,
что продавца просто поторо-
пили, и он уже воспринял это
как личное оскорбление, уни-
жение, сразу в слезы. Особен-
но сложно тем, кто раньше
не работал в торговле. Таким
сотрудникам тренинги про-
сто необходимы.

Обычно продавцы кидают-
ся в крайности — либо не об-
ращают внимания на посети-
теля, либо обступают со всех
сторон и навязывают покуп-
ку. «Джинсовая симфония»,
обучая сотрудников, стремит-
ся найти золотую середину,
хотя, по признанию Марины
Турсуновой, сделать это очень
сложно: Можно человека на-
учить торговать, и он будет
технически все делать пра-
вильно, но не факт, что ста-
нет успешным. Все-таки про-
давец должен уметь чувство-
вать вошедшего человека.
Есть люди, которым нравит-
ся, когда им навязывают то-

вар, они любят быть в центре
внимания, когда их обслужива-
ет не один человек, а сразу не-
сколько. А кого-то, наоборот,
все это раздражает.

Тренинги — это еще и спо-
соб узнать, что продавцы ду-
мают о деятельности компа-
нии. Как правило, они делятся
своими мыслями с тренинг-
менеджером, а тот обсуждает
их предложения с руководст-
вом. Полученная информация
позволяет менеджерам компа-
нии корректировать требова-
ния к работе продавцов и де-
лать запросы на разработку
новых тренинговых программ.

Сейчас компания планиру-
ет запустить программу обу-
чения персонала в регионах.
«Мы хотим, чтобы покупа-
тель, например, из Новоси-
бирска, посетив московскую
„Джинсовую симфонию”,
не мог сказать: „А вот в нашем
новосибирском магазине про-
давцы на посетителей вообще
внимания не обращают”»,—
объясняет господин Потапов.

Директор по стратегическо-
му развитию компании «Ме-
неджмент трейнинг интер-
нейшнл» Александр Тимошин
считает, что «Джинсовая сим-
фония», наладив систему обу-
чения персонала, пошла
по верному пути: В любой роз-
ничной компании именно от
работы продавцов во многом
зависит лояльность покупа-
теля. И те компании, которые
не будут уделять достаточ-
ного внимания обучению пер-
сонала, со временем проигра-
ют в конкурентной борьбе. Но
просто обучать мало — нужно
создать систему, при которой
самые активные имели бы воз-
можности для профессиональ-
ного роста. Если этого нет,
получается следующее: компа-
ния вкладывает средства в
обучение, но люди не могут в
полной мере реализовать полу-
ченные навыки. И наиболее ак-
тивные продавцы уходят.

Татьяна Борисова, марке-
толог компании «Твоё» (под
этой маркой работают шесть
магазинов; входит в холдинг

«Русский трикотаж») уверена,
что грамотная работа с про-
давцами напрямую влияет на
рост оборотов сети. Правда,
в ее компании считают более
разумным обучать директоров
магазинов, а не продавцов, по-
скольку текучка среди менед-
жеров высшего звена намного
ниже. Татьяна Борисова: Мы
регулярно проводим тренинги
для директоров, а те, в свою
очередь, распространяют
этот опыт на подчиненных.
Они же осуществляют кон-
троль над работой продавцов
и становятся инициаторами
их премирования или штрафо-
вания. Решение же о поощре-
нии или штрафе принимает
руководитель розничной се-
ти, который знает всех про-
давцов по имени и в лицо.

Страховка от увольнения
Хотя преобразования в
«Джинсовой симфонии» на-
чались менее полугода назад,
они уже принесли плоды —
за это время оборот торговой
сети увеличился на 18%.
Но Алексей Потапов считает,
что итоги подводить рановато
— еще многое предстоит
предпринять для повышения
уровня обслуживания. Сей-
час главная задача «Джинсо-
вой симфонии» — удержать
в компании тех продавцов, ко-
торых она обучила. Управляю-
щий уже придумал, как это
сделать: нужно обеспечить со-
трудников годовой медицин-
ской страховкой.

Алексей Потапов: Да, это
большие затраты. Но если мы
не позаботимся о своем персо-
нале, то будет сложно до-
стичь того результата, к ко-
торому мы стремимся.
Для торговых точек харак-
терна высокая текучка кад-
ров. Молодежь, составляющая
костяк «магазинного» персо-
нала,— это нестабильный сег-
мент, который растет, взрос-
леет, ищет, где лучше. Но
ушел из компании — страхов-
ку потерял. Надеемся, это бу-
дет для сотрудников хорошим
сдерживающим фактором. СФ

работа над ошибками
«Директор всегда видит, кто из сотрудников весь
день в движении, а кто стоит и караулит одного

”
богатенького Буратино”, который придет

и сразу купит много»
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Граф на службе у курьера

Создание эффективно
работающей службы
внутригородской доставки 
становится серьезным
преимуществом в жесткой
конкурентной борьбе. 
Однако соблюдение обещанных
клиенту сроков в современных
мегаполисах — серьезная
проблема.
— Т е к с т :  С е р г е й  К А Ш И Н   Ф о т о :  М а т в е й  Ж Е Г А Л О В
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Серьезное внимание доставке своей продукции
клиентам должны уделять практически все компа-
нии, выпускающие продукты, — молочные комбина-
ты, мясоперерабатывающие предприятия и хлебоза-
воды, а также различные дистрибуторские компа-
нии (в частности, табачные). Оптимизация маршру-
тов стоит на первом месте по важности для таксопар-
ков, компаний по доставке питьевой воды и пиццы,
по техпомощи на дорогах, для служб доставки интер-
нет-магазинов. Естественно, это ключевой бизнес-
процесс для специализированных курьерских ком-
паний. Службой доставки обзаводятся сейчас и
крупные продуктовые сети.

С чего начать
По словам Романа Бодрякова, управляющего партне-
ра консалтинговой компании Romb Consulting, изна-
чально нужно задать базовые показатели логистичес-
кого сервиса. Другими словами, определиться с тем,
какие обязательства по срокам доставки товара или

предоставлению услуг способна принять на себя ком-
пания. На сегодняшний день большинство фирм ста-
раются выполнять заказы в течение суток — машина
или курьер прибывают на следующий день после того,
как поступил вызов клиента. Некоторые специализи-
рованные компании могут устанавливать для себя бо-
лее жесткие сроки. Понятно, что это оборачивается
более высокими расходами — как минимум приходит-
ся увеличивать число используемых автомобилей или
курьеров. Например, «Служба 77», по словам ее ком-
мерческого директора Елены Воробьевой, гарантиру-
ет доставку в течение четырех часов, если заказ сделан
до 18.00. Надо учитывать, что не всегда проблема жест-
кого графика может быть решена простым увеличени-
ем автопарка. Роман Бодряков говорит, что компания,
с которой он сейчас работает в Санкт-Петербурге,
стремится обеспечить доставку в течение часа после
поступления заказа. Но пока, хотя для этого предпри-
нимаются самые серьезные усилия, укладываться в та-
кие сжатые сроки удается менее чем в 80% случаев.

бизнес -план
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Зонирование — самый распространенный
и эффективный прием, используемый
службами доставки для оптимизации работы
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Особенности работы службы доставки очень
сильно зависят от ассортимента продукции или вида
оказываемых услуг. Например, Шамиль Сафин, ис-
полнительный директор транспортной компании
«Скороход», считает, что доставку в компании—дис-
трибуторе табачных изделий организовать гораздо
легче, чем в интернет-магазине («Скороход» обслу-
живает интернет-магазины eHouse). Ведь у «табач-
ников» более или менее стабильный список клиен-
тов, однотипная и удобно упакованная продукция.
У «Скорохода» же адреса доставки постоянно меня-
ются, заказы друг на друга совсем не похожи и, ска-
жем, выполнение срочного вызова за счет резерва
(лишней или появившейся после отказа клиента пар-
тии товара) практически исключено. Напротив, для
компании «Чистая вода» это обычная практика. Во-
дители берут несколько резервных баллонов с пить-
евой водой и могут после звонка оператора опера-
тивно выполнить срочный заказ.

Еще один важный базовый параметр — состав
клиентов. Корпоративные заказчики более предска-
зуемы и обязательны, чем частные. Понятно, что го-
раздо проще разминуться с заказчиком, когда груз
доставляется в квартиру, а не в офис. Поэтому при
работе с индивидуальными клиентами значительное
время приходится затрачивать на подтверждение за-
казов. Например, в «Скороходе» повторный звонок
на домашний телефон является правилом. И все рав-
но срывы доставки могут достигать 5% от общего
числа точек. Полностью исключить такие сбои не-
возможно, и их нужно учитывать при планировании.

Посмотри на профессионалов
Определив основные характеристики системы до-
ставки, приступают к непосредственному выстраи-
ванию ее работы. Вадим Дробот, руководитель де-
партамента по маркетингу и развитию компании
«Пони Экспресс» (доставка почты) сообщил, что
есть несколько основных приемов, которые исполь-
зуют курьерские компании в своей работе. Во-пер-
вых, это разделение города на зоны обслуживания,
во-вторых, доставка разбивается на «пешую» и на
автомобильную, в-третьих, используется несколь-

ких «волн» выхода машин или выезда курьеров на
линию, в-четвертых, применяется разделение тру-
да — машина или курьер работает только на достав-
ку или только на сбор корреспонденции.

Зонирование — самый распространенный и эф-
фективный прием работы службы доставки. Обслу-
живаемая территория разбивается на части исходя
из принципа удобства транспортировки. В Москве
зоны чаще всего образуются на базе обслуживаемых
больших автомагистралей вроде Ленинградского
шоссе, Шоссе Энтузиастов или Кутузовского про-
спекта. В случае так называемой пешей доставки зо-
ны естественным образом группируются вокруг од-
ной станции метро или же нескольких, расположен-
ных на одной ветке. Количество зон, на которые де-
лится обслуживаемая территория, зависит от числа
выполняемых в день заказов. Так, например, в каби-
нете директора отдела доставки компании «Чистая
вода» Сергея Котова висит огромная карта столицы
и ближайшего Подмосковья, поделенная на 76 зон
(маршрутов, как их называют в компании). По сло-
вам хозяина кабинета, размер каждого маршрута
выбран таким образом, чтобы обслуживать его могла
одна машина с постоянно работающим на нем води-
телем. Таким образом достигается максимальная эф-
фективность работы: водитель, досконально зная
свой район, может значительно сэкономить время
на доставку. У такой схемы есть, правда, один недо-
статок — болезнь или отпуск водителя могут привес-
ти к сбоям в работе. Чтобы предотвратить подобные
ситуации, с особенностями маршрута надо ознако-
мить по крайней мере еще одного водителя.

Как говорит Сергей Котов, размеры зон в плано-
вом порядке пересматриваются раз в три месяца.
Границы изменяются в том случае, когда к обслужи-
ванию маршрута приходится регулярно привлекать
дополнительные машины. Впрочем, и в обычные дни
зона не догма. Если диспетчер примет решение, во-
дитель для выполнения заказа пересечет ее границу.

Иногда, если территория крупного города обслу-
живается небольшим количеством автомобилей, зо-
ны получаются чересчур большими и различающи-
мися по объему заказов. В одних зонах в определен-
ные дни заявок нет вообще, в других же их, напротив,
с избытком. Роман Бодряков советует в этом случае
предусмотреть выделение так называемых дополни-
тельных зон. Если заказов мало, то одну из этих зон
«перекрывают» две соседние основные. Правда, для
такого дробления надо иметь подробную статистику,
на сбор которой потребуется достаточно длительное
время. В тех же целях — эффективное покрытие зон
с небольшим количеством заказов — компания «Чис-
тая вода» делит подмосковные маршруты на пять сек-
торов, каждый из которых обслуживается в опреде-
ленный день недели. Ведь вызовы в область бывают
значительно реже, а пробег автомобиля в данном слу-
чае значителен. Правда, здесь есть одно ограничение:
заказчик должен «смириться», что воду он будет по-
лучать в определенный день недели. «Это может быть
только результатом договоренности оператора и кли-
ента»,— говорит Сергей Котов.
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При работе с индивидуальными клиентами
значительно больше времени приходится
тратить на подтверждение заказа

«Служба 77»  — одна из немногих компаний, привозящих

заказ в течение четырех часов
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Из других приемов оптимизации, названных Ва-
димом Дроботом, чаще всего применяется разделе-
ние на автомобильную и пешую доставку. Послед-
няя в столице может в ряде случаев быть значитель-
но более оперативной, чем «колесная». Например,
как сообщил руководитель проекта «Служба до-
ставки лекарств» Михаил Руденко, заказанные че-
рез их компанию препараты прибывают к клиентам
почти исключительно с помощью курьеров. Харак-
теристики товара позволяют использовать такой
вариант: медикаменты не занимают много места и
мало весят. Шамиль Сафин из компании «Скоро-
ход» говорит, что примерно из 500–700 ежеднев-
ных заказов половина выполняется на 25 машинах,
оставшиеся — усилиями курьеров. Последние, на-
пример, незаменимы в центре столицы, где парков-
ка автомобиля превращается в огромную проблему.
В то же время автомобильный способ не имеет аль-
тернативы, когда речь идет об объемных, тяжелых и
дорогих грузах.

«Волны» в выходе автомобилей на линию применя-
ются компаниями, у которых жесткие сроки выпол-
нения заказов — менее суток. Так делают в «Службе
77» и «Пони Экспресс». В этом случае часто приходит-
ся жертвовать степенью загрузки автомобиля. На-
пример, в «Службе 77» машина отправляется на мар-
шрут, когда набрано 5–7 заявок, которые необходи-
мо выполнить за два часа (часть времени из обещан-
ных клиенту четырех часов уходит на формирование
заказа). Чтобы укладываться в срок, иногда применя-
ют прием, который можно назвать «патрулировани-
ем»: машина какое-то время находится в определен-
ной зоне города, чтобы в любой момент выехать по
указанному диспетчером адресу. (На Западе крупные
транспортные и доставочные фирмы координируют
маршруты своих автомобилей, используя спутнико-
вые системы, но российским компаниям до этого еще
пока далеко .) Конечно, вариант с патрулированием
имеет естественное ограничение — узкий ассорти-
мент продукции «на борту», где находятся лишь наи-
более часто заказываемые товары. Надо помнить так-

же, что жестко заданные стандарты времени требуют
наличия определенного количества машин в ре-
зерве — на случай поломок и аварий.

Кадровый вопрос
Ключевой фигурой в процедуре составления марш-
рутов является диспетчер. От его опыта зависит
очень многое. Чаще всего это бывший водитель, экс-
педитор или курьер. Например, в «Пони Экспресс»
требование к минимальному стажу диспетчера —
трехлетний опыт работы на перечисленных должно-
стях. Главные знания диспетчера, которые очень
трудно формализовать,— особенности расположе-
ния и поведения разных клиентов. Сергей Котов:
Опытный диспетчер — это тот, кто знает, что на
Ленинском проспекте дом №7 и дом №11 — это не
рядом. Кроме того, он помнит, что в компании Х на
разгрузку уходит вдвое больше времени, чем у всех
остальных клиентов.

Опыт, которым обладают нанимаемые шоферы
и курьеры, тоже весьма важен. Их набор часто про-
изводят под конкретную зону обслуживания, а не
«вообще». Водитель, например, обязан отлично
знать все тонкости движения внутри определенного
района. Разницу между опытным и начинающим ку-
рьером Шамиль Сафин характеризует так: первый
обслуживает до двух десятков клиентов в день, а для
второго десять — верхний предел.

Программный вопрос
Для решения проблем маршрутизации существует
специальное программное обеспечение. Хотя оно
еще не получило широкого распространения, круп-
ные компании такими программами уже обзавелись.

Основу программ составляют геоинформацион-
ные системы (ГИС), часто называемые электронны-
ми или цифровыми картами. В Москве распростра-
нением ГИС для транспортных задач занимаются
компании «Эрма Гео Софт» и «Дата-плюс», «Кибер-
со», «Геоцентр-Консалтинг», «Геоцентр ГИС», «Ат-
ласы национальных автодорог». По мнению Генна-
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Опытный диспетчер помнит, что на Ленинском
проспекте дома №7 и №11 далеко друг от друга
и что в компании Х машину разгружают долго
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Завтрашний день
В настоящее время технически возможен переход от планирования

маршрутов к непосредственному контролю за перемещением авто-

мобилей прямо из диспетчерского центра. Это создает принципиаль-

но новые возможности для компаний, занимающихся бизнесом по

доставке.

Такой контроль чаще всего реализуется при помощи спутниковой

радионавигационной системы GPS (Global Positioning System).

Она базируется на 24-х спутниках, обращающихся вокруг Земли

и передающих навигационные сигналы. Подвижные объекты на

Земле, принимая и обрабатывая сигналы от нескольких спутни-

ков, с высокой точностью вычисляют свои координаты, величину и

направление скорости, пройденное расстояние и другие характерис-

тики. Для получения данных о местоположении приемник, располо-

женный на автомобиле, должен «увидеть» как минимум четыре спут-

ника. Но обычно эта цифра больше.

Технически GPS-система состоит из антенны, набора датчиков и сен-

соров, позволяющих передавать в диспетчерский пункт информа-

цию о состоянии машины и груза (вес груза, попытка вскрытия, тем-

пература рефрижератора и т. д.), бортового контроллера, обрабаты-

вающего информацию GPS и различных датчиков, и радиостанции,

с помощью которой осуществляется связь с диспетчерским пунктом.

Концепция слежения и контроля перевозок подразумевает опера-

тивное получение диспетчерской службой объективной информации

о координатах и техническом состоянии автомобиля и груза, а затем

— управление действиями водителя.

Несмотря на активное обсуждение возможностей таких систем и при-

сутствие на рынке доведенных до практической реализации предло-

жений, среди которых «МТС-П» (МТС), «Купол» (НПФ «Гейзер»), «Логис-

тик» (НТЦ «Талисман»), Track Master («Гео Спектрум»), «Старком» («Стар-

ком Рус»), «Автолокатор» (компания «Мегапейдж), широкого распрост-

ранения они не получили. В России подобные решения применяются

лишь для защиты дорогих автомобилей от угона и при перевозке цен-

ностей.

Опрошенные СФ компании задачу управления автомобилями на ли-

нии решают, выдавая всем водителям мобильные телефоны.



дия Копаева, представителя консалтинговой компа-
нии КСК, обобщившей имеющийся в этой области в
России опыт, в создании продуктов для планирова-
ния доставки наиболее продвинулись первые две из
названных компаний.

По словам Нины Лебедевой, представителя «Да-
та-плюс», цифровая карта столицы стоит от $3 до $10
тыс. Такая же карта для, скажем, Нижнего Новгоро-
да — уже $1–2 тыс. Программный комплекс, позво-
ляющий использовать карту для маршрутизации,—
еще несколько тысяч долларов. Например, в «Дата-
плюс» эта сумма составляет $5 тыс.

Применение программ такой стоимости требует
достаточно серьезного анализа при покупке . Эко-
номический эффект от их внедрения подсчитать не-
просто. Цифры, приводимые в западной прессе, го-
ворят об окупаемости подобных продуктов за два-
три года. Михаил Судейкин, генеральный директор
компании «Эрма Гео Софт», представляющий одну
из таких программ, рассказывает: Мы часто демон-
стрируем отдачу от программы на практике. При-
езжаем к потенциальному клиенту перед процеду-
рой определения маршрутов. Диспетчер работает
в своем обычном режиме, с конкретными данными.
Параллельно те же данные вносим в нашу программу

и мы. Сравниваем полученные результаты, оцени-
вая, например, средний пробег автомобиля за день —
при каком варианте расчета эта цифра меньше.
Очень наглядно: эффективность программы видна
сразу. Кстати, и впоследствии с ее помощью можно
контролировать показатели себестоимости достав-
ки, выраженной в пробеге, расходе бензина или вре-
мени, затраченном на одного клиента.

По словам господина Судейкина, польза от про-
граммы может быть получена уже тогда, когда речь
идет о 50 заказах в день. Но на практике большинст-
во покупателей подобных систем выполняют от 500
до 800 заказов в сутки. При таких объемах даже ква-
лифицированный и опытный диспетчер начинает
испытывать затруднения. Впрочем, покупка про-
граммы вовсе не означает, что его нужно уволить.
Наибольшая эффективность достигается при совме-
стной работе компьютера и человека. 

Работаем с программой
Для планирования доставки продукции помимо соб-
ственно цифровой карты необходимы привязанный
к определенным точкам на карте адресный реестр
(который может содержать до нескольких десятков
тысяч адресов домов и строений с подробными опи-

бизнес -план
➔Обычно цифровые карты города приобретают

компании, выполняющие более полутысячи
заказов в день



саниями), все характеристики транспортной сети,
данные по автопарку компании.

На карте графическим изображениям объектов
соответствуют базы данных, позволяющие полу-
чать информацию или делать необходимые расче-
ты. Для маршрутизации необходимо, чтобы к карте
был «привязан» и граф, который отражает транс-
портную сеть. Город при этом изображается в виде
совокупности отрезков от одного уличного пере-
крестка до другого. Это уже позволяет ставить за-
дачу поиска кратчайшего пути. В математике такая
задача называется «задачей коммивояжера». Ука-
зав начальную точку пути и пункты, которые нуж-
но посетить, запускают алгоритм оптимизации
маршрута, который отыщет и покажет минималь-
ный общий путь. Так выглядит процедура в упро-
щенном виде.

Для того чтобы ситуация была похожа на реаль-
ность, отрезкам улиц приписываются различные ко-
эффициенты, которые должны отразить реальное
положение дел — скажем, наличие одностороннего
движения, знака, запрещающего поворот, или что
здесь постоянно образуются пробки. Михаил Су-
дейкин: Известно, что на МКАД автомобили могут
двигаться со средней скоростью около 60 км в час.
А в центре она составляет всего около 20 км в час.
Для получения корректных результатов нужно

бизнес -план
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В некоторых фирмах распределение
маршрутов основано на своего рода
«дедовщине», и новым водителям достаются
самые неудобные точки

Выбор программы
Как сообщил СФ Геннадий Копаев (компания КСК), при выборе циф-

ровых карт у российских пользователей возникает достаточно много

проблем.

Во-первых, такие карты созданы лишь для двух-трех десятков городов

России. Проблема нормальной цифровой карты в масштабах отдель-

ной области не решена до сих пор даже для Подмосковья. Существую-

щие же карты неполны. Эта проблема обсуждается, по словам госпо-

дина Копаева, уже семь-восемь лет, но так и не решена до конца. Как

утверждает еще один эксперт, пожелавший остаться неназванным,

сейчас нельзя рассчитывать на соответствие карты реальности. Да-

же в столице между БТИ, регистрирующим объекты недвижимос-

ти, и Мосгоргеотрестом, который готовит основу для карт, не нала-

жено обмена данными. Поэтому какого-нибудь дома может про-

сто не оказаться на карте. В других городах ситуация похожа.

Во-вторых, при приобретении карты надо учитывать формат, в котором

записаны ее данные. Они часто несовместимы — это результат попыток

производителей программ защититься от воровства. Разные форматы

представления данных помешают в будущем эти карты обновлять.

В-третьих, компания, продающая цифровую карту, должна иметь раз-

решительные документы Госгеонадзора, свидетельствующие, что не

нарушены требования относительно режима секретности. Геннадий

Копаев считает, что для добросовестной компании получить эти бума-

ги сегодня не составляет особой проблемы. А вот отсутствие этих до-

кументов может привести к возникновению проблем в отношениях с

государством у компании-продавца, а впоследствии и у покупателя

не зарегистрированной по закону карты.

Последняя, и самая большая проблема — обновление цифровых

карт. Строительство, из-за которого перекрыто движение, ремонт до-

роги, авария на водопроводе, появление знака, изменяющего поря-

док движения, не говоря уж об информации о регулярно возникаю-

щих пробках, — все это на сегодняшних цифровых картах не отража-

ется. И дело не только в отсутствии расторопности у продавцов этой

продукции. Сегодня в принципе не существует государственной или

частной организации, которая обладала бы полной информацией та-

кого рода. У каждого ведомства, собирающего данные об изменении

ситуации на дорогах, есть свой «кусочек» общей картины, о положе-

нии в целом не знает никто. Например, Мосводоканал передает ин-

формацию об аварии на своих сетях, называя только номер ближай-

шего к месту ЧП дома. Даже если вы получили доступ к этим сводкам,

пользы немного. Попытки следить за изменениями дорожной обста-

новки другими способами (например, на сайте www.77.ru пытаются

рассказывать об изменениях, собирая информацию с помощью доб-

ровольных информаторов) тоже пока не могут создать адекватную

картину, поэтому опрошенные нами компании в повседневной рабо-

те эти данные не используют. В фирмах, занимающихся доставкой,

до сих пор самым надежным источником информации являются соб-

ственные водители.

Помогает и постоянный сбор информации. В очень многих компани-

ях водители, если не удается выполнить заказ, пишут объяснитель-

ную. И эта процедура носит не только воспитательное значение.

Анализируя факты, нашедшие отражение в объяснительных, мене-

джеры вносят изменения в работу компании. Роман Бодряков

(Romb Consulting): «Изучив все случаи срывов доставки, в одной из

петербургских компаний решили, что зимой самой коварной пре-

градой оказывается Московский проспект. Теперь маршрут состав-

ляют таким образом, что при его выполнении не нужно пересекать

эту трассу».

Шоферов часто набирают под конкретную

зону обслуживания
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иметь возможность учитывать эти данные. Иде-
альная система — построенная при помощи про-
граммного продукта или без него — должна учиты-
вать реальную обстановку на дорогах (качество до-
рожного покрытия, скоростной режим, требования
существующих знаков плюс постоянно меняющую-
ся информацию — возникающие пробки, аварии,
ремонты дорог). Доставка должна быть оптимизиро-
вана с учетом грузоподъемности и вместимости име-
ющегося автопарка и заказанного клиентами време-
ни доставки, соблюдения установленных приорите-
тов в обслуживании клиентов. Иногда надо учиты-
вать и другие специфические ограничения – напри-
мер, отсутствие пропусков для въезда в центр столи-
цы у некоторых автомобилей, время погрузочно-раз-
грузочных работ. Учет затрачиваемых на доставку
времени, пробега и топлива, безусловно, тоже необ-
ходим. Все вместе это может быть весьма непростой
задачей. Поэтому в компании «Дата-плюс», напри-
мер, при написании своей программы сотрудничали
с мехматом МГУ.

Если подобная программа приобретена, требует-
ся время на то, чтобы настроить ее под специфичес-
кие требования конкретной организации и научить
работать с ней персонал. Нина Лебедева: Просто
прийти, поставить программу и начать с ней рабо-
тать не получится. Принцип plug and play, «купил-
включил» здесь неосуществим. Как минимум надо
совместить программу с принятой в компании отчет-
ностью и добавить данные о клиентах (иногда прихо-
дится, например, вносить информацию о торговых
ларьках, которые адреса просто не имеют). Проблем
с настройкой достаточно много. Не в последнюю оче-
редь по этой причине некоторые компании пишут та-
кие программы самостоятельно. Например, продукт
собственной разработки используют в компаниях
«Служба 77» и «Пони Экспресс». Даже если про-
грамма покупная, в ее настройке должен участвовать
ИТ-отдел компании. Тогда впоследствии проблем
возникает гораздо меньше — точнее, они оператив-
но решаются.

Привыкание персонала к программе тоже не все-
гда проходит гладко. Михаил Судейкин, например,
считает, что она однозначно осложняет жизнь води-
телям. Ведь в некоторых компаниях распределение
маршрутов основано на своеобразной «дедовщи-
не». Михаил Судейкин: Сначала приходит самый
старый и опытный. Отбирает самый лучший вари-
ант, требующий минимум затрат времени. Затем
идут другие водители — по степени убывания
«важности». Новичкам остаются самые неудобные
точки.

Последнее слово в оценке программы часто при-
надлежит диспетчеру. Ведь именно он принимает
окончательные решения по определению маршру-
тов. Михаил Судейкин: «За несколько лет работы мы
убедились, что хорошее решение программы должно
быть похоже на то, которое принимает человек».
В идеале сотрудничество диспетчера и компьютера
позволяет находить наилучшие способы обслужива-
ния клиента. СФ

лаборатория новых бизнес-идей
«Секрет фирмы» представляет 
новый проект 
«Секретная лаборатория» 
С помощью наших читателей, экспертов и успешных 
предпринимателей мы попробуем найти секреты появления на свет 
и воплощения в жизнь удачных бизнес-идей. 
Результатом этих обсуждений станут публикации в СФ. 
В них мы обязательно процитируем самые интересные 
ваши высказывания.

Как появляются идеи нового успешного бизнеса?

В изложении самих удачливых предпринимателей это выглядит 
зачастую как случайная находка. «Хотел постирать рубашку — 
не оказалось нормальных прачечных». «Шел по Лондону, увидел что-то, 
чего не продают в Москве». И вот бизнес, приносящий сотни тысяч 
долларов, готов.
Ясно, однако, что даже когда подобное описание — чистая правда, 
а не легенда, то от идеи до ее реального и успешного воплощения — 
как до Луны. Этот путь мы и постараемся пройти. Появление яркой 
и эффективной идеи — практически не поддающийся 
формализации процесс. Но найти способы, которые позволят 
отделить зерна новых идей от никчемного мусора, оценить их 
качество нам вполне по силам

«Секрет фирмы» будет выносить на суд читателей бизнес-идеи, 
которые описывают несуществующий на данный момент рынок.

Это лишь несколько суждений о том, как его построить, показывающих, 
почему идея кажется привлекательной и потенциально прибыльной. 
Наша задача — оценить ее жизнеспособность, пригодность 
для построения реального бизнеса.  Мы приглашаем читателей 
«Секрета фирмы» высказывать свое мнение на форуме нашего сайта 

www.sf-online.ru 
Будет ли оно основано на личном опыте или подтверждено 
теоретическими выкладками, уложится в пять строчек 
или потребуется несколько страниц текста, неважно. Важно, 
чтобы идея, различные ее аспекты, подверглась экспертизе 
многих людей. От предпринимателей, владельцев реального 
бизнеса на форуме сайта 

принимаются любые замечания и соображения 
о практическом воплощении предложенной идеи в жизнь.

Если вы относитесь к ней скептически — объясните, почему. Любые
цифры,  будь то расходы на изготовление вывески, цена содержания 
офиса в Москве, стоимость привлечения денег в Самаре 
или реальные объемы продаж товара-аналога в Екатеринбурге, 
могут оказаться очень важными. Специалисты — в рекламе, 
финансах, логистике или других областях — могут «размяться», 
покритиковав предположения авторов. А у кого-то наверняка 
найдутся время и желание поупражняться в составлении полного 
варианта бизнес-плана.
Естественным завершением этого процесса будет

либо выбраковка идеи как провальной, 
либо создание годного к применению бизнес-плана.

Высказанные вами соображения станут основой для статьи 
в «Секрете фирмы». Сейчас на сайте СФ представлена

бизнес на подержанных тренажерах 
Импровизированное маркетинговое исследование 
показывает, что в крупных городах скопилось много спортив-
ных тренажеров, уже не используемых владельцами. 
Почему бы не попробовать извлечь из этого доход? 
Однако прежде необходимо получить ответы на несколько
серьезных вопросов, которые позволят выяснить, 
пригодна ли эта идея для построения бизнеса.

ПЕРВАЯ ИДЕЯ ПРОЕКТА
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Стоматологическая клиника,
спортивный клуб, кафе или
кирпичный завод — сегодня
покупается и продается прак-
тически любое дело. Послед-
ние несколько лет вторичный
рынок малого и среднего биз-
неса энергично растет, и по
прогнозам экспертов тенден-
ция сохранится. Между тем
процесс покупки компании
в этом секторе связан с повы-
шенным риском для инвесто-
ра. Лишь в незначительной ме-
ре он регулируется правом .
Большинство подводных кам-
ней ожидают приобретателя
в такой эфемерной для Рос-
сии сфере, как деловая этика.
Так, в нашей стране законода-
тельство не запрещает пред-
принимателю, продающему
бизнес, заниматься прежним
делом в том же городе. Поэто-
му в том, что продавец подчас
становится прямым конку-
рентом по отношению к поку-
пателю вскоре после сделки,
нет ничего противозаконного.
В то же время не следует пе-
реоценивать силу соглаше-
ния, являющегося по сути
джентльменским. В нем быв-
ший хозяин компании обязу-
ется не предпринимать дейст-
вий, которые можно квали-
фицировать как недобросове-
стную конкуренцию (такие
соглашения в последнее вре-
мя подписывают многие ком-
пании, но даже самый гуман-

ный суд рассматривать их
не возьмется).

Риски покупки бизнеса, та-
ким образом, можно разделить
на две части. Первая — дейст-
вия мошенника, предусматри-
вающие ответственность по за-
кону. Как правило, это то, что
в просторечии принято назы-
вать грубым словом «кидок».
Примеры таких сделок без тру-
да можно найти в криминаль-
ных хрониках (особенно за
первую половину 1990-х годов)
— продажа чужой собственно-
сти и исчезновение с деньгами
покупателя, подделка финан-
совых документов и проч.

Риски второй группы не
столь очевидны. Они сводятся
к дезинформации, точнее,
к попыткам ввести покупателя
в заблуждение. Опасной в та-
кой ситуации может быть
и простая недосказанность.
Понятная цель продавца —
сбыть товар подороже. И лю-
бая информация, способная
этому помешать,— будь то раз-
мещение офиса в зоне плано-
вой застройки или натянутые
отношения с клиентами, на-
верняка будет замалчиваться.

Чтобы не попасть впросак,
покупателю бизнесом стоит
уделить особое внимание пя-
ти основным факторам риска:
1. Имущественный комплекс
и месторасположение —
нужно навести справки обо
всем, что потенциально может

причинить ущерб бизнесу.
Так удастся упредить пробле-
мы, например, в связи с рас-
торжением арендного догово-
ра или действиями градостро-
ителей.
2. Заявленная продавцом
прибыль и оборот фирмы.
Всегда следует опираться на
факты и по возможности не
верить на слово, какой бы бла-
гонадежный продавец его ни
давал.
3. Условия сделки (в частнос-
ти, механизм расчетов) —
по завершении каких проце-
дур продавец имеет право по-
лучить деньги.
4. Наличие долгов, в особен-
ности тех, что не проходят
по бухгалтерии: на этот слу-
чай предусмотрена юридиче-
ская защита, и нужно ею вос-
пользоваться.
5. Ущерб от увольнения клю-
чевого персонала — вместо
стабильной компании есть
риск купить группу нелояль-
ных сотрудников.

Покупатель бизнеса обезо-
пасит себя от наиболее веро-
ятных рисков, если учтет все
перечисленное до заключе-
ния сделки.

При первом же знакомстве
с компанией необходимо за-
дать себе контрольный во-
прос: почему этот бизнес про-
дается? Понимание мотивов
продавца подскажет круг про-

блем, которые от покупателя,
возможно, скрывают. Офици-
альные причины могут быть
как личного (выезд на ПМЖ,
ухудшение здоровья), так и
делового характера (неблаго-
приятная конъюнктура, дав-
ление конкурентов). Некото-
рые из них не требуют серьез-
ных доказательств. Но в ос-
тальном нужна проверка до-
стоверности.

Ориентация на местности
Информация из альтернатив-
ных источников (напрямую
не связанных с продавцом)
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ПОКУПАТЕЛЬ ГОТОВОГО БИЗНЕСА И КАК ЗАЩИТИТЬСЯ ОТ ЗЛОГО УМЫСЛА

ПРОДАВЦА? Текст: Евгений Карасюк
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либо избавит покупателя от
лишних подозрений, либо, на-
против, доведет их до крити-
ческой массы — тогда самым
верным будет отказаться от
участия в сомнительной сдел-
ке. Начать можно с самых до-
ступных вещей. Покупая

предприятие сферы услуг (на-
пример, бар или салон мо-
бильной связи), нелишним
будет внимательно осмот-
реться вокруг — что мешает
или потенциально может по-
мешать бизнесу? Высока ли
вероятность открытия анало-

гичной точки где-то поблизо-
сти, позволяет ли это сделать
существующая застройка
(скажем, много ли помеще-
ний нежилого фонда в радиу-
се лобовой конкуренции, кто
их занимает)? Подобные све-
дения есть у муниципальных

чиновников, и при желании
их можно получить.

Еще один непраздный во-
прос: как будет развиваться
микрорайон, на территории
которого расположен объект
торгов. Планируются ли по со-
седству дорожные работы или
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масштабная стройка? Ведь
иногда бизнес выставляется
на продажу именно по этой
причине. Известен пример,
когда покупатель автомойки,
расположенной в районе Тре-
тьего транспортного кольца
Москвы, не поленился выяс-
нить планы развития этого
участка городской инфраст-
руктуры. Оказалось, что че-
рез три года мойку должны
снести. По проекту Моско-
мархитектуры на этом месте
будет проходить ответвление
дороги. Правда, покупатель
все-таки пошел на сделку, по-
скольку рассчитывал менее
чем за год окупить вложения.
Продавец заверил его, что
благодаря удачному месту это
возможно.

Сколько корова
дает молока
Узнать реальный уровень до-
ходности бизнеса — важней-
шая и одновременно самая
сложная задача покупателя.
Универсальных рецептов
здесь не существует. Ска-
жем, серая бухгалтерия при-
быльной компании вполне
может отражать нулевой, а
иногда и отрицательный ба-
ланс. Поэтому в ряде случаев
сбор информации — нетри-
виальная задача, решать ко-
торую приходится дедуктив-
ным методом. «Покупателю
следует запрашивать сведе-
ния из разных источников, в
том числе и косвенных. По
сути, ему предстоит провести
мини-расследование, чтобы
побольше узнать о бизнесе,
который он намеревается ку-
пить»,— говорит руководи-
тель проекта Института эко-
номической безопасности
Михаил Иванченко.

Так, бизнес-брокерам кон-
салтинговой группы «Мага-
зин готового бизнеса» (специ-
ализируется на сопровожде-
нии сделок по приобретению
и отчуждению действующих
предприятий) пришлось из-
рядно поломать голову над
тем, как проверить данные о
компании «Пластик-Плюс».

В Подмосковье ей принадле-
жит производство пластико-
вых окон. Посредникам были
известны отпускная стои-
мость товара и приблизитель-
ные цифры издержек. Но
объективные сведения об
объеме выпуска напрочь от-
сутствовали — значительная
часть товара уходила налево,
естественно за черный нал.
Генеральный директор «Ма-
газина готового бизнеса»
(МГБ) Вадим Самсонов: Пере-
брав все варианты, в конце
концов мы обратили внима-
ние на упаковку. Перед прода-
жей все изделия упаковыва-
ются в полиэтиленовую плен-
ку. Зная расход этого мате-
риала на одно пластиковое
окно, с относительной точ-
ностью мы уже могли подсчи-
тать и месячный товарообо-
рот предприятия. Для этого
мы запросили информацию у
поставщика пленки, с кото-
рым у «Пластик-Плюс» был
подписан контракт: сколько
за последние три месяца ее
ушло под конкретный заказ.
Эти данные помогли провес-
ти независимую оценку дохо-
дов предприятия.

Впрочем, подобные хитро-
умные методы нужны не все-
гда. Так, для проверки финан-
совых результатов работы ка-
фе достаточно постоять день-
другой у кассового аппарата
в торговом зале — и объем вы-
ручки будет понятен. Когда
же объективные сведения
о фирме отсутствуют либо их
невозможно получить, инвес-
тор поступит разумно, если
откажется покупать кота
в мешке.

Бизнес на песке
Желаемое, выданное за дей-
ствительное,— типичная си-
туация на рынке бизнеса на
продажу. На первый взгляд
компания может показаться
привлекательным объектом
для вложений. Независимая
оценка ниши, которую она за-
нимает, тоже может вселять
оптимизм. Между тем за рас-
тущим рынком и внешним

благополучием продавца не-
редко скрываются убытки.

Сделка должна стать ре-
зультатом маркетингового
и финансового анализа ком-
пании. А для этого нужно, что-
бы продавец раскрыл свои
карты — то есть как минимум
документально подтвердил
успехи.

В этом смысле показатель-
на сделка по покупке пищево-
го производства. Она уже бли-
зилась к завершению, однако
вовремя была остановлена:
информация о реальном со-
стоянии дел на предприятии
поступила прежде, чем прода-
вец получил свои деньги.

В октябре прошлого года
на продажу была выставлена
фирма «Скай-Макс», располо-
женная в городе Королеве
(Московская область). Она за-
нималась производством суха-
риков под звучным названием
«Улетные». На местном рынке
поставщик пользовался опре-
деленной известностью, вхо-
дил в число контрагентов ком-
пании «Бриджтаун Фудс»
(брэнд «Три корочки»). Сам
владелец «Скай-Макс» произ-
водил благоприятное впечат-
ление. «Я проникся к нему ис-
ключительным доверием, что
в нашей работе случается ред-
ко»,— вспоминает Вадим
Самсонов.

«Поначалу сложно было
что-то заподозрить. Человек
закончил философский фа-
культет МГУ, дорого одевался
и ездил на Lexus,— рассказы-
вает готовивший сделку кон-
сультант МГБ Алексей Моск-
вич.— Он говорил, как хоро-
шо он работает головой. Как
однажды его осенила мысль
закрепиться на этом малоос-
военном рынке. Я узнал так-
же, что „Скай-Макс” была
первой компанией, которая
обратилась к московским хле-
бозаводам с предложением
делать сухарики».

К моменту продажи фирме
исполнилось всего полтора го-
да. При этом ее хозяин пред-
почитал говорить о перспек-
тивах продаваемого бизнеса.

На словах все казалось логич-
ным. «Скай-Макс» нашла
привлекательную нишу, раз-
работала торговую марку, до-
говорилась с партнерами об
аутсорсинге — заготовке су-
хариков. По словам владель-
ца, компания оставила за со-
бой отдельные производст-
венные функции (добавление
специй, фасовка), а также
сбыт и маркетинг. «Скай-
Макс» даже закупила обору-
дование для обжарки семечек
и фисташек, чтобы впоследст-
вии продвигать их вместе с су-
хариками под единой торго-
вой маркой. На одни только
семечки, по уверениям вла-
дельца, заказов было собрано
на 60 тонн.

Перспективы описывались
в ярких красках и от этого вы-
глядели весьма заманчивыми.
Причем настолько, что не-
вольно рождался вопрос: за-
чем понадобилось продавать
предприятие с таким потенци-
алом? Впрочем, и здесь хозя-
ин отвечал вполне убедитель-
но: бизнес запущен и успешно
работает, далее — рутинный
процесс. Продавец же отно-
сил себя к управленцам кате-
гории project manager: при-
шел, придумал, реализовал —
пора инвестировать в новый
проект.

Но довольно быстро пер-
воначальное впечатление о
компании сменилось насто-
роженностью. Учредитель-
ные документы «Скай-Мак-
са» были в порядке. Однако
запрос финансовой инфор-
мации неожиданно поставил
владельца в тупик. Он начал
сбивчиво объяснять, что по-
следние цифры по прибыли
для компании не показатель-
ны — не сезон. А за предыду-
щие периоды точные данные
он не называл. «Доходило до
смешного,— рассказывает
Алексей Москвич.— Я его о
балансе спрашиваю, а он мне
про рекламный ролик толку-
ет. Поехали на место. Офис
хороший, но активности ни-
какой. Ранее он говорил мне
о нескольких менеджерах по

менеджмент
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продажам, но никого из них я
так и не увидел. Как он объяс-
нил, сухарики поставляются
в регионы, половина продав-
цов в командировках, а ос-
тальные на выезде — работа-
ют с оптовыми клиентами.
Интересуюсь, где продукция.
Говорит, что с утра все раз-
везли. И так обо всем, о чем
ни спроси».

После этого состоялось
несколько показов компании
потенциальным покупате-
лям. Из них бизнес на суха-
риках заинтересовал только
Павла Чуйкова, бывшего ди-
ректора по продажам компа-
нии «Дилайн» (дочерняя
фирма IBS): «Я специально
объехал все магазины и рын-
ки, чтобы посмотреть, как
представлен их товар. Товара
не нашел, но и с выводами
спешить не стал. Надеялся,
что мне все объяснит хозя-
ин». Однако тот наотрез от-
казался говорить о конкрет-
ных вещах до внесения зало-
га. Поэтому господину Чуй-
кову пришлось пойти на его
условия. Но прежде Алексей
Москвич предложил указать

в договоре следующий пункт:
продавец обязуется подтвер-
дить декларируемый финан-
совый рост контрактами с
клиентами, а также предо-
ставить покупателю всю
свою бухгалтерскую доку-
ментацию. Если вопросов
при этом не возникает, поку-
патель обязан выкупить ком-
панию. Но если будут видны
серьезные расхождения —
забирает задаток (его МГБ
хранит у себя до полного за-
вершения сделки).

«В конечном итоге продав-
цу пришлось показать нам фи-
нансовые бумаги, и тотчас все
стало на свои места. Заявлен-
ный продавцом объем реали-
зации оказался выше реально-
го минимум в шесть раз. А тех
доходов, что получает компа-
ния, едва хватало на зарплату
и аренду офиса. Строго гово-
ря, компания была в минусе —
при хорошей работе владель-
цу постоянно приходилось
что-то вбрасывать в этот биз-
нес из собственных средств.
Фирма была построена на
мечтах о будущем»,— говорит
Алексей Москвич.

Кредитная история
Владелец бизнеса может усту-
пить соблазну и постараться
сбыть хозяйство со всеми дол-
гами. В этом случае техника
безопасности со стороны по-
купателя может заключаться
в правильном юридическом
оформлении сделки. В догово-
ре должна быть четко пропи-
сана ответственность, кото-
рую несет продавец на случай
претензий кредиторов.

Особенно опасны так назы-
ваемые внебалансовые обяза-
тельства (очевидно, что долги
фирмы можно обнаружить,
только если они отражены в
бухгалтерских документах).
Тем более что ни менеджеры,
ни даже владельцы предприя-
тия подчас не знают, что, ска-
жем, бывший учредитель ком-
пании выдал вексель или дал
поручительство — пока об
этом не напомнит кредитор.
«О долгах фирмы ее последние
собственники и вправду могут
ничего не ведать. А поручи-
тельство, к слову сказать, вооб-
ще по балансу не отражает-
ся — только в банках оно имеет
свою строку,— говорит дирек-

тор юридического департамен-
та МГБ Сергей Самсонов.—
Поэтому мы разработали га-
рантийное обязательство, ко-
торое подписывают все учре-
дители и гендиректор. После
этого они несут персональную
ответственность за любые за-
имствования компании в тече-
ние последних трех лет. У поку-
пателя же в случае чего появля-
ется возможность: а) предъя-
вить этот документ кредиторам
и отправить их к реальному
должнику; б) если дело дойдет
до суда, подать регрессный иск
о защите своих прав».

Нередко прошлое покупае-
мой фирмы оказывается
слишком туманным. Частые
перемены в составе учредите-
лей, запутанная структура
собственности — все это рез-
ко повышает вероятность дол-
говых проблем. В такой ситуа-
ции, как считают в МГБ, са-
мым разумным будет зарегис-
трировать новое юридическое
лицо и уже на него перевести
все активы приобретаемой
фирмы. Логика простая: ново-
рожденная компания старые
долги не унаследует.

менеджмент
«Владельцу постоянно приходилось что-то
вбрасывать в этот бизнес из собственных
средств. Фирма была построена на мечтах»

Право налево
Значительно повысить безопасность сде-

лок в нашей стране могли бы законодате-

ли. В идеале большинство конфликтов

между продавцом и покупателем биз-

неса должны иметь судебный способ

разрешения. Однако и судебная сис-

тема, и законы в России для этого

слишком несовершенны. Надежд на за-

щиту государства у инвесторов мало.

Законодательство развитых стран учиты-

вает множество рисков приобретения го-

тового бизнеса. В частности, в Европе от-

работан правовой механизм защиты поку-

пателя от возможной недобросовестной

конкуренции и дезинформации со стороны

продавца. Ответственность за преднаме-

ренную ложь может быть весьма строгой.

Так, в Финляндии собственник рискует уго-

дить за решетку, если суд докажет недо-

стоверность сведений, которые тот предо-

ставил покупателю. Причем давность иска

может достигать десяти лет, а срок тюрем-

ного заключения мошенника доходить до

пяти лет. Законы Франции и той же Фин-

ляндии запрещают бывшему собственни-

ку компании участвовать в проданном биз-

несе как в качестве учредителя, так и да-

же генерального директора в течение трех

лет — правда, только на определенной

территории. А в Бельгии, например, в сдел-

ках принимают обязательное участие на-

логовый советник и нотариус. Они состав-

ляют договор о покупке бизнеса, в кото-

ром подробно расписывают все вопросы,

интересующие обе стороны. Среди них: от-

сутствие задолженностей по налогам, со-

циальным выплатам, кредитам. Отдельно

прописывается материальная ответствен-

ность продавца на случай серьезных про-

блем в бизнесе, если их источники связа-

ны с прошлым компании, но бывший собст-

венник о них умолчал.

На этом цивилизованном фоне наша пра-

вовая база выглядит бледно. Достаточно

сказать, что в российском гражданском

законодательстве даже не существует та-

кого объекта сделок, как «бизнес». Кроме

того, само это понятие не имеет отдельно-

го нормативного определения. «Это зна-

чит, что бизнес не может напрямую прода-

ваться по договору купли-продажи, сда-

ваться в пользование по договору арен-

ды, предоставляться в качестве залога в

обеспечение исполнения обяза-

тельств»,— говорит Ирина Григорьева,

юрист «Магазина готового бизнеса». По ее

словам, российский ГК (а также ряд нор-

мативных актов) в качестве правового яв-

ления рассматривают только предприятие

и сделки с ним. Однако бизнес — гораздо

более емкое понятие. «В него включена

разрешительная и техническая докумен-

тация (лицензии, сертификаты, стандар-

ты), интеллектуальная собственность (то-

варные знаки, технологии, ноу-хау) и про-

фессиональные трудовые ресурсы». Сюда

же следует отнести и то, что в западной

практике правоотношений в отличие от

нас считается нематериальным активами

компании — ее положение на рынке, дело-

вые связи и репутацию (так называемый

goodwill). В России рынок купли-продажи

бизнеса начал формироваться недавно.

Поэтому многие из перечисленных вопро-

сов с правовой точки зрения еще толком

не отрегулированы, считает госпожа Гри-

горьева.
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менеджмент
Следует остерегаться компаний, где работают
только незаменимые сотрудники

➔

Однако и этот вариант не
гарантирует полной защи-
ты — что доказывает опыт по-
купки столичной фирмы «Ве-
та-стиль» (она владеет неболь-
шой сетью розничных точек
по продаже кофейных и чай-
ных аксессуаров). Примеча-
тельно, что в данном случае
создать новое юрлицо и доб-
росовестно перевести на него
активы вызвался не кто иной,
как собственник компании.
Получив одобрение от поку-
пателя, он лично зарегистри-
ровал новую фирму, причем
по адресу старой. Передача
дел обещала занять не менее
полутора месяцев. Не дожида-
ясь ее окончания, покупатель
бизнеса решил потихоньку
начать работу. Он уже пере-
ехал в новый офис и изучал
документы в момент, когда на
пороге его кабинета появи-
лись двое незнакомцев. «Сла-
ва богу,— с облегчением про-
изнес один из них,— а шеф
уже не надеялся получить
свои деньги».

Бизнес-брокер МГБ Миха-
ил Кузнецов: Оказалось, что
практически перед самым за-
крытием сделки продавец
взял товарный кредит на $20
тыс. для другого своего проек-
та. Естественно, он предпо-
чел не отражать это в офици-
альной отчетности. Печать
зарегистрированного им юр-
лица находилась тогда у него,
поэтому ему не составило
труда оформить долг на но-
вую компанию. К счастью для
покупателя, кредитор, види-
мо, заподозрил что-то нелад-
ное и послал по известному
ему адресу двоих своих людей.
Когда выяснилось, кто на са-
мом деле является должником,
претензии кредитора были
сняты. Но ведь за деньгами
могли прийти и позже, когда
бы продавца и след простыл.

У покупателя есть только
один способ избежать подоб-
ных сюрпризов — сохранять
контроль за ходом сделки
(особенно все связанные
с ней юридические процеду-
ры) до полного ее завершения.

Дело мастера боится
Покупатель может стать
жертвой комбинации, кото-
рую нередко разыгрывают хо-
зяин бизнеса по сговору с пер-
соналом компании. Оставлен-
ная ценными сотрудниками
фирма сразу теряет опору —
в том случае, если добавлен-
ная стоимость продукта или
услуги в ней создавалась бла-
годаря высокой квалифика-
ции специалистов. С их воз-
вращением к прежнему на-
чальнику покупатель факти-
чески остается не у дел.

Хрестоматийный при-
мер — продажа ресторана.
Покупатель соглашается на
сделку после первого же про-
смотра: оживленное место,
постоянная клиентура, опыт-
ный персонал — и все это по
приемлемой цене. Но не про-
ходит и двух месяцев со дня
завершения сделки, как при-
обретенный бизнес выставля-
ется на продажу уже новым
владельцем. Причина — уход
шеф-повара с командой по-
мощников. Таким образом,
сразу после продажи заведе-
ние лишилось главного конку-
рентного преимущества, ради
которого его посещали клиен-
ты: качества кухни.

Приобретение бизнеса, где
основной актив — професси-
онализм людей, априори явля-
ется очень рискованным, счи-
тает Александр Ходаков, ру-
ководитель информационно-
го проекта «Медикус» и осно-
ватель Центра готового бизне-
са (одной из первых в России
фирм такого профиля). Госпо-
дин Ходаков условно делит
компании на «мануальные»
и «аппаратные». В «мануаль-
ном» бизнесе все завязано на
человеке, его руках, голове,
личных связях и контрактах
с поставщиками и клиентами.
Главная ценность «аппаратно-
го» дела — высокий класс со-
временного оборудования; че-
ловеческий фактор здесь све-
ден к минимуму.

«Возьмем два салона кра-
соты,— рассуждает Алек-
сандр Ходаков.— В первом

прическу, маникюр, педикюр
или работу по омоложению
лица выполняют опытные
специалисты — парикмахе-
ры, маникюрши, педикюрши,
косметологи. Во втором сало-
не делают все то же самое,
но только при помощи совре-
менной техники. А она не тре-
бует особой квалификации от
обслуживающих ее людей.
Какой вариант опаснее для
нового собственника, дога-
даться нетрудно. Умыкается,
копируется, уводится чаще
всего ручной бизнес. А ведь
уходящий персонал еще и тя-
нет за собой клиента — у Ма-
рьи Ивановны золотые ручки,
поэтому часть посетителей
согласна обслуживаться толь-
ко у нее и по большому счету
неважно где».

Разумеется, автоматиза-
ция возможна далеко не вез-
де. Однако покупатель может
трезво оценить потенциаль-
ный ущерб для дела от потери
того или иного специалиста.
Следует остерегаться компа-
ний, где работают только не-
заменимые сотрудники.

Теория заговора
Профессиональные посред-
ники в сделках с готовым биз-
несом советуют инвесторам
проявлять осмотрительность,
но не впадать при этом в край-
ность. Наивно думать, что куп-
ленный в хорошем состоянии
бизнес застрахован от сугубо
рыночных, конъюнктурных
рисков. А ставить их в вину
продавцу — все равно что
предъявлять претензии к ав-
топроизводителю в связи
с угоном машины.

Сделка может считаться
чистой, если продавец честно
выполнил все условия по дого-
вору: передал во владение
бизнес, не обремененный дол-
гами, не составил покупателю
конкуренцию, не увел у него
персонал и вообще не делал
ничего такого, о чем говори-
лось выше. Тем не менее, у но-
вого хозяина может сложить-
ся неверное впечатление, что
его обманули.

«Возможно, в этом случае
человеку нужно искать при-
чину в себе»,— говорит Вадим
Самсонов. Характерный слу-
чай был в практике МГБ. Вы-
ставленная на продажу италь-
янская кофейня, расположен-
ная рядом со Старым Арба-
том, привлекала внимание од-
ного из топ-менеджеров РАО
ЕЭС. «До сих пор не возьму
в толк, с какого перепугу он
решил податься в предприни-
матели. Я честно его преду-
преждал: не ваше это, поду-
майте хорошенько. Но что бы
я ни говорил, ответ был один:
не надо меня учить»,— вспо-
минает господин Самсонов.

Кофейня была продана
в середине декабря. Так что
при новом хозяине заведение
успело хорошо заработать на
новогодних праздниках. Од-
нако с первых чисел января
спрос начал стремительно па-
дать, а к середине зимы клиен-
тов и вовсе не стало. Недолго
думая, покупатель пришел к
выводу, что его обвели вокруг
пальца. Он отправился к по-
средникам, принялся кричать
и требовать свои деньги обрат-
но. Мол, обещали стабильный
доход, а на деле сплошные
убытки. Топ-менеджер был
также раздосадован общени-
ем с пожарными. Никто не
предупредил его и о расходах
на СЭС. Вадим Самсонов:
Он действительно ничего не
понимал, поскольку жил в дру-
гом измерении. У него другие
понятия о проблемах и день-
гах. То, что приходят инспек-
торы и требуют взяток,— да,
мы этого не прописывали в до-
говоре, но ведь, с другой сто-
роны, это очевидные вещи.

В результате бизнес был
реализован повторно. Правда,
незадачливому ресторатору
пришлось приложить немало
усилий, чтобы подготовить
его к перепродаже. Как гово-
рит Вадим Самсонов, понача-
лу он вообще ничего не хотел
там делать: «Но мы убедили
его, что в таком случае и про-
давать будет нечего. И он был
вынужден это признать». СФ
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бизнес-технологии  персонал

Само понятие «кадровый
аудит» появилось сравнитель-
но недавно, однако сегодня по-
добную услугу предлагают
очень многие консалтинговые
компании. В какой-то степени
этот спрос обусловлен модой.
Но, как следует из последнего
исследования компании
Accenture и Ассоциации мене-
джеров (см. CФ №11 за 2003
год), рост бизнеса российских
компаний все больше зависит
от эффективного использова-
ния внутренних ресурсов, и
самый главный из них — кад-
ры. Как говорит исполнитель-
ный директор консалтинговой
компании «Евроменеджмент»
Ольга Доронина, «многие
фирмы сегодня понимают, что
нужно оценивать не только
персонал, но и собственные

процедуры управления персо-
налом» (см. схему на стр. 46).

Стандарты кадрового ауди-
та пока не разработаны, по-
этому каждый понимает суть
этого термина по-своему. Во
многих случаях имеется в ви-
ду комплексная оценка со-
трудников, но чаще всего тер-
мин рассматривают в более
широком смысле — как аудит
всей системы управления со-
трудниками компании. «Пер-
сонал в фирме есть всегда, и
управление персоналом тоже
есть всегда,— рассуждает на-
чальник отдела управленчес-
кого консультирования „Ев-
роменеджмента” Михаил
Гордеев.— Другое дело, что
оно может быть эффектив-
ным, а может и не быть».

Как показывает практика,
потребность в кадровом ауди-
те может быть вызвана разны-
ми причинами. Так, на многих
предприятиях у отделов кад-
ров сохранились исключи-
тельно советские функции —
ведение кадровой документа-
ции и обеспечение безопасно-
сти. И чтобы наладить полно-
ценную работу с персоналом,
директор пытается оценить,
как и в каком направлении ее
нужно перестраивать.

Другой вариант: в компа-
нии уже внедрены все кадро-
вые процедуры — начиная с
оценки рабочих мест и закан-

чивая обучением, но руково-
дителя что-то не устраивает.
Как заметил генеральный ди-
ректор консалтинговой ком-
пании Pathways Олег Троя-
новский, «наличие в органи-
зации каких-то процедур ни-
как не связано с их эффек-
тивностью. Если, скажем,
в компании действует учеб-
ный центр, это еще не значит,
что проблемы с обучением
персонала в ней решены».
Например, штат одного из
банков настолько разросся,
что топ-менеджеры забили
тревогу — никто не понимал,
кто и зачем набирает столько
людей, тем более что резуль-
тативность работы от этого
нисколько не увеличивалась.
Как потом выяснилось, ли-
нейные менеджеры писали
заявки, а кадровая служба
охотно их выполняла, ничуть
не задумываясь о реальной
потребности в людях. Более
того, премиальные сотрудни-
ков отдела персонала напря-
мую зависели от того, на-
сколько успешно они закры-
вали вакансии. Кадровый ау-
дит помог руководителям
увидеть эту проблему и за-
няться ее решением.

Наконец, аудит проводится
в тех случаях, когда компания
переживает переломные мо-
менты (покупка, слияние, ре-
организация и т. д.) и руково-

дителю нужно понять, куда
двигаться и какие для этого
есть ресурсы. Например, до-
черние предприятия РАО
«ЕЭС России» вот уже не-
сколько лет занимаются кад-
ровым аудитом в рамках ре-
формы электроэнергетики.

Аудиторы
Определив свою потребность
в кадровом аудите, компания
должна ответить на следую-
щий вопрос: кто будет его про-
водить? Ведь если аудит фи-
нансовый — это обычно сугу-
бо внешняя услуга, то с кадро-
вым анализом дела обстоят
несколько иначе. Конечно,
его можно провести силами
штатных сотрудников. Но
проблема в том, что анализи-
ровать систему, будучи встро-
енным в нее, довольно слож-
но, тем более если эти люди
сами ее и создавали.

В ряде случаев нанимают
нового HR-менеджера и в ка-
честве основной задачи пору-
чают ему оценку существую-
щей системы управления пер-
соналом, а также разработку
кадровой стратегии. Однако
найти для этой цели квалифи-
цированного специалиста не
так-то просто. Один HR-мене-
джер, как правило, не может
быть компетентен во всех на-
правлениях кадровой работы,
он обычно «заточен» под кон-

Аудит людей

КАДРОВЫЙ АУДИТ — ДОСТАТОЧНО МОЛОДАЯ УСЛУГА ДЛЯ НАШЕГО РЫНКА.

ОТЧАСТИ ЕЕ МОЖНО СРАВНИТЬ С АУДИТОМ ФИНАНСОВЫМ, ТОЛЬКО В ДАН-

НОМ СЛУЧАЕ КОНСУЛЬТАНТЫ АНАЛИЗИРУЮТ НЕ ФИНАНСОВУЮ ОТЧЕТНОСТЬ,

А СИСТЕМУ РАБОТЫ С ПЕРСОНАЛОМ. ИЗ ПОДОБНОЙ ИНФОРМАЦИИ КОМПА-

НИЯ МОЖЕТ ИЗВЛЕЧЬ НЕМАЛУЮ ПОЛЬЗУ. Текст: Юлия Фуколова
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кретные процедуры (подбор,
обучение людей или ведение
кадровой документации).
А наем суперпрофессионала
будет стоить очень дорого —
его зарплата потянет на
$5–10 тыс. в месяц, не считая
расходов на рекрутинг.

Еще один вариант — при-
гласить консультантов. Пре-
имущество такого подхода в
том, что многие из них облада-
ют достаточным опытом и не
принадлежат к разным «поли-
тическим» группировкам вну-
три компании. Но консалтинг
тоже стоит денег. По разным
оценкам, внешний кадровый
аудит обходится компаниям в
$10–20 тыс. Тем не менее на
эти расходы идут. Николай
Жестков, заместитель гене-
рального директора по безо-
пасности и кадрам ЗАО
«Межрегиональный Транзит-
телеком»: Я бы не сказал, что
консультанты на многое нам
открыли глаза и что мы в сво-
ем глазу бревна не видели. Но
мы поработали очень продук-
тивно и не зря потратили
деньги. Кадровый аудит очень
полезен, потому что со сто-
роны всегда удобнее смот-
реть на те вещи, которые не
видны изнутри.

Технология
Работа кадровых аудиторов
обычно начинается с выясне-
ния того, что менеджмент хо-
чет получить от своего отдела
персонала. Эти цели могут
быть самыми разными. Как
рассказывает Олег Троянов-
ский, в одном из проектов
компании требовалась служ-
ба, которая бы эффективно
занималась социальными во-
просами, страховкой и т. п.
В других случаях на первое
место выходила задача подбо-
ра персонала. Встречались
компании, в которых тради-
ционные вертикальные связи
слишком длинные — руковод-
ство не могло видеть, что про-
исходит на нижних уровнях.
Им был нужен дополнитель-
ный инструмент для получе-
ния обратной связи, и именно
эту работу хотели возложить
на менеджеров по персоналу.

Дальше проводится диагно-
стика — насколько реальные
кадровые процедуры соответ-
ствуют заявленным целям.
Михаил Гордеев: Существу-
ет некий эталон, вытекаю-
щий из стратегии компании, и
мы проверяем кадровые проце-
дуры на соответствие ему.
Например, в рамках опреде-
ленной стратегии какая-то из
процедур может быть неак-
туальной. Если, скажем, ком-
пания не планирует расти, то

детально продуманные тех-
нологии отбора и найма людей
ей не нужны. И наоборот, если
фирма хочет совершить ска-
чок, их нужно разработать
очень тщательно.

Анализ кадровых функций
происходит следующим обра-
зом. Для начала изучается вся
кадровая документация
вплоть до приказов о приеме и
увольнении. По мнению Оль-
ги Дорониной, «документы
дают первичную ориентиров-
ку в проблемах компании».
Цель — понять, кто именно
и за какие функции отвечает
и насколько эффективно они
выполняются. Ведь если отдел
кадров не занимается подбо-
ром персонала, мотивацией
или планированием карьеры,
то эти задачи в той или иной
степени решают линейные
менеджеры.

После изучения бумаг по-
является пища для размышле-
ний, и консультанты составля-
ют план интервью с сотрудни-
ками — кого о чем спраши-
вать. «Вопросы, конечно, не
ставятся в лоб: какие, мол, у
вас проблемы,— рассказыва-
ют в „Евроменеджменте”.—
Например, выяснилось, что
согласно должностной инст-
рукции линейный менеджер
обязан ежемесячно оценивать
сотрудников. „Как вы это де-
лаете?” — спросим мы его. До-

пустим, он отвечает: „Подпи-
сываю табели”. Тогда мы бу-
дем дальше выяснять подроб-
ности: оценивает ли он реаль-
но вклад каждого человека 
и т. д.». Конечно, трудно ожи-
дать, что все сотрудники чест-
но поделятся информацией 
о состоянии дел в компании.
Но, как говорит Олег Троянов-
ский, «расспрашиваем не од-
ного и не двух человек. Как
правило, беседы ведутся с топ-
менеджерами и представите-
лями каждой категории персо-
нала. В компании, где работает
от 400 до 1000 сотрудников, мы
опрашиваем порядка 30–60
человек. И по максимуму про-
водим анкетирование. Посте-
пенно из кусочков складыва-
ется целостная картина».

После этапа диагностики
консультанты часто рисуют
графическую модель того, как
в компании выполняются кад-
ровые процедуры, и эта схема
наглядно демонстрирует уз-
кие места. Михаил Гордеев:
Работая с крупной компанией,
мы изобразили схему процесса
подбора персонала. Как оказа-
лось, в графике не было ни од-
ной прямой линии, сплошные
разветвления. То есть ника-
кой системы в компании не су-
ществовало. Если искали сек-
ретаршу для директора, схе-
ма была одна, если секретар-
шу для заместителя — дру-
гая, для начальника отдела —
третья. И так почти на каж-
дую вакансию. Причем ника-
ких регламентирующих доку-
ментов не было, все делалось
на основе устных договорен-
ностей. Используя такой гра-
фик, проще объяснять заказ-
чику, где у него сложности.

Проблемы
и рекомендации
Какие же проблемы консуль-
танты вытаскивают на свет в
результате такого анализа?
Михаил Гордеев: Первая и са-
мая главная проблема — это
несоответствие системы уп-
равления персоналом страте-
гии компании. Например, в од-
ной фирме работали 500 чело-
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век, и в течение пяти лет она
собиралась удвоить свою чис-
ленность. Однако при этом в
ближайших планах стояло
внедрение HR-модуля SAP/R3,
в то время как данная систе-
ма предназначена для более
крупных компаний.

Другая частая проблема —
это, по выражению консуль-
тантов, «полный бардак». Ес-
ли кадровый учет во многих
компаниях еще как-то постав-
лен, то эффективность ос-
тальных процедур оставляет
желать лучшего. Например, в
ходе кадрового аудита одной
нефтяной компании выяснил-
ся любопытный факт: в уп-
равлении персоналом во гла-
ву угла было поставлено обу-
чение, однако руководство
понимало его неправильно, и
это серьезно вредило кадро-
вой политике. Сотрудники
компании учились просто для
того, чтобы учиться, лишь бы
набрать больше часов, а какие
навыки при этом приобрета-
ются, используются ли они

потом в работе, никого не ин-
тересовало.

Кроме того, многие компа-
нии (особенно западные, ко-
торым кадровая стратегия
спущена из штаб-квартир)
слишком увлекаются форма-
лизмом. Например, в США
принято возиться с нацио-
нальными и прочими мень-
шинствами, устанавливать
для них квоты. И то же самое,
по идее, должны делать пред-
ставительства американских
фирм в России. Как рассказал
Олег Трояновский, «менедже-
ры по персоналу западных
компаний нередко впадают в
панику и ищут тех, кто помог
бы им внедрить здесь анало-
гичные программы, хотя в ус-
ловиях российского рынка
это вряд ли можно считать эф-
фективной работой».

Разумеется, работа кон-
сультантов не заканчивается
констатацией «проблемных
зон». «Мы описываем и пока-
зываем руководителю риски,
с которыми может столкнуть-

ся его компания, а также даем
рекомендации, в каком на-
правлении ему стоит двигать-
ся,— говорит господин Троя-
новский.— При этом предла-
гается не одно решение, а, как
правило, два-три».

Например, некая крупная
компания затеяла серьезные
изменения на стратегическом
уровне — новый проект, инве-
стиции и т. п. Но система ин-
формационных потоков в ней
была устроена так, что 95% со-
трудников не знали, что имен-
но происходит в компании.
Они нервничали, и нестабиль-
ность росла. А когда часть со-
трудников перевели на полу-
годовые контракты, сразу по-
шли слухи о предстоящих
увольнениях, хотя ничего по-
добного не планировалось.
Многие начали подыскивать
себе работу. «Это все зоны ри-
ска,— объясняет Олег Троя-
новский, проводивший в этой
компании кадровый аудит.—
И мы дали несколько рекомен-
даций. Во-первых, увеличить

информационный поток —
еженедельные собрания кол-
лектива с участием руководст-
ва, раз в месяц рассылать ин-
формационное письмо по ком-
пании, создать внутреннюю
сеть интранет, регулярно про-
водить опросы, корпоратив-
ные выезды и т. д.».

Понятно, что компания вы-
бирает, какие из полученных
рекомендаций она будет ис-
пользовать. «В этой фирме
стали проводить опросы, тех-
нология им очень понрави-
лась. Кроме того, директор на-
чал выступать перед сотруд-
никами, проводились какие-
то совместные вечеринки.
Внутреннюю сеть они делать
не стали, информационный
листок выпустили всего один-
два раза, но остроту проблемы
удалось снять».

Кстати, внедрением реко-
мендаций специалисты по ка-
дровому аудиту обычно не за-
нимаются. Это уже совсем
другая работа, и стоит она сов-
сем другие деньги. СФ

персонал
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«Секретаршу для директора искали по одной
схеме, для заместителя — по другой,
для начальника отдела — по третьей.
И так почти по каждой вакансии»
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Директор крупной турис-
тической фирмы как-то пожа-
ловался: «Зачем нам все эти
выставки? Каждый год участ-
вуем, расходы большие, но
как минимум 70% потрачен-
ных денег не приносят ника-
кой отдачи». Тем не менее он
продолжает раздавать сотруд-
никам распоряжения о подго-
товке к очередной профиль-
ной выставке.

Ничего удивительного в
этом нет. Выставка — инстру-
мент уникальный, она пред-
ставляет собой миниатюрную
модель рынка, где на неболь-
шой территории компактно
представлены заказчики,
партнеры и конкуренты. По
данным ЗАО «Мобильные вы-
ставочные технологии», с
1998 по 2001 год число экспо-
нентов в России удвоилось и
составляет порядка 100 тыс.
компаний в год. Однако при
этом далеко не все россий-
ские фирмы имеют проду-
манную выставочную страте-
гию и принимают решение об
экспонировании взвешенно.
«Еще не так давно было модно
давать рекламу, что делали
почти все, не считаясь с ре-
альными потребностями биз-
неса. Теперь то же самое про-
исходит и с выставками, кото-
рые для многих компаний
превратились в „обязаловку”.

При этом внятных целей у
них нет, и мероприятие ока-
зывается бессмысленным»,—
говорит вице-президент
«EMC-консалтинг» Андрей
Ренард.

Чтобы выставка реально
приносила отдачу, компания
должна, во-первых, правиль-
но определиться с экспозици-
ей и четко сформулировать
цель — что она хочет полу-
чить в результате. Участие в
выставке — лишь один из ин-
струментов маркетинга,
причем весьма дорогостоя-
щий . Поэтому прежде чем
принимать решение о его ис-
пользовании, необходимо
убедиться, что нет других, бо-
лее эффективных и менее за-
тратных способов добиться
необходимых целей. Очевид-
но, например, что при выводе
на рынок массового продукта
выставка может быть лишь
вспомогательным средством.
Кроме того, специфика неко-
торых компаний и их рынков
просто не предполагает экс-
понирования. Во-вторых, к
выставке нужно серьезно го-
товиться и обучать персонал,
который будет работать на
стенде. В-третьих, информа-
цию, полученную на выстав-
ке, нужно правильно обра-
ботать.

Но обо всем по порядку.

Показательный 
маркетинг
Основные цели, ради которых
компании участвуют в вы-
ставках, можно свести к трем:
формирование или поддер-
жание имиджа, поиск новых
партнеров и клиентов и мар-
кетинговая разведка. Лучше
всего, если компания уделит
максимум внимания всем
этим целям, иначе можно упу-
стить хорошие возможности.

Так, некоторые фирмы уча-
ствуют в выставках исключи-
тельно ради имиджа. Но это не
самый верный путь. Компа-
ния АФК (производство мяг-
кой мебели) на одной из вы-
ставок решила сделать ставку
только на имидж и оформила
свой павильон в стиле первых
пятилеток — обклеила его со-
ветскими газетами и плаката-
ми. Эта акция привлекла мно-
жество оптовиков и рядовых
посетителей. Но все они оста-
лись разочарованными, пото-
му что компания вообще не
собиралась с ними работать —
оптовиков отсылали в пред-
ставительство компании, а ря-
довых покупателей в магази-
ны. «Поддержание имиджа
в отрыве от других маркетин-
говых задач — надуманный
фетиш,— считает Андрей Ре-
нард.— Если задача компании
сказать „мы живы”, что от это-

го потребителю? Экспози-
ция — это сообщение о том,
что компания может дать,
то есть предполагается работа
с клиентами».

Для импортера и произво-
дителя вин «Дионис Клуб»
имиджевая составляющая на
выставках также важна, хотя
бы потому, что работать при-
ходится в условиях жестких
ограничений на рекламу алко-
голя. Но не меньше внимания
компания уделяет общению
с региональными дистрибуто-
рами. Как говорит главный
маркетолог «Дионис Клуба»
Игорь Пец, «у нас нет другой
возможности собрать всех
клиентов вместе, чтобы пока-
зать им новый ассортимент,
устроить коллективные дегус-

бизнес-технологии  маркетинг

Ошибки с выставки

УЧАСТИЕ В ДЕЛОВОЙ ВЫСТАВКЕ — УНИВЕРСАЛЬНЫЙ ИНСТРУМЕНТ МАРКЕТИН-

ГА, СОЕДИНЯЮЩИЙ В СЕБЕ РЕКЛАМУ, ОРГАНИЗАЦИЮ СБЫТА И ИССЛЕДОВА-

НИЕ РЫНКА. ОДНАКО НЕОБХОДИМ ТАКОЙ ИНСТРУМЕНТ ДАЛЕКО НЕ ВСЕМ

КОМПАНИЯМ. А ТЕ ФИРМЫ, КОТОРЫЕ В НЕМ НУЖДАЮТСЯ, НЕРЕДКО СОВЕР-

ШАЮТ ОШИБКИ, СВОДЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ ОТ УЧАСТИЯ В ВЫСТАВКЕ К НУЛЮ.

Текст: Филипп Колесник
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Экспозиционные расходы
Умеренная выставочная смета составляет в среднем $15–30

тыс. При этом нижний предел — $3–5 тыс., а верхний ограничен

только возможностями компании и может достигать $100 тыс.

Как правило, основные выставочные затраты приходятся на

аренду и устройство павильона. Аренда выставочной площади

на престижных столичных выставках колеблется в пределах

$150–300 за 1 кв. м. На региональных площадках цена в не-

сколько раз ниже (например, на «Тверской ярмарке» —

$30 за метр).

К аренде нужно добавить стоимость установки стенда (от $50 за

самый простой вариант до десятков тысяч долларов за стенд

с мультимедийным оборудованием). Плюс декорации, энергообе-

спечение, обустройство павильона мебелью и профильным

оборудованием. Например, работа электрика на московской

выставке может стоить $20 в час, установка одной розет-

ки — $25, телефона — $100–200, а аренда стула — превысит

его стоимость. Многие маленькие компании ограничиваются

типовым павильоном и сами оснащают его всем необходимым.

По подсчетам некоторых фирм, это обходится раза в четыре де-

шевле аутсорсинговых услуг.

Другая крупная расходная статья — полиграфия. На печать

прайс-листов, каталогов и прочих материалов обычно тратят сум-

му, составляющую не менее 30% от затрат на аренду и устройство

павильона. И здесь лучше не экономить: нехватка раздаточных

материалов у экспонента равносильна нехватке патронов у сол-

дата. «Не будет визиток — выставка проиграна», считают марке-

тологи. А они заканчиваются у многих к четырем-пяти вечера,

как раз во время появления большинства посетителей-бизнес-

менов. «Если экспонент ищет крупных клиентов, то визиток долж-

но быть в три раза больше числа планируемых контактов. Как

правило, это 30–40 штук в день на одного стендиста»,— делится

опытом бизнес-консультант из Санкт-Петербургского института

бизнеса Лолита Волкова. К примеру, ООО «Таганский ювелирный

завод» готовит для каждой выставки 1 тыс. визиток и 5 тыс. ката-

логов. Кстати, причиной нехватки раздаточных материалов мо-

гут стать «пылесосы» — так специалисты называют праздношата-

ющихся посетителей, которые расхватывают на выставках суве-

ниры, образцы продукции, каталоги и т. д. Поэтому лучше не вы-

кладывать все имеющиеся экземпляры буклетов.

Если на стенде работают привлеченные со стороны сотрудники,

то их труд может стоить от $2 (студент-промоутер) до десятков

долларов в день (специалист). Следует учесть зарплату уборщи-

кам (примерно $1 за каждый квадратный метр павильона за всю

выставочную неделю) и охранникам ($3 в час). О последних стоит

позаботиться особо — на выставках случаются кражи. В павиль-

оне компании, производящей кухонную мебель, на одной из по-

следних выставок исчез даже хлеб, служивший декоративным

элементом экспозиции. А на «Охране, безопасности и противопо-

жарной защите» со стенда профильной фирмы пропали сумки со-

трудников с документами и деньгами.

При желании можно предусмотреть угощение для посетителей

(напитки, печенье и т. п.), а иногда, если это важные для компа-

нии клиенты,— оплату их расходов на дорогу и проживание. На-

пример, для «Дионис Клуба», который приглашает на свою экспо-

зицию в Москве ключевых региональных дистрибуторов, это са-

мая затратная статья.

Если финансов недостаточно, то некоторые выгоды от экспози-

ции можно получить и не имея на ней своего стенда. Так, одна

текстильная компания ограничила свое выставочное присутст-

вие адресной раздачей приглашений на презентацию, которую

проводила в тот же день в своем офисе. Приглашенных привезли

на арендованном автобусе, показали новую продукцию, а затем

устроили банкет. Это позволило привлечь новых дилеров и укре-

пить доверие старых, а обошлось мероприятие в 15 раз дешевле,

чем участие в выставке.
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тации, поощрить и выслушать
их пожелания. Поэтому доля
экспонирования в общих рас-
ходах на продвижение „Дио-
нис Клуба” достаточно велика
и составляет 10%». Такой же
политики придерживаются
в компании «Новус Инвест»,
владеющей маркой кухонь
Zetta. Александр Хацкевич,
директор по маркетингу «Но-
вус Инвест» сказал, что «регу-
лярное участие в крупнейших
мебельных выставках „Евро-
экспомебель” (КВЦ „Соколь-
ники”) и „Мебель” („Экспо-
центр”) — почти единствен-
ный способ выйти на новых
региональных дилеров. Прода-
жи значительно повышаются
уже через два-три месяца, а че-
рез полгода некоторые новые
партнеры открывают регио-
нальные салоны кухонь Zetta».

Кроме того, выставки дают
уникальную возможность
провести быструю маркетин-
говую разведку рынка (прав-
да, для этого не обязательно
самому экспонироваться). Ра-
ботая как испытательная пло-
щадка, выставка позволяет уз-
нать мнение потребителей о
новой продукции компании.
«Недавно мы решили открыть
новую для себя нишу спален и
выставили опытный образец
под маркой „Новус Инвест”,
отдельно от кухонь Zetta. Оп-
рос потребителей и специали-
стов выявил ряд недостатков,
и теперь мы их устраняем, не
повредив при этом репутации
марки Zetta»,— рассказывает
Александр Хацкевич.

Наконец, выставка — от-
личное место для наблюдения
за конкурентами и за рыноч-
ными тенденциями. К приме-
ру, на одной из крупнейших
специализированных выста-
вок «Мебель-2002» итальян-
ские компании арендовали об-
ширные павильоны, которые
обслуживали неумелые, спеш-
но набранные стендисты —

все говорило об амбициозных,
но рискованных планах. Неко-
торым российским мебельным
«генералам» достаточно было
полутора часов прогулки по
выставочным залам, чтобы
сделать вывод: со стороны
многих итальянских мебель-
щиков следует ждать демпин-
га. Директор компании, зани-
мающейся техническими
средствами безопасности, вы-
сказался так: «Когда на про-
фильных выставках я вижу,
что основная масса предлагае-
мых решений тривиальна, то
лишний раз убеждаюсь: у меня
еще есть порох в пороховни-
цах. И обязательно рассказы-
ваю об этом своим клиентам».

Самые ценные сведения,
которые можно получить на
выставке,— закрытая инфор-
мация о компаниях. Андрей
Ренард: Нет ничего проще,
чем узнать имя начальника и
дождаться, когда он отойдет
или вообще уйдет со стенда.
Тогда можно сказать: «Я от
Иван Иваныча, он срочно про-
сил такие-то данные». Вашу
просьбу выполнят, а посколь-
ку у всех много дел, тут же о
вас забудут. Как говорят
опытные «разведчики», луч-
ше всего собирать информа-
цию в последний вечер рабо-
ты выставки — все устали,
возможно, выпили, к тому же
на стенде в это время собира-
ются специалисты, а не рядо-
вые сотрудники, которые ни-
чего не знают.

Еще один способ заставить
конкурента разговориться —
придумать себе легенду.
К примеру, один московский
производитель кухонь испы-
тывал организационные и де-
нежные трудности с постав-
щиками плит — их производ-
ство расположено в Калинин-
граде и Польше. На профиль-
ной выставке компания реши-
ла найти нового поставщика.
Нужен был не только выгод-
ный, но и самый надежный ва-
риант доставки, а информа-
ции о ценах и характеристи-
ках моделей для принятия ре-
шения недостаточно. Поэтому

идти к производителям откры-
то руководство компании не
решилось — от клиента всегда
что-нибудь скрывают. Тогда
мебельщики, представляясь
партнерами (якобы тоже дела-
ющими плиты, но в Подмоско-
вье), стали предлагать произ-
водителям совместные проек-
ты, но в обмен просили дока-
зать свою состоятельность.
В итоге компания узнала все,
что ее интересовало: клиент-
скую базу, объемы поставок,
оборот. Легенда поддержива-
лась с помощью мнимых рек-
визитов, визиток и проч., а по
указанному в них телефону
сидел человек с готовым отве-
том: «Никого нет, все руковод-
ство уехало на выставку».

Как выбрать выставку
При планировании выставоч-
ной стратегии компания долж-
на ответить на вопрос: с какой
периодичностью и в каких
именно выставках стоит участ-
вовать? «Частота, с которой не-
обходимо экспонироваться, за-
висит от многих факторов: от
специализации компании, по-
ложения на рынке, от постав-
ленных целей,— говорит зам-
директора ЗАО „Мобильные
выставочные технологии” Ека-
терина Михайлова.— Если
марка известна, то вполне до-
статочно участвовать раз в год
в престижной выставке. Если
же компания только выходит
на рынок, нужно выставляться
не менее трех раз в год». На-
пример, новосибирский про-
изводитель продуктов питания
«Сибирский берег» сейчас
продвигает новую марку суха-
риков «Компашки». Чтобы
привлечь дистрибуторов, ком-
пания участвует в 30 разнофор-
матных выставках. При этом
на конечных потребителей
«Сибирский берег» воздейст-
вует с помощью массирован-
ной рекламной кампании.

В процессе выбора кон-
кретной выставки фирмы ори-
ентируются на мнение специ-
алистов, знакомых, интернет,
справочники («Выставки в
России и за рубежом», «Вы-

ставки Москвы» и проч.). Кри-
териями выбора обычно слу-
жат престижность, условия
организаторов, время прове-
дения, но главное — состав
участников и посетителей.
Как правило, все стараются
выставляться на профильных
экспозициях. Так, ООО «Та-
ганский ювелирный завод»
(ТЮЗ) участвует только в од-
ной выставке — «Ювелир».
По словам менеджера по про-
дажам ТЮЗ Ксении Алимо-
вой, московский ювелирный
рынок сформирован и поде-
лен, старые каналы сбыта уже
не отвечают потребностям
роста, поэтому ТЮЗ в поисках
региональных дистрибуторов
выбрал одну из самых мас-
штабных профильных экспо-
зиций. Ксения Алимова: Это
одна из крупнейших площадок
нашего профиля, на нее съез-
жаются люди со всей страны.
Кроме того, выставка прохо-
дит в сентябре, в начале биз-
нес-сезона, когда предприни-
матели особенно настроены
на решение важных и долго-
срочных задач. Мы считаем,
что она обеспечивает воз-
можность живого общения,
дает больше шансов устано-
вить долгосрочные деловые
отношения. Кроме того, экс-
понирование обходится нам
намного дешевле по сравне-
нию с телефонными звонками,
директ-маркетингом или рек-
ламой в справочниках.

Компания «Дионис Клуб»
может себе позволить участ-
вовать в нескольких выстав-
ках и регулярно участвует
в трех — Interdrink (специали-
зированная российская вы-
ставка спиртных напитков),
Worldfood и «Продэкспо»
(крупные продовольственные
площадки Москвы). На по-
следней около 30% участни-
ков — производители и тор-
говцы спиртным. «Это самые
большие и престижные экспо-
зиции нашего профиля. Уча-
ствуя во всех них, мы можем
должным образом реализо-
вать наши выставочные це-
ли»,— говорит Игорь Пец.

маркетинг
«Если у дамы нет нового платья, она лучше
не пойдет на бал. Так и с выставкой: если нечем
выделиться, экспонирование в глазах клиентов
будет проигрышным»
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Однако выбирая выставку
только по ее названию или ти-
пу , компания может допус-
тить ошибку. Андрей Ренард:
Некоторые выставочные ор-
ганизации проводят исследо-
вания своей аудитории, но им
не всегда можно верить. То же
касается и услуг, которые они
обещают. А ведь знать о том,
кто к вам придет и как вы смо-
жете его принять, принципи-
ально важно. Поэтому лучше
заранее сходить и посмот-
реть, кто посещает экспози-
цию. Так, например, специа-
лизированная выставка обя-
зательно предполагает работу
с оптовиками. Но московские
обувные фирмы, приехавшие
в их поисках на экспозицию
«Обувь и товары народного
потребления» в Санкт-Петер-
бург, неожиданно столкну-
лись с проблемами. После
массовой рекламной акции
устроителей, обещавших рас-
продажи, в павильоны хлыну-
ли розничные покупатели.
Продавать же в розницу фир-
мам-участникам было нечего:
они привезли только образцы
обуви. В то время как многие
оптовики, не имея возможно-
сти работать в толчее, просто
покинули выставку.

С похожей ситуацией стал-
кивалась и компания «Кенга»
(игровые приставки). В поис-
ках региональных дилеров

фирма в свое время решила
экспонироваться в Воронеже
на выставке товаров для детей.
Но за несколько месяцев до
мероприятия выяснилось, что
организаторы продают остав-
шиеся на выставке места роз-
ничным торговцам, которые к
тому же представляют другие
рынки — электронику, косме-
тику, продукты и т. д. Из спе-
циализированной экспозиция
превращалась в базар. От учас-
тия руководство «Кенга» отка-
зываться не хотело, поэтому
был найден оригинальный ход.
Один из маркетологов компа-
нии предложил сделать из па-
вильона игровую комнату, в
итоге она стала самой посеща-
емой, с утра до вечера в ней иг-
рали дети. Местные продавцы
техники, видя такой интерес
со стороны «конечных потре-
бителей», начали предлагать
компании дилерские услуги. А
крупный воронежский бизне-
смен узнал о «Кенге» от своего
сына, который всю неделю
пропадал в павильоне, после
чего скупил все привезенные
на выставку приставки и за-
ключил с производителем ди-
лерский договор.

Принимая решение об уча-
стии в выставке, компании
должны учитывать, что состав
посетителей экспозиций, в ко-
торых они участвуют много
лет, может качественно изме-

ниться. Так, до 2001 года кон-
церн «Белый ветер» ежегодно
и с большой отдачей участво-
вал в IT-выставке «Комтек»,
привлекая поставщиков и дис-
трибуторов. «Однако после
2001 года рынок в значитель-
ной степени сформировался, и
у потенциальных клиентов по-
явилось множество других
способов поиска партнеров —
IT-издания, интернет-ресур-
сы, директ-маркетинг и др.,—
рассказывает PR-менеджер
концерна Ольга Пьянова.—
Поэтому вместо реальных
клиентов на „Комтек” стали
ходить преимущественно сту-
денты и школьники. Мы поня-
ли, что изменения на рынке и
соответственно на выставке
необратимы, и нужно искать
другие пути привлечения кли-
ентов. С другой стороны, для
сохранения имиджа совсем не
выставляться „Белый ветер”
не может, поэтому мы нашли
другую выставку — „IT-фор-
мат”. Участие в ней стоило нам
$20 тыс., в полтора раза дешев-
ле, чем на „Комтеке”». Кстати,
многие компании, лишившись
своей целевой аудитории на
одной площадке, нередко пе-
реходят на выставки, пред-
ставляющие участников дру-
гих рынков. К примеру, опера-
торы сотовой связи с большим
успехом выставляются на бан-
ковских, аграрных, автоэкспо-

зициях, предлагая аппаратные
решения, приспособленные к
профильным нуждам.

Себя показать
Чтобы выставка прошла мак-
симально эффективно, компа-
ния должна выделиться среди
конкурентов и привлечь вни-
мание целевой аудитории. За-
влекают в первую очередь но-
винками. «Если у дамы нет но-
вого платья, то она „заболева-
ет” и не идет на бал. Так и с вы-
ставкой: если компании нечем
выделиться, ее экспонирова-
ние в глазах клиентов будет
проигрышным на фоне ком-
паний-соперниц, демонстри-
рующих новинки»,— считает
Андрей Ренард.

Впрочем, далеко не обо
всем новом нужно рассказы-
вать. К примеру, воронежское
мебельное предприятие «Анг-
стрем» на одной из специали-
зированных выставок показа-
ло  свои последние модели.
Поскольку в серийном произ-
водстве их не было, то заинте-
ресованные заказчики поки-
дали стенд ни с чем. Зато кон-
куренты быстро скопировали
модели и запустили их в мас-
совое производство. Опасаясь
повторения этого неудачного
опыта, в следующий раз ком-
пания решила демонстриро-
вать лишь свою новую дилер-
скую политику.

маркетинг
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Погуляв по выставке полтора часа, российские
мебельные 

”
генералы” пришли к выводу:

итальянцы готовят демпинг

Какие бывают выставки
По территориальному охвату выставки можно условно разделить

на два типа — московские и региональные. В Москву, где пока

еще базируется около половины из 2000 российских выставок,

приезжают ключевые игроки со всей страны. Для столичных ком-

паний, не располагающих сетью филиалов, и региональных фирм

площадки Москвы — оптимальный вариант заявить о себе на

всю Россию. Кроме того, большинство столичных выставок

называются международными и в состоянии помочь экспо-

нентам, ориентированным на зарубежных партнеров. Одна-

ко, по словам замдиректора ЗАО «Мобильные выставочные

технологии» Екатерины Михайловой, не все эти экспозиции

соответствуют западным стандартам, которые предъявляются к

выставкам международного уровня (не менее 2000 кв. м площа-

ди, не менее 30% зарубежных экспонентов и 10% посетителей-

иностранцев, а также около 400 видов сервиса — автостоянка,

интернет-кафе, конференц-залы и т. д.).

Во многих российских городах (Санкт-Петербург, Нижний Новго-

род, Екатеринбург, Новосибирск и др.) в последние годы появи-

лись экспозиционные центры, которые для местных фирм могут

сыграть серьезную роль. А, например, экологическая выставка

«Великие реки России» (Нижний Новгород), военно-промышлен-

ная «ВТТВ-Омск» вообще не имеют московских аналогов.

По специализации выделяются два выставочных формата —

B2C («бизнес для конечных потребителей») и B2B («бизнес для

бизнеса»). Тематика первых, как правило, смешанная. Часто это

ярмарки продовольствия и товаров широкого потребления

(«Консумэкспо», «Балтика», часть экспозиций ВВЦ). Очевидно,

что это хорошая возможность рекламы и сбыта для компаний,

ориентированных на массового покупателя. Хотя и есть риск —

трудно предвидеть состав аудитории, а организация розничных

продаж на выставке связана с большими затратами. Формат

B2B («Связьэкспоком», Interdrink, «Росупак», «Дизайн и реклама»

и проч.) предполагает более или менее узкую специализацию.

Именно на таких выставках наиболее компактно представлены

профессиональная аудитория и ближайшие конкуренты. Это оп-

тимальное место как для привлечения партнеров, так и для ис-

следования рынка.
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Большую роль для эффек-
тивного экспонирования игра-
ет выбор удачного места для
стенда. Как считает Екатерина
Михайлова, «если компания
собирается воздействовать на
конечного потребителя, то луч-
ше выбрать место с большой
проходимостью: на пересече-
нии проходов, даже вблизи ту-
алетов». Хотя универсальных
рекомендаций здесь нет. Кон-
дитерская фабрика имени Са-
мойловой на ярмарке в Санкт-
Петербурге остановила свой
выбор на непопулярном у дру-
гих экспонентов месте, размес-
тив экспозицию в просвете
между эскалаторами, и выиг-
рала: ее павильон стал самым
посещаемым. Фирме, которая
рассчитывает на установление
бизнес-контактов, предпочти-
тельнее находиться в стороне
от людского потока, чтобы
обеспечить потенциальным
клиентам спокойные условия.

Если компания не может
поразить конкурентов новин-
ками, а расположение павиль-
она не самое удачное, на по-
мощь приходят креативные
решения. Андрей Ренард: Экс-
позиция должна действовать
не только по законам марке-
тинга, но и шоу-бизнеса. Она
должна приносить удовольст-
вие посетителям: быть до-
ступной, броской, нескучной.
«Чем будем удивлять?» — вот
о чем должны спросить себя
участники. К примеру, мел-
кий производитель поролона
с разрешения некоторых ме-
бельщиков-экспонентов раз-
местил на их стендах белый
плакат с черной надписью: «А
что внутри дивана? Узнай в па-
вильоне №…». Это сообщение
привело в «павильон №…» не-
мало посетителей.

Еще один способ добиться
к себе повышенного внима-
ния — различные рекламные
и PR-акции. Например, пресс-
конференции, мастер-классы,
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презентации для партнеров,
увеселительные мероприятия
и конкурсы. Так, для стимули-
рования спроса «Белый ве-
тер» на одной из выставок ра-
зыгрывал новые карманные
ПК. «Новус Инвест», поддер-
живая внимание к марке
Zetta, регулярно проводит му-
зыкальные шоу.

Приманкой для потенци-
ального клиента может слу-
жить и хитрость. Участвуя в
профильной выставке в Крас-
ноярске, московская обувная
компания развесила объявле-
ния о планах по открытию
в городе филиала. На самом
деле потенциал фирмы этого
не позволял, но местные тор-
говцы, увидев объявление,
предложили москвичам тор-
говать через свои магазины.
Они остались довольны тем,
что им удалось избежать появ-
ления конкурента, а москвичи
получили контракты.

Однако выставочный креа-
тив, будь то оформление стен-

да или рекламная акция, дол-
жен соответствовать марке-
тинговым задачам компании,
иначе результат будет нуле-
вым. Например, один из круп-
нейших отечественных изда-
телей сделал стенд в виде
стильного книжного магазина
с одним входом. В итоге из-за
наплыва любопытных туда не
смогли попасть дистрибуто-
ры, на которых рассчитывала
компания. А на выставке «Ак-

ватерра», посвященной водо-
очистке, профильная компа-
ния устроила конкурс, в ре-
зультате чего толпой зевак от
стенда были отрезаны посети-
тели-бизнесмены.

Кто на стенде
Успех от участия в выставке
напрямую зависит от персона-

ла, который работает на стен-
де. Разумеется, не следует от-
правлять туда случайных со-
трудников, которые не разби-
раются в продукции или про-
сто не способны вести перего-
воры. Руководитель одной
компании, по долгу службы
посещающий много выставок,
заметил: «Еще не так давно
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«Эффективность выставок невысока»
Существуют бизнесы, для которых выставки не являются важ-

ным элементом продвижения. А невысокий уровень действую-

щих на этих рынках экспозиций и вовсе заставляет от них отка-

заться.

Полиграфический центр 2Print впервые за пять лет отказался от

участия в каких бы то ни было экспозициях. «Демонстрировать

нечего,— говорит гендиректор 2Print Сергей Фомкин,— потому

что ничего нового в мире полиграфии не появляется уже с конца

1990-х годов. Последнее технологическое новшество — hi-fi пе-

чать — мы презентовали на профильной выставке „Дизайн и рек-

лама” еще в 1999 году. Что же касается привлечения клиен-

тов, то отечественные полиграфические выставки не могут

служить для этого серьезным средством. За пять лет учас-

тия в „Дизайне и рекламе” мы получили лишь несколько не-

значительных заказов, которые не стоили таких хлопот,

а главное, затрат. Ведь ежегодное участие в этой выставке обхо-

дилось компании в $15 тыс.». В том, что экспоненты не имеют

возможности хотя бы «отбить» свои затраты, господин Фомкин

видит отчасти вину устроителей выставки: «Для того чтобы участ-

ники получали заказы, им нужно обеспечить присутствие реаль-

ных клиентов, в то время как сейчас туда ходят в основном сту-

денты, журналисты и просто любопытные».

С сомнением в 2Print относятся также и к экспонированию в це-

лях поддержания имиджа. «Рынок полиграфии уже сформировал-

ся, наша компания известна на нем с 1994 года и имеет хорошую

устойчивую репутацию. Выставка ничего к этому прибавить не

может. Более того, „Дизайн и реклама” все больше становится

похожей на светский раут, где участники соревнуются между со-

бой размерами и уровнем креативности в оформлении стенда.

Например, год или два назад несколько участников консолиди-

рованно провели акцию — за символические деньги продава-

ли… песок. Я считаю, что поддерживать свой имидж на полигра-

фическом рынке можно и нужно за счет качества продукции»,—

считает господин Фомкин.

Разумеется, кроме «Дизайна и рекламы» есть и другие экспози-

ции, где могла бы выставляться полиграфическая компания,—

«Реклама», «Полиграфинтер». Однако, по мнению Сергея Фомки-

на, их эффективность также невысока, но есть и другие мину-

сы — более дорогое участие или плохая организация. А узкоспе-

циализированных выставок по полиграфии пока нет вообще.

«Поэтому неудивительно, что у нас нет выставочной стратегии»,—

говорит руководитель 2Print.

В компании считают, что ничего не потеряли, отказавшись от вы-

ставок. В ее арсенале имеется достаточное количество других

инструментов продвижения: участие в специализированных ка-

талогах, публикация новостей компании в СМИ, а в планах — про-

ведение тематических презентаций, на которые будут пригла-

шать исключительно потенциальных заказчиков. На репутацию

компании работает спонсорство в профильных мероприятиях.

Уже несколько лет подряд 2Print является официальным спонсо-

ром Московского международного фестиваля рекламы со стату-

сом «Вся полиграфия фестиваля».

Впрочем, руководство 2Print не склонно окончательно ставить

крест на экспозициях. Осенью в Москве откроется выставка «Ди-

зайн и полиграфия» — новое детище «Экспо-Парка», организато-

ра «Дизайна и рекламы». Чтобы выявить ее потенциал, компания

собирается делегировать на выставку «разведчика» и затем ре-

шить, стоит ли участвовать в ней в следующем году.

Стенды производителей промышленного оборудования не страдают

от наплыва зевак
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многие фирмы приглашали в
качестве стендистов красивых
длинноногих девушек. Но ког-
да я обращался к ним с вопро-
сами о продукции, они ничего
не могли ответить. Теперь та-
кие случаи бывают все реже».

К примеру, на экспозициях
«Новус Инвест» присутству-
ют не только представители
отдела продаж, маркетинга
и сервисного обслуживания,
но и технологи с завода —
только они могут дать исчер-
пывающую информацию
партнеру-специалисту. «Дио-
нис Клуб» для работы на стен-
де нанимает студентов, одна-
ко предварительно в течение
двух дней их обучает. Как го-
ворят в компании, этого доста-
точно, чтобы ответить на клю-
чевые вопросы посетителя, а
если ему потребуются специ-
альные сведения, на выручку
консультанту приходит техно-
лог компании.

Поведение стендистов за-
висит от позиционирования
компании и ее известности.
Как говорит Екатерина Ми-
хайлова, «если фирма только
выходит на рынок или выво-
дит новый продукт, то ее стен-
дист ведет себя наступатель-
но. Скажем, вежливо, но не-
сколько навязчиво общается
с посетителями, причем не
только у себя на стенде, но и
выходит за его пределы. Стен-
дист известной или солидной
компании, наоборот, обычно
ведет себя спокойно и реаги-
рует, если только человек яв-
но чем-то заинтересовался».
Например, стендисты компа-
нии «Новус Инвест» весьма
сдержанны. Александр Хац-
кевич: Кухни Zetta дорогие, их
никогда не встретишь в деше-
вом магазинчике или на рынке.
Соответственно, наши со-
трудники не раздражают по-
сетителей вопросами из се-
рии: «Чем вам помочь?» Когда
человек молчит, они подойдут
к нему, только заметив инте-
рес в его глазах.

Кстати, о стендистах обыч-
но рассказывают немало баек,
особенно об их неумении вес-

ти переговоры. Андрей Ре-
нард: Стендист полчаса гово-
рит с потенциальным клиен-
том, при этом так увлекает-
ся, что забывает о других по-
сетителях. А когда начальник
его спрашивает: «Ну что,
о чем вы договорились?», ока-
зывается, что ни о чем, да еще
и не обменялись контактной
информацией. Переговоры
нужно вести по существу
и жестко — вокруг одни конку-
ренты. И при этом всегда ока-
зывать знаки внимания новым
посетителям. Как правило,
эти трудности решаются с по-
мощью специальных тренин-
гов по работе на выставках.

Подведение итогов
Число заключенных после вы-
ставки контрактов обычно за-
висит от того, сумеет ли ком-
пания обработать получен-
ную информацию и грамотно
ей распорядиться. Как пока-
зывает западная практика, ес-
ли для обычного заключения
сделки требуется около четы-
рех встреч, то после выстав-
ки — в среднем 0,8 встречи.
То есть предварительные до-
говоренности, достигнутые на
экспозиции, потом могут
лишь согласовываться по поч-
те, факсу и т. д. По словам биз-
нес-консультанта из Санкт-
Петербургского института
бизнеса Лолиты Волковой,
«почти треть экспонентов в
России не только не обраба-
тывает контакты, но и не за-
нимается оценкой выставоч-
ного эффекта». «Обычное де-
ло, когда полученная на вы-
ставке контактная информа-
ция навсегда сдается в архив
или попросту выбрасывается,
а экспонент, не оценив ре-
зультаты этой выставки, уже
подумывает о следующей»,—
добавляет Андрей Ренард.

Лучше всего еще во время
выставки позаботиться о сор-
тировке данных. «Если рекви-
зиты гостей стенда сваливают-
ся в одну коробку, то они пута-
ются, и работать с ними невоз-
можно,— говорит Лолита Вол-
кова.— Я советую иметь при

себе степлер, чтобы сразу при-
крепить к прайс-листам и бук-
летам гостей стенда их визит-
ки. Потом, в зависимости от
важности и специализации по-
сетителей, эти бумаги необхо-
димо положить в соответству-
ющую папку, ящик и т. д.». По-
сле закрытия выставки папки с
контактами распределяют по
отделам, например, «потенци-
альных дилеров» — в отдел
продаж, «поставщиков» — в
производственное подразде-
ление и т. п. И еще один нюанс.
Со всей полученной информа-
ции имеет смысл снять копию,
иначе сотрудник, уйдя из ком-
пании, эту базу унесет с собой.

Сформировав список наи-
более интересных гостей
стенда, менеджеры компании
начинают их «обрабатывать».
Например, в прошлом году
стендисты Таганского юве-
лирного завода на выставке
заключили около полусотни
договоров и завязали такое
же количество полезных кон-
тактов. С большинством из
потенциальных партнеров
разные отделы компании ра-
ботали в течение нескольких
месяцев. «Мы звоним посети-
телям и помимо наших ста-
рых, выставочных предложе-
ний даем им дополнительную
информацию о продукции
и условиях сотрудничества.
Иногда люди сами связыва-
ются с нами, и бывает, очень
неожиданно. Так, в июне нам
позвонил человек, узнавший
о нас на экспозиции в сентяб-
ре»,— рассказывает Ксения
Алимова.

После выставки необходи-
мо также оценить ее экономи-
ческую эффективность, что-
бы более обдуманно прини-
мать решения на будущее.
Как считает Андрей Ренард,
«чем точней руководство фор-
мулирует свои выставочные
интересы, тем проще узнать
выгоды». Остается выбрать
целевые показатели (рознич-
ные продажи, поставки дис-
трибуторам и т. д.) и, посчитав
их, сравнить с затратами.
К примеру, когда «Белый ве-

тер» искал с помощью выстав-
ки поставщиков и корпора-
тивных пользователей, крите-
рием эффективности было
число подписанных соглаше-
ний. По данным компании,
в 1995 году она заключила по-
сле выставки 36 контрактов,
в 1998-м — 20, а в 2000-м — че-
тыре. «После 2001 года кон-
тракты стали исчисляться еди-
ницами, и выставка стала для
нас невыгодной. Поэтому мы
существенно снизили выста-
вочную активность»,— гово-
рит Ольга Пьянова. Кстати,
для компаний, работающих
в сфере в2в («бизнес для биз-
неса), процесс оценки может
затянуться: контракты на вы-
ставке заключаются редко,
будущие клиенты только зна-
комятся, прицениваются, а се-
рьезные переговоры зачас-
тую начинаются спустя не-
сколько месяцев.

Сложнее всего оценить вы-
году от участия в выставке, ес-
ли компания преследует имид-
жевые цели. Например, в «Ди-
онис Клубе» признались, что
подобной оценкой не занима-
ются. Объясняется это еще и
тем, что компания разрослась
и корректно посчитать эффек-
тивность экспонирования не-
возможно. «Но выгода чувст-
вуется,— отметил Игорь
Пец.— Например, на новую
продукцию, которую мы де-
монстрируем на выставке,
вскоре резко увеличиваются
оптовые заказы». СФ

маркетинг
Когда устроители выставки пообещали
распродажи, в павильоны хлынули розничные
покупатели. А оптовики так и не пробились
к стендам

c53

➔





➔

с е к рет  ф и р м ы  

дейсвующие лица

c55

➔

бизнес-клуб в переводе на русский

Компания Interbrand получила мировую
известность благодаря своим ежегодным
рейтингам самых дорогих брэндов. 
На сегодняшний день ее метод оценки брэнда
признается ведущими международными
корпорациями. Хотя российские торговые
марки пока ни разу не попадали в этот список,
наш рынок является для Interbrand очень
интересным. Представители швейцарской
штаб-квартиры компании Ник Стаки и
Никола Станиш впервые приехали в Москву
на «Саммит брэндов-лидеров» и дали
эксклюзивное интервью «Секрету фирмы».
— Те к с т :  Ю л и я  ФУ К О Л О В А    Ф о т о :  Л ю д м и л а  Л А З Е Б Н А Я

«Мы бы с удовольствием оценили
брэнд „Калашников”»
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«Брэнд — не предмет роскоши, а прежде
всего инвестиции»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Зачем компаниям оценивать свои
брэнды?
НИК СТАКИ (на фото справа): В любой организации
есть отдел маркетинга и финансовый отдел, и они,
как правило, разговаривают на разных языках. До-
пустим, маркетологи говорят, что им нужно больше
средств, а финансисты удивляются: «Зачем они
вам?» Так что оценка брэнда может служить внут-
ренним оправданием работы отдела маркетинга. Но
это только одна из целей. Есть и другие, связанные с
управлением брэндом. Если рассматривать брэнд
как источник финансирования, можно использовать
его в качестве обеспечения для получения кредита и
таким образом снижать капитальные затраты. Нако-
нец, оценка брэнда нужна для того, чтобы в перспек-
тиве видеть, насколько ваша стратегия рентабельна,
приносит ли она прибыль. И чтобы проверить, имеет
ли брэнд правильную архитектуру.
НИКОЛА СТАНИШ (на фото слева): Очень важно, чтобы
компания видела в брэнде не только источник расхо-
дов. Не надо воспринимать его как некий предмет
роскоши. Это прежде всего инвестиции, причем дол-
госрочные, и оценка брэнда как раз может показать,
насколько эти вложения оправданны.

Как рассказал Ник Стаки на «Саммите брэндов-лидеров», сего-

дня более 20% стоимости компаний создают их брэнды. Напри-

мер, год назад компания Nokia стоила 67 млрд евро, тогда как ее

осязаемые активы оценивались всего лишь в 13,6 млрд евро.

Конечно, многое зависит от отрасли — скажем, в химической

промышленности осязаемые активы играют большую роль,

чем в компаниях, производящих предметы роскоши.

СФ: Почему до сих пор нет единого универсального
метода оценки брэндов?

НИК СТАКИ: Дискуссии о методах оценки брэндов се-
годня идут очень остро. Многие используют в основ-
ном финансовые показатели, а кто-то основывается
исключительно на идеях маркетинга. В ряде методик,
например, оцениваются затраты, которые понесла
компания на разработку брэнда, и делается вывод:
это и есть его стоимость. Такая точка зрения, на мой
взгляд, является упрощенной. Скажем, у компании
Harley-Davidson большой рекламный бюджет, и стои-
мость брэнда очень велика. Но бывает, что огромные
деньги вкладываются в продвижение, а брэнд при
этом не стоит ничего. Или другой подход. Берут два
одинаковых продукта, один из которых является
брэндом, а другой — нет. Первый продается дороже
второго, и разница между их стоимостью фактически
и составляет стоимость брэнда. Но мы считаем, что
эта разница может возникнуть и по многим другим
причинам. В конце концов, есть аналогичные товары
под известными брэндами, и они стоят дешевле.

Наша идея состоит в том, что брэнд является для
компании одной из возможностей зарабатывать
деньги. И его экономическая ценность — в способ-
ности обеспечить фирме доходы и в будущем. Как
нам кажется, многие постепенно склоняются к точ-
ке зрения Interbrand. Мы оценили уже более трех
тысяч брэндов, поэтому можем говорить, что имеем
опыт в этом деле. Хотя вряд ли наступит время, ког-
да на рынке останется только одна методология
оценки брэнда. Всегда будет как минимум три раз-
ных подхода.

«Разница в оценке стоимости иногда очень
существенна»
СФ: В чем все-таки суть вашей методики оценки стои-
мости брэнда?
НИК СТАКИ: Первое, о чем мы говорим,— экономиче-
ский доход от брэнда можно измерить, и это основ-
ная отличительная черта нашей методологии. Вторая
особенность состоит в том, что наша компания свя-
зала свой опыт в сфере разработки брэнда с финан-
совой методологией. Мы используем комбинирован-
ный подход и объединяем качественные маркетин-
говые показатели с финансовой информацией. Этот
подход позволяет компаниям строить маркетинг так,
чтобы он работал на увеличение стоимости брэнда, и
брэнд-менеджеры понимают, в каком направлении
им нужно двигаться.
СФ: И каким образом вы получаете необходимую для
исследований информацию?
НИК СТАКИ: Первый этап нашей работы — это сег-
ментация рынка по географическому принципу, а
также по общности поведения групп потребителей .
Так, для одной группы брэнд может играть серьез-
ную роль, а для другой он не имеет большого значе-
ния. Все эти данные сводятся воедино .

Мы используем информацию, которая есть на
рынке. Самостоятельно никаких маркетинговых
исследований не проводим, данные берем у веду-
щих исследовательских институтов. Если же их не-
достаточно, то заказываем специальные исследо-
вания.

«Можно использовать брэнд как обеспечение
для получения кредита и таким образом
снижать капитальные затраты»
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Что такое Interbrand Group
Международная компания Interbrand Group

Ltd. основана в Лондоне в 1974 году и входит

в число лидеров в области создания, управле-

ния брэндами, а также оценки их стоимости.

Ежегодно публикует рейтинг топ-100 самых до-

рогих брэндов. Компания имеет представи-

тельства почти в 30 странах мира, среди ее

клиентов — BMW, British Airways, Deutsche

Telekom, Philips и многие другие.

Ник Стаки является членом управляюще-

го комитета компании Interbrand

Zintzmeyer & Lux (швейцарская штаб-квар-

тира Interbrand) и отвечает за проекты по

оценке брэндов. Он закончил программу MBA

Rotterdam School of Management и специали-

зировался в области маркетинга и финансово-

го менеджмента. Ник Стаки также получил сте-

пень по графическому дизайну в Базельской

школе дизайна. Никола Станиш — член управ-

ляющего комитета компании Interbrand

Zintzmeyer & Lux.
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СФ: Какие конкретно показатели вы учитываете?
НИК СТАКИ: Мы собираем два вида показателей. Во-
первых, об имидже брэнда — как он воспринимается
потребителями. И во-вторых, данные об известности
марки, доле рынка и т. п. На самом деле это стандарт-
ный набор маркетинговых показателей, которые да-
ют количественную информацию о распространен-
ности брэнда и качественную — о его восприятии
потребителями.
СФ: Какие еще данные необходимы?
НИК СТАКИ: Конечно, собирается еще юридическая
информация — о регистрации марки, насколько она
защищена, а также финансовые данные.
СФ: Сколько времени занимает исследование по рас-
чету стоимости брэнда?
НИК СТАКИ: Это зависит от того, сколько информа-
ции нам нужно собрать. От сегментации, которую
нужно проводить, и от поддержки, которую получа-
ем от компании. В общей сложности исследование
занимает от трех месяцев до полугода.

Но все это мы делаем лишь в том случае, если про-
водим исследование стоимости брэнда по заказу
компании.
СФ: А что, ежегодный рейтинг самых дорогих брэн-
дов, который публикует ваша компания, рассчитыва-
ется как-то по-другому?
НИК СТАКИ: Да, это совсем другое исследование, по-
тому что здесь не используется внутренняя инфор-
мация компаний. У нас нет данных финансовых от-
четов, и мы не изучаем отношение потребителей по
каждому брэнду. Мы лишь используем все публично
существующие данные о брэнде, о его продажах за
год, о росте акций и т. д.— и просто сравниваем их
между собой. В этом плане рейтинг, который публи-
кует Interbrand, сильно отличается от той оценки, ко-
торую мы проводим по заказу своих клиентов.
СФ: Насколько же отличаются эти цифры?
НИК СТАКИ: Многие компании, которые входят в рей-
тинг топ-100, являются нашими клиентами, и разни-
ца в оценке стоимости их брэнда в ряде случаев
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Сегодня более 20% стоимости компаний
создается не материальными активами,
а брэндами

Расчленение брэнда
Методика оценки стоимости брэнда, используемая

компанией Interbrand, предполагает четыре стадии

анализа.

Сегментация. Поскольку стоимость брэнда редко

создается единственным каналом дистрибуции или

однородной группой потребителей, брэнд сначала

сегментируется по потребительским, товарным и ге-

ографическим критериям. Сумма стоимости отдель-

ных сегментов составляет общую стоимость брэнда.

Объективность оценки сегментов зависит прежде

всего от доступности и полноты финансовой и марке-

тинговой информации.

Финансовый анализ. Оцениваются возможные до-

ходы от нематериальных активов. Стартовой базой

является пятилетний прогноз доходов, которые при-

несет брэнд. Расходы на основную деятельность по

извлечению этих доходов вычитаются из полу-

ченной суммы. Результатом является сумма

прибыли брэнда до выплаты процентов и нало-

гов (EBIT), затем из нее вычитаются налоги и

прогнозируемые затраты на капитал (проценты,

дивиденды и т. п.).

Анализ ключевых бизнес-факторов: роль брэнда.

Роль брэнда определяет, какая часть нематериаль-

ных активов производится брэндом. В исключитель-

ных случаях (например, в парфюмерной отрасли)

доход от нематериальных активов может быть отне-

сен на счет брэнда целиком, поскольку здесь он за-

частую является единственным значимым немате-

риальным активом. В других отраслях (таких, напри-

мер, как high-tech) существуют и иные значимые не-

материальные активы (в частности, патенты или

ноу-хау). Поэтому очень важно дифференцировать

доходы, приносимые собственно брэндом, и дохо-

ды, приносимые другими нематериальными актива-

ми. Чтобы оценить роль брэнда, необходимо также

проанализировать, как он влияет на принятие по-

требителем решения о покупке. Для этого необходи-

мо точно определить ключевые факторы, влияющие

на покупательский спрос. Анализ опирается как на

существующие исследования рынка, так и на дан-

ные фокус-групп и интервью, организуемых кон-

сультантами Interbrand. Если необходимо, компани-

ей проводятся дополнительные маркетинговые ис-

следования. Оценка роли брэнда выражается в про-

центном показателе. Умножив его на общую сумму

доходов от нематериальных активов, получают по-

казатель общей доходности брэнда.

Анализ конкурентоспособности: сила брэнда. Ве-

роятность получения предполагаемых доходов от

брэнда определяется путем тщательного анализа

конкурентной среды. Сильный брэнд, обеспечивая

высокий спрос на продукцию и услуги, создает ста-

бильность дохода в будущем. Чтобы измерить эту

его способность, силу брэнда анализируют в срав-

нении с конкурентами и идеальным, или безриско-

вым, брэндом. Эта операция включает оценку рын-

ка и сектора, в котором работает брэнд, уровня его

лидерства, юридическую защиту и т. д. Определен-

ные таким образом сильные стороны брэнда попа-

дают в дисконтированный ряд, который отражает

его риски. Этот ряд содержит как безрисковые ак-

тивы (например, правительственный заем), так и

ставки брэнда за риски (risk premium). Чем силь-

нее брэнд, тем ниже риски и, соответственно, вы-

ше вероятность того, что прогноз уровня доходов

оправдается.

Стоимость брэнда вычисляется из двух отдельных

показателей. Один из них — это сумма всех дискон-

тируемых доходов брэнда за установленный период

времени, другой — прогноз доходов брэнда за пре-

дыдущий год, что в итоге дает показатель постоянно-

го роста, или аннуитет. Аннуитет отражает постоян-

ный прогнозируемый рост бизнеса. Эти показатели

вместе составляют стоимость брэнда в год оценки

стоимости.

ИВАН МОСКАЛЕНКО
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очень существенна. Понятно, что исследование на
заказ более точное.
СФ: Ваших клиентов не смущает, что стоимость их
брэнда в рейтинге может оказаться ниже, чем при ис-
следовании на заказ?
НИК СТАКИ: Они в курсе, что это два разных продукта,
и относятся с пониманием к тому, что итоговые сум-
мы различаются. Здесь особой проблемы нет. Гораз-
до больше сложностей с теми компаниями, которые
не попадают в топ-лист. Другая проблема в том, что
при составлении рейтинга нам приходится букваль-
но изолировать некоторых наших сотрудников, со-
ставляющих рейтинг, от тех, кто оценивает брэнды
по заказу клиентов и пользуется закрытыми данны-
ми. Это нужно, чтобы рейтинг получился объектив-
ным и все его участники оценивались только на осно-
ве открытой публичной информации.
СФ: Как вы отбираете компании для участия
в топ-100?
НИК СТАКИ: Основное требование — их брэнды долж-
ны быть глобальными и иметь распространение
в мире. Сейчас мы расширяем спектр отраслей и пы-
таемся охватить все, что является брэндом, незави-
симо от того, товар это или услуга. То есть включаем
в рейтинг не только потребительские товары. На-
пример, в прошлом году мы оценивали финансовые
сервисы, услуги в2в и т. д. Кстати, в своем нынешнем
виде рейтинг существует уже четыре года. Раньше
он подавался как совместный проект с Financial
World, газета просто использовала нашу методоло-
гию, но по сути Interbrand сам в нем не участвовал.
Нас это не устраивало, и теперь мы делаем проект са-
мостоятельно, полностью отвечая за его результаты.
Их сейчас на эксклюзивных условиях публикует
журнал Business Week.

«Мы рассматриваем российский рынок
как интересный»
СФ: Планируете ли вы когда-нибудь оценивать рос-
сийские брэнды?
НИК СТАКИ: Наверное — когда они будут глобальны-
ми. Вот «Калашников» — это один из самых сильных
российских брэндов, мы бы с удовольствием его оце-
нили. У него огромный потенциал, который значи-
тельно шире, чем просто оружейная марка. Его мож-
но распространить и на другие категории товаров,
а не только на оружие.
СФ: А какие-нибудь российские компании обраща-
лись к вам с просьбой оценить их брэнды?

НИК СТАКИ: В лондонском офисе Interbrand были рос-
сийские клиенты, но назвать я их сейчас не могу.
СФ: Недавно Доверительный и инвестиционный банк
сменил название на «Инвестиционный банк „Траст”».
Смена брэнда проводилась при непосредственном
участии консультантов из вашей компании. Однако
некоторые российские маркетологи скептически от-
неслись к этому проекту — он показался им не очень
интересным и слишком дорогим. Что бы вы ответили
на критику?
НИКОЛА СТАНИШ: Расходы были высокими отчасти
из-за того, что Interbrand не имеет российского
представительства. Приходилось вести коммуника-
цию из лондонского офиса. Мы бы хотели создать
здесь свое представительство, чтобы уменьшать
расходы. Второй момент — нам платят деньги за
профессиональную работу. Мы считаем, что пред-
лагаем услуги высокого качества и можем в этом
плане посоревноваться с другими компаниями.
Кроме того, большие затраты окупаются не сразу,
а только со временем.
СФ: Скандал с появлением в России «липового» пред-
ставительства Interbrand до сих пор не утихает. И мно-
гие не знают, что компания «Интербрэнд Русконсал-
тинг», зарегистрировавшая марку на территории Рос-
сии, никакого отношения к настоящему Interbrand не
имеет. Каким образом вы намерены присутствовать
на российском рынке?
НИКОЛА СТАНИШ: Мы рассматриваем российский
рынок как интересный и ищем способы быть на
нем представленными. Компания «Интербрэнд Ру-
сконсалтинг» вот уже два года использует наше
имя, но к нам она не имеет никакого отношения.
Мы пытались их остановить, но пока ничего не до-
бились.
СФ: Кстати, любопытно, что на своем сайте «Интер-
брэнд Русконсалтинг» пропагандирует новую услу-
гу — выявление на рынке контрафактной продукции
и борьба с ней…
НИК СТАКИ: Мы уже пробовали и купить их, и нанять
их, но пока не смогли договориться ни о чем. Эта ком-
пания не хочет продавать право на данную торговую
марку в России. Поэтому у нас два возможных вари-
анта действий для выхода на российский рынок.
Первый — приобрести здесь партнера, который
смог бы нас идентифицировать и довести до сведе-
ния клиентов, что есть такой Interbrand, а есть дру-
гой. А второй вариант — судиться. Какой из них мы
выберем, пока не решили. СФ

в переводе на русский
«Нам приходится изолировать сотрудников,
которые готовят рейтинг топ-100, от тех,
кто оценивает брэнды по заказу клиентов»
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«В ближайшее время российские
брэнды в топ-100 не войдут»
Дмитрий Писарский, генеральный директор агентст-

ва A/R/M/I-Marketing:

— Брэнд имеет смысл оценивать лишь тогда, когда

от этого что-то зависит. Поэтому вопрос оценки сто-

имости брэнда может быть актуальным для компа-

ний, которые готовятся к продаже, слиянию, погло-

щению, выходу на IPO и т. п. Например, уже давно гово-

рят о том, что Danone собирается покупать «Вимм-Билль-

Данн». И цена этой сделки будет во многом зависеть от

стоимости брэндов российской компании.

Думаю, что в ближайшее время российские торговые

марки в топ-100 не войдут: все-таки туда могут попасть

только глобальные брэнды, представленные во многих

странах мира. По крайней мере, нашим потребитель-

ским маркам до этого пока еще далеко. Возможно, на

рынках b2b ситуация иная, и российские брэнды — на-

пример, сырьевых компаний — смогут оказаться в рей-

тинге быстрее.
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Счастливые неудачники
Ведущие отечественные копи-
райтеры — как правило, люди
без специального образования
в области рекламы. К примеру,
Светлана Смирнова, автор
сценария рекламного ролика
«Амазонка», продвигающего
сок «Я», получила профессию
дизайнера в Строгановском
высшем художественном учи-
лище. Игорь Ганжа, один из
создателей рекламы «Рап-
тор — насекомых нет»,— быв-
ший военный. Свое первое
высшее образование Алек-
сандр Гоноровский, автор сло-
гана «У нас будет маленький»,
получил в Московском инсти-
туте стали и сплавов, второе
(уже ближе к теме) — во ВГИ-
Ке. А Елена Далматова, напи-
савшая сценарий для ролика,
рекламирующего косметику
под маркой «Черный жемчуг»,
после окончания Московского
педагогического института
преподавала в школе русский
язык и литературу.

Елена Далматова, копирай-
тер рекламного агентства «Бу-
тик креативных коммуника-
ций Павла Полянцева»: На уро-
ках, как я сейчас понимаю, я по-
стоянно придумывала эдакие
рекламные «фишечки», кото-

рые помогали моим ученикам
лучше усвоить разные скучные
темы. Потом на глаза попалось
объявление о приеме на курсы
режиссеров рекламного филь-
ма. Почему бы не попробовать?
Мне повезло, в этой маленькой
конторе дело было поставлено
на удивление профессиональ-
но. Преподаватели за полгода
сумели развить в нас то, что
потом стали называть замор-
ским словом «креативность»:
видение, мышление неординар-
ное. Мне захотелось непремен-
но попасть в рекламное агент-
ство, попробовать себя. Неко-
торое время путешествовала
по тогдашним доморощенным
«рекламным агентствам», по-
мещавшимся в ангарах и даже в
школьных спортзалах. Потом
пришла в агентство «Беге-
мот», где и состоялось мое
становление как копирайтера.
Там я набила первые креатив-
ные шишки и поняла, что рек-
лама — это мое.

Игорь Ганжа, креативный
директор и совладелец агент-
ства LMN Consulting, попы-
тался отшутиться от вопроса,
почему он занялся рекламным
бизнесом: Это все равно что
спросить: почему вы решили
заболеть гриппом? А я бы от-

ветил: вот решил испытать
ломоту в суставах, посмот-
реть, как я переживу высокую
температуру, насморк и боль
в горле. Если же серьезно,
я считаю, что реклама —
очень технологичное ремесло,
с жесткими законами эффек-
тивности и строгой дисцип-
линой. Видимо, симбиоз свой-
ственной мне гуманитарной
направленности и умения ор-
ганизовать себя, приобретен-
ного в военном училище, ока-
зался достаточно приемле-
мым для этой деятельности.

Надо сказать, что не все ко-
пирайтеры смотрят на рек-
ламный бизнес как на достой-
ную возможность реализо-
вать себя. Некоторые занима-
ются им, чтобы заработать на
жизнь, а параллельно мечтают
о большом искусстве. Алек-
сандр Гоноровский, копирай-
тер из агентства «Приор»:
Креативом занимаются лю-
ди, которые не смогли про-
дать плоды своего творчест-
ва на рынке. Во всяком случае,
я в свое время пришел в рек-
ламное агентство, потому
что не на что было жить.

Александр только к 30 годам
решил поступать на сценар-
ный факультет ВГИКа. Дваж-

ды он становился победителем
всероссийских конкурсов сце-
наристов, причем последний
приз за лучший сценарий по-
лучил в этом году. Но работа в
большом кино нестабильна, и
Александр параллельно занял-
ся рекламой. «Хочется зани-
маться кинодраматургией, но
приходится работать и на про-
изводстве,— размышляет Го-
норовский.— И это нормаль-
но. Реклама — это еще и вели-
колепный тренинг для созда-
ния, например, хорошего ки-
ношного эпизода».

Творческий конвейер
Основная задача копирайте-
ра — создать рекламу, которая
понравится клиенту и одно-
временно повысит уровень
продаж конкретного продукта.
Копирайтеры — авторы идей,
слоганов и сценариев — обыч-
но состоят в штате рекламных
агентств и работают в тесной
связке с арт-директором и кре-
ативным директором. Сцена-
рии роликов не рождаются
спонтанно: общее направле-
ние и тему дают заказчики, а
«рабочие лошадки» рекламной
индустрии предлагают основ-
ную идею, которая может при-
влечь к продукту покупателя.

бизнес-клуб действующие лица

ПРЕДСТАВЛЕНИЕ О СООБЩЕСТВЕ СОЗДАТЕЛЕЙ РЕКЛАМЫ КАК О БОГЕМНО-

ТВОРЧЕСКОЙ ТУСОВКЕ ДАЛЕКО ОТ ДЕЙСТВИТЕЛЬНОСТИ. У «РАБОЧИХ

ЛОШАДОК» РЕКЛАМНОЙ ИНДУСТРИИ, КОПИРАЙТЕРОВ, НЕТ НИЧЕГО ОБЩЕГО

С ГЕРОЕМ РОМАНА ВИКТОРА ПЕЛЕВИНА «GENERATION П». ОНИ НАЗЫВАЮТ

СВОЮ РАБОТУ РЕМЕСЛОМ С ЭЛЕМЕНТАМИ ТВОРЧЕСТВА. ОСНОВНАЯ ЗАДАЧА

КОПИРАЙТЕРА — ВПИСАТЬ ПОЛЕТ СОБСТВЕННОЙ ФАНТАЗИИ В ЖЕСТКИЕ

РАМКИ ЗАДАНИЯ, ПОЛУЧЕННОГО ОТ КЛИЕНТА.  Текст: Оксана Светлакова

Двигатель рекламы
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«В рекламе творчество все-
гда ограничено жесткими
рамками ремесла, но в то же
время ремесло без творчества
не имеет никакого смысла»,—
считает Елена Далматова.

Самое важное для создате-
ля креативных идей, как ут-
верждает Александр Гоноров-
ский,— получить четкий бриф
(задание) с нормальной аргу-
ментацией: Чем лучше менед-
жер и креативный директор
сформулировали бриф, тем
легче работать. Смешных и
запоминающихся вещей мож-
но придумать сколько угодно,
но главная задача копирайте-
ра, как на любом производст-
ве, быстро и качественно вы-
полнить свою работу.

Надомники и энтузиасты
Работают создатели реклам-
ных роликов по-разному.
Александр Гоноровский, на-
пример, приезжает в офис
только в случае крайней необ-
ходимости. «Когда я устраи-
вался на работу, сразу спра-
шивал: есть ли у агентства вы-
сокоскоростной доступ в ин-
тернет, способны ли менедже-
ры быстро и четко формули-
ровать задачи по телефо-
ну?» — рассказывает он. Ра-
ботодатели не понимали, за-
чем ему все это. А он объяс-
нял, что работать привык до-
ма, выполняет любое задание
быстро и ездить в офис не со-
бирается. Александр просы-
пается около пяти часов утра и
в половине шестого уже сидит
у компьютера.

Елена Далматова и Светла-
на Смирнова, арт-директор из
рекламного агентства Media
Arts FCB, считают, что в офисе
все же надо появляться, хотя
генерируют идеи повсюду: и в
офисе, и дома, и даже в гостях.
«Не люблю работать в отрыве
от клиента,— объясняет свою
позицию Елена Далматова.—
Необходимо принимать учас-
тие в переговорах, видеть за-
казчика, знать, для кого ты вы-
полняешь работу». Она счита-
ет, что, общаясь, проще по-
нять, что хочет увидеть кли-Л
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«Функция придумывать идеи
встроена в мозг каждого человека»

Игорь Ганжа: «Реклама — очень

технологичное ремесло с жесткими

законами эффективности и строгой

дисциплиной»
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ент, объяснить свою точку
зрения, убедить в правильнос-
ти или абсурдности конкрет-
ной идеи. Проведение презен-
таций готового продукта для
Елены Далматовой — настоя-
щее событие: «Каждый раз я
волнуюсь, как актер перед вы-
ходом на сцену, и радуюсь, ес-
ли наш вариант рекламного
ролика принимают на ура».

Игорь Ганжа и вовсе нахо-
дится в постоянном движении
между переговорами с клиен-
тами, преподавательской дея-
тельностью (руководит кафе-
дрой дизайна в Международ-
ном иституте рекламы) и твор-
чеством. Одной из своих ос-
новных задач он видит пра-
вильное управление собст-
венной компанией, но, прав-
да, это «съедает» массу време-
ни, которое могло бы быть по-
трачено на разработку рек-
ламных идей.

Креативная методика
Копирайтеры — не поэты, по-
этому вопрос «Как у вас рож-
даются идеи?» не повергает их
в глубокий транс. Но подходы
к работе у представителей
этой профессии разные: одни
проповедуют технологичес-
кий метод, сравнивая креатив
с математикой, другие утвер-
ждают, что при слепом исполь-
зовании определенных мето-
дик выработки рекламных
идей можно потерять что-то
интересное и неожиданное,
появляющееся в сознании
спонтанно и непредсказуемо.

«Функция придумывать
идеи встроена в мозг каждого
человека,— утверждает Игорь
Ганжа.— Вам дали голову, зна-
чит, вы умеете придумывать
идеи, но поле их бесконечно.
А для создания непосредст-
венно рекламных идей суще-
ствуют определенные техно-
логии, ограничивающие это
пространство».

Александр Гоноровский
уверен, что в ближайшем бу-
дущем копирайтеров, исполь-
зующих различные методики
для повышения креативной
производительности, станет

Елена Далматова: «Задача рекла-

миста не в том, чтобы творчески 

самоутверждаться за счет клиента,

а в том, чтобы помочь ему продать

продукт»
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намного больше, чем тех, кто
работает по старинке, полага-
ясь лишь на собственную фан-
тазию. «Я долго ломал голову,
как повысить продуктив-
ность. В итоге самостоятельно
дошел до некоторых простей-
ших методик, которые, как
оказалось, давно разработаны
другими,— говорит Гоноров-
ский.— Однажды я услышал,
что Эрнст Хемингуэй, приду-
мывая название очередного
рассказа, составлял целый
список заголовков, из кото-
рых потом выбирал лучший. Я
подумал: почему бы так же не
искать слоган, быстро и особо
не размышляя? Сейчас у меня
бывает очень много вариан-
тов: от 50 до 150. Так же можно
писать и ролики: очень быст-
ро, а потом отбирать и компо-
новать самые удачные слова,
сюжеты, детали».

Существует и другая точка
зрения. Многие криэйторы
считают, что «гнать лошадей»
не всегда разумно, можно упу-
стить что-то важное и значи-
мое. По словам Светланы
Смирновой, удачный сцена-
рий ролика можно придумать
за один день, но порой на этот
процесс уходит неделя: «Все
зависит от того, как быстро
придет хорошая идея. А это
непредсказуемо».

Елена Далматова: Я в курсе
различных методик, но очень
редко им следую. Считаю, что
создание качественного рек-
ламного продукта подразуме-
вает творческую составляю-
щую. Разработанные схемы
— как аспирин. Болит голова,
принял таблетку, голова про-
шла. Снял симптом, но не ре-
шил проблему. Так же и с ме-
тодиками: можно воспользо-
ваться на скорую руку, но
что-нибудь основательное и
интересное вряд ли получит-
ся. Например, методики пред-
лагают стандартный набор
мотиваций, стимулирующих
покупку того или иного това-
ра — их действительно не
так уж и много. Но профессио-
нальный рекламист не только
отыгрывает мотивацию, он

может сам ее придумать, и
это будет удачным ходом.

Несмотря на разные подхо-
ды к организации своей рабо-
ты, все креативное братство
уверено, что копирайту можно
и нужно учиться. Сейчас спе-
циалистов в этой области гото-
вит Международный институт
рекламы, который находится в
Москве. Обучают будущих ко-
пирайтеров, режиссеров и
операторов рекламных роли-
ков во многих российских ву-
зах на гуманитарных факуль-
тетах. «Прежде чем поступать
на специализированный фа-
культет любого вуза,— гово-
рит Игорь Ганжа,— необходи-
мо детально выяснить, кто го-
товит специалистов и есть ли у
преподавательского состава
практический опыт работы в
рекламном бизнесе».

Креатив под присмотром
Иностранные компании, об-
ращаясь в западные агентст-
ва, полностью полагаются на
профессионализм криэйто-
ров. В нашей стране все обсто-
ит иначе. Обычно клиент кон-
тролирует процесс создания
рекламного продукта на всех
этапах. «Реклама — практиче-
ски всегда продукт тесного со-
трудничества клиента и агент-
ства. Клиент знает свой биз-
нес, мы — свой. Когда две сто-
роны находят общий язык, по-
нимают, уважают друг друга,
получаются самые удачные
варианты. Ролик, рекламиру-
ющий крем для лица „Черный
жемчуг. Упругость кожи”,—
как раз тот случай, когда мы в
результате полного взаимопо-
нимания с клиентом смогли
найти довольно неожиданную
мотивацию»,— рассказывает
Елена Далматова.

Целевую группу потребите-
лей этого крема составляют
молодые, активные женщины,
следящие за своей внешнос-
тью. Трудность заключалась в
том, что у потенциальных по-
требительниц еще не возника-
ло проблем с упругостью кожи
лица. Поэтому их нужно было
убедить в необходимости по-

купать продукт, ежедневное
использование которого со-
хранит эту молодость и упру-
гость надолго. «Легче показать,
как разглаживается морщини-
стая кожа, становясь красивой
и молодой, чем объяснить, что
и без того красивой коже ну-
жен ежедневный уход, и тогда
она не увянет раньше време-
ни,— говорит Далматова.— 
В конце концов, плодом креа-
тивных раздумий на данную
тему стала аналогия с занятия-
ми фитнесом, близкая и понят-
ная нашей целевой группе».

Случается, творческие на-
туры, только начинающие ра-
ботать в рекламном бизнесе,
бурно негодуют по поводу
клиентского «диктата», сету-
ют на отсутствие вкуса у кли-
ента и его «непробивае-
мость». Но как утверждают
уже состоявшиеся копирайте-
ры, с таким отношением рабо-
тать нельзя. «Кажется, вели-
кий Огилви сказал, что клиент
приходит в рекламное агент-
ство за исполнением своей
мечты,— размышляет Елена
Далматова.— Поэтому про-
фессия рекламиста заключа-
ется не в том, чтобы творчески
самоутверждаться за счет
клиента, а в том, чтобы помочь
ему продать его продукт».

Потеря эффективности
Рекламный ролик — продукт
коллективного творчества, по-
этому его эффективность мо-
жет пострадать на любом эта-
пе. К примеру, можно создать
плохую идею, или написать не
лучший сценарий, или пригла-
сить слабого арт-директора,
или режиссера, способного
испортить проект. «Существу-
ет слишком много звеньев,
влияющих на процесс созда-
ния продукта,— уверяет
Игорь Ганжа.— Но больше
всего ошибок в производстве
рекламы происходит на этапе
креатива и воплощения».

Светлана Смирнова рас-
сказывает, что по сценарию
первую часть рекламного ро-
лика сока «Я» должны были
снять в красном цвете: Зри-

тель видит девушку глазами
влюбленного мужчины. Он лю-
буется ее движениями, ее чув-
ственной пластикой, живот-
ной силой, которая смогла под-
чинить себе другую силу — ко-
ня. Крупным планом — конь,
ноги девушки, капли пота. Све-
тит яркое солнце, героине
жарко. Наконец девушка у це-
ли, она спрыгивает с коня, под-
ходит к экрану и забирает бо-
кал сока. В этот момент жизнь
наполняется красками, и зри-
тель понимает, что видел все
это через бокал красного сока.
Английский режиссер Роджер
Ланн, снимавший ролик, сделал
по-своему. Поэтому ролик по-
лучился частично черно-бе-
лый, частично цветной, и на
мой взгляд, красота и чувст-
венность ушли. И взгляд на
мир через бокал сока исчез.

Игорь Ганжа считает, что
подобных ситуаций можно
избежать, если привлекать к
работе людей, которые спо-
собны обсуждать все нюансы
будущего продукта и догова-
риваться между собой: Соче-
тание видения копирайтера
со взглядом режиссера — во-
прос общения. Если не ме-
риться длиной ручек и объек-
тива, оставить детские иг-
ры, кто круче, а вместо этого
играть в игру «давай сделаем
вместе хороший продукт»,
тогда все получается. К при-
меру, когда мы создавали ро-
лик про комаров («Раптор —
насекомых нет»), у нас с ре-
жиссером Егором Кончалов-
ским была цель создать хоро-
шую рекламу. Мы не пытались
выяснить, кто важнее — ко-
пирайтер или режиссер. Мы
просто пытались делать вме-
сте хорошую работу.

Тайный взгляд
Идеи для своих следующих ра-
бот, а также понимание того,
какова реакция потребителей
на рекламу, как свою, так и чу-
жую, копирайтеры добывают
по-разному. Кто-то изучает
лучшие рекламные ролики
Каннского фестиваля, сравни-
вая их с отечественными но-

действующие лица
«Самое большое количество ошибок
в производстве рекламы происходит на этапе
креатива и воплощения»
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винками. Другие отправляют-
ся на открытые для рядовой
публики просмотры отечест-
венных рекламных роликов,
чтобы понаблюдать, как люди
реагируют на те или иные «раз-
дражители». У Елены Далмато-
вой есть еще один способ, с по-
мощью которого она узнает,
что необходимо потенциально-
му покупателю. «На мой
взгляд, работа криэйтора за-
ключается в постоянном на-
блюдении за жизнью и окру-
жающими. Для меня, напри-
мер, магазин — тоже своеоб-
разный „бутик коммуника-
ций”. Захожу и ищу на полках
продукт, который мы реклами-
руем,— говорит она.— Наблю-
даю, как его покупают. Забавно
бывает наблюдать, как покупа-
тели ворчат по поводу рекла-
мы, и тут же идут к полке, поку-
пают что-то именно потому,
что „про это реклама была”.
Мне кажется, очень важно на-
блюдать за людьми и стараться
любить их. Ведь в конечном
итоге именно к ним ты обраща-
ешься, создавая рекламу».

С ней соглашаются и дру-
гие создатели рекламных ро-
ликов, уверяя, что реклама об-
ладает потрясающим влияни-
ем на психику человека. Сле-
довательно, креативом и ко-
пирайтом должны заниматься
профессионалы. Пока же в
российском рекламном биз-
несе, по словам собеседников
СФ, доля непрофессионализ-
ма достаточно высока. Это и
неудивительно, считает Игорь
Ганжа, ведь российский рек-
ламный рынок пока еще очень
молод: Если всего десять лет
назад в России не было ни од-
ного рекламного режиссера,
так откуда сейчас спонтанно
взяться целой плеяде масти-
тых рекламщиков, правильно
понимающих идеи креатива?
Люди, которые захотели с
юных лет прийти в рекламу,
только заканчивают высшие
учебные заведения. Для того
чтобы созрело новое поколе-
ние российских криэйторов,
необходимо время. СФ

действующие лица

В профессии креативщика едва ли не самое
главное — доброжелательный настрой к людям

Светлана Смирнова: «Генерировать

идеи можно повсюду — в офисе, 

дома и даже в гостях»
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Игорь Рудинский руково-
дит компанией, на которую
приходится шестая часть все-
го российского фармрынка.
Помимо этого он является со-
председателем Союза про-
фессиональных фармацевти-
ческих организаций и, соглас-
но прошлогоднему рейтингу

ЦМИ «Фармэксперт» и газе-
ты «Фармацевтический вест-
ник»,— третьей по влиятель-
ности персоной на отечест-
венном фармрынке (впереди
него — только министр здра-
воохранения со своим замес-
тителем). Все это не мешает
Рудинскому оставаться фигу-

рой, широко известной лишь
в профессиональных кругах.
И правда, зачем лишний раз
«светиться»? Осторожность
превыше всего.

Распорядок дня у Рудин-
ского по меньшей мере
странный. На работу он при-
ходит к двум часам дня, а ухо-
дит в пять утра. Наверное, по-
тому что ночью, когда никто
не отвлекает, ему легче обду-
мывать свои «обратимые»
решения.

«За ошибки придется
платить самому»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Что это зна-
чит — всегда принимать «обра-
тимые» решения?
ИГОРЬ РУДИНСКИЙ: Это зна-
чит, что если нужно принять
решение о совершении како-
го-то действия и ты знаешь,
что результат может быть не-
предсказуем, но при этом об-
ратной дороги не будет, то
лучше не предпринимать ни-
чего. То есть либо должен
быть абсолютно понятен ре-
зультат, либо, если его сложно
прогнозировать, желательно
все же принимать такое реше-
ние, которое можно в случае
чего повернуть вспять.

А вообще я противник любых
необратимых действий. Осо-
бенно когда принимаются
обязательства, которые потом
оказываются непосильными.
Почему фирмы разоряются?
Потому что в определенный
момент возникают какие-то
обязательства, для данной
компании невыполнимые. По
объективным или по субъек-
тивным причинам — неваж-
но. А важно то, что такая ситу-
ация вообще не была предус-
мотрена.
СФ: А как все предусмотреть?
ИР: Если бы я знал, то был бы,
наверное, совсем другим че-
ловеком.
СФ: Бизнесмен, владеющий
компанией с оборотом более
чем в полмиллиарда долла-
ров, наверное, все же имеет
какие-то рецепты по этому по-
воду? 
ИР: Рецепт прост. Во-первых,
надо всегда отдавать себе отчет
в том, что за ошибки придется
платить самому. А во-вторых,
необходимо заранее просчи-
тывать, сумеешь ли ты своими
силами исправить ошибку.
Иначе последствия неверного
решения могут быть для бизне-
са самыми плачевыми. Типич-
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«Иногда бывает полезно что-то упустить»

ГЛАВУ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ «СИА ИНТЕРНЕЙШНЛ» ИГОРЯ РУДИН-

СКОГО, ЕДИНОЛИЧНО ВЛАДЕЮЩЕГО БИЗНЕСОМ С ГОДОВЫМ ОБОРОТОМ БО-

ЛЕЕ ЧЕМ В $500 МЛН, АЗАРТНЫМ ЧЕЛОВЕКОМ НАЗВАТЬ НИКАК НЕЛЬЗЯ. ПОЙТИ

ВА-БАНК ИЛИ ПОСТАВИТЬ ВСЕ НА КОН — ЭТО НЕ ПРО НЕГО. ПОТОМУ ЧТО ОН

СЧИТАЕТ: РИСК, КОНЕЧНО, ДЕЛО БЛАГОРОДНОЕ, НО В БИЗНЕСЕ ВСЕ-ТАКИ ЛУЧ-

ШЕ ПРОЯВЛЯТЬ ОСТОРОЖНОСТЬ. РУДИНСКИЙ УВЕРЕН, ЧТО НЕОПРАВДАННЫЙ

РИСК И ПРИНЯТИЕ НЕОБРАТИМЫХ РЕШЕНИЙ МОГУТ ВООБЩЕ ПРИВЕСТИ КОМ-

ПАНИЮ К БАНКРОТСТВУ.  Текст: Елена Локтионова

Доктор Айболит
По специальности Игорь Рудинский инженер. Он окончил

Московский авиационный институт, некоторое время ра-

ботал инженером-технологом на московском авиационно-

строительном заводе «Салют», потом перешел во Всесоюз-

ный НИИ кино и фотографии, где занимался научной дея-

тельностью. Когда в начале 1990-х в стране с наукой стало

совсем туго, Рудинский с несколькими партнерами осно-

вал компанию «Ринк», которая стала специализироваться

на производстве приборов для иридодиагностики. В 1993

году для того, чтобы разделить производственное и сбы-

товое направления, было решено создать совместную

с венгерскими партнерами фармацевтическую дис-

трибуторскую компанию «СИА Интернейшнл». Через

два года СП распалось, и Рудинский стал единствен-

ным владельцем «СИА Интернейшнл».

На сегодняшний день компания, по оценкам ЦМИ «Фармэк-

сперт», занимает более 15% российского фармрынка. Ее

оборот в прошлом году составил $552 млн, прогноз на этот

год — $650 млн. Компания имеет разветвленную филиаль-

ную сеть в разных регионах России — 36 дочерних компа-

ний и 46 представительств. Всего в «СИА Интернейшнл» ра-

ботает более 6 тыс. человек. Клиентами компании являют-

ся около 14 тыс. аптек и лечебных учреждений.



ный пример — слияния компа-
ний. Я против необратимых
слияний, здесь очень велика
вероятность ошибки. Поэтому
лучше всегда иметь пути к от-
ступлению. Нужно заранее
очень четко проговорить: если
слияние не даст ожидаемого
эффекта, а такое случается
сплошь и рядом, лучше разде-
литься обратно. Из-за того, что
зачастую компании не догова-
риваются об этом, у них и воз-
никают неразрешимые про-
блемы, которые могут привес-
ти к банкротству.
СФ: У вас был подобный опыт?
ИР: Да. В 1997 году мы догово-
рились о слиянии с компанией
«Лиат-Натали». В то время это
был очень известный дистри-
бутор на фармрынке. Они
входили в первую пятерку,
а мы тогда были месте на вось-
мом. Объединение казалось
выгодным, поскольку мы счи-
тали, что оно даст синергети-
ческий эффект. Подписали
договор о слиянии; одновре-
менно был подготовлен дого-
вор о расторжении этого дого-
вора — на всякий случай. В те-
чение года мы должны были
стать одной компанией, но
когда начали приводить в со-
ответствие состояние акцио-
нерного капитала, логистику,
поставки, смотреть, как мож-
но объединить это все, стало
понятно, что слияние ни к че-
му не приведет. Потому что ни
по структуре клиентов, ни по
структуре поставок, ни по ло-
гистической схеме никакой
синергии не будет. Два плюс
два — что в итоге получится?
Может быть, четыре, а может,
пять или три. Вот мы рассчи-
тывали на пять, а пришли к
выводу, что в лучшем случае
будет три. Какой тогда в этом
смысл? Так что заранее подго-
товленный договор о растор-
жении договора о слиянии в
итоге очень даже пригодился.

«Нет смысла делать
бизнес, который будет
тормозить другой»
СФ: Вы являетесь идеологом
создания Ассоциации фарма-

цевтических предприятий,
объединяющей 87 московских
аптек. Насколько я понимаю,
эта ассоциация как раз и пред-
ставляет собой пример обра-
тимого объединения?
ИР: Да, именно так.
СФ: Какова ее схема?
ИР: Все аптеки, входящие в
ассоциацию, юридически аб-
солютно самостоятельны.
Они работают с нами по дого-

вору комиссии, согласно ко-
торому мы поставляем им то-
вар. Однако аптекам не за-
прещается работать и с дру-
гими поставщиками. Можно
сказать, что это чисто техно-
логическая ассоциация, на
базе которой отрабатывают-
ся различные системы снаб-
жения и апробируются тех-
нологии. Таким образом, мы
получаем возможность про-

водить эксперименты в обла-
сти снабжения, а аптеки в
свою очередь могут повы-
шать свои обороты благодаря
внедрению более техноло-
гичных схем.
СФ: И все довольны?
ИР: Нет, были такие, кто вы-
шел из ассоциации по тем или
иным причинам. Не может
быть так, чтобы всем все нра-
вилось. Но это нормально.
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В этом и есть суть обратимых
объединений.
СФ: Не проще ли создать соб-
ственную розничную сеть?
ИР: Нет. Я не сторонник объе-
динения под одной крышей
дистрибуции и розницы. Это
слишком разные бизнесы, и я
не считаю целесообразным их
смешивать. На построение
собственной розничной сети
требуется много денег. Зна-
чит, их нужно вынимать из
оборота, а это неправильно.
Нет смысла делать один биз-
нес, который будет тормозить
другой. Вообще же, пока и в
дистрибуции есть куда расти.
Вот мы несколько лет строили
филиальную сеть в регионах.
Сейчас у нас большая регио-
нальная программа по созда-
нию складов. На ее реализа-
цию потребуется много вре-
мени и средств.

«Это уже не бизнесмен,
а игрок»
СФ: Не кажется ли вам, что из-
лишняя осторожность и отказ
от риска — это тоже риск в ка-
кой-то степени? 
ИР: Почему?
СФ: Ну, например, можно упус-
тить какие-нибудь важные мо-
менты, способные вывести
компанию на принципиально
иной уровень. А наверстать
упущенное не всегда возмож-
но — конкуренты ведь тоже не
стоят на месте.
ИР: А может, иногда и полезно
что-то упустить…
СФ: То есть лучше синица в ру-
ке, чем журавль в небе?
ИР: Вы знаете, на самом деле
это всегда вот где-то внутри
сидит: а вдруг я что-то упус-
каю? Но все-таки я придержи-
ваюсь такого принципа: хо-
чешь рисковать — пожалуй-

ста, рискуй, но только заранее
представляй, что будешь де-
лать, если твой риск окажется
неоправданным. Я рискую
всегда лишь в том случае, если
знаю, что могу что-то поте-
рять, но все равно выйду из
сложившейся ситуации.
СФ: Например?
ИР: Такой случай был в моей
практике. Я решил, что уже
пришло время создавать на
фармрынке отраслевой банк.
Причем я думал, что проще не
строить его с нуля, а купить го-
товый. Мы присмотрели банк,
начали его покупать — и поте-
ряли на этом много денег. По-
тому что пока мы занимались
этим вопросом, владельцы
банка провели ряд операций
по выводу активов. В резуль-
тате оказалось, что банк —
банкрот. Но я с самого начала
отдавал себе отчет, что могу

потерять деньги. Однако я
знал также, что в случае чего
смогу расплатиться сам и не
попаду ни к кому в долговую
яму. В противном случае я бы
не стал ввязываться в это дело.
СФ: Получается, что вы никог-
да не совершаете поступков,
которые сопряжены с нео-
правданным риском?
ИР: Никогда. Человек, кото-
рый рискует безоглядно — это
уже не бизнесмен, а игрок.
Ведь нельзя выиграть только
один раз. Если это происхо-
дит, ты убеждаешься в своей
интуиции, правоте, способно-
сти к анализу, теряешь бди-
тельность и продолжаешь иг-
рать. Но можно выиграть де-
сять раз подряд, а потом за
один раз потерять все. Я, кста-
ти, не считаю, что это плохо.
Это адреналин, это интерес-
но. Просто я так не хочу. СФ

частное мнение
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Школа для самоучек
Специализированные учебные программы
для предпринимателей помогают создать или
улучшить свою компанию, составить грамотный
бизнес-план или скорректировать стратегию
развития. В отличие от дорогостоящих
программ типа MBA, в Москве некоторые
«предпринимательские» курсы вообще
бесплатные. —  Те к с т :  Ю л и я  И П АТ О В А

Секрет фирмы Бизнес-школа
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учебный курс
В России начинают появляться программы,
позволяющие в процессе обучения
реализовать полученные навыки на практике

Инкубатор бизнеса
Последние 20–30 лет бизнес-школы западных стран
оказывают предпринимателям активную поддерж-
ку. С этой целью было разработано множество обра-
зовательных программ. Некоторые школы стали сво-
его рода бизнес-инкубаторами — организациями,
которые бесплатно предоставляют начинающим
коммерсантам различные услуги (секретарские, кон-
салтинговые и юридические). Кроме того, они сдают
им в аренду офисные помещения, обучают персонал
и помогают в поиске инвестиций. Слушатели, пред-
ложившие наиболее удачные бизнес-идеи, могут
рассчитывать на спонсорскую поддержку из фондов
бывших выпускников и прочих резервов.

В США широко известны программы «10К» и
«50К». В них участвуют авторы перспективных ком-
мерческих проектов. Под бизнес-план они получают
от школ беспроцентные ссуды в размере $10–50
тыс., а в процессе обучения реализуют свои идеи под
присмотром преподавателей. Обычно кредит воз-
вращается по мере развития бизнеса. В западных
бизнес-школах уровня Columbia, Stern или Sloan по-
добные проекты очень часто приносят слушателям
неплохую прибыль.

Бесплатные советы
В России предпринимательских программ не так
много. А те, что есть, еще не дотягивают до западных
технологий обучения — главным образом из-за де-
фицита средств у организаторов.

С середины 1990-х годов предпринимателей обу-
чают такие учебные заведения, как Центр «Пред-
принимательство и малый бизнес» Высшей школы

международного бизнеса (ВШМБ) АНХ, Центр
предпринимательства «США—Россия». Институт
предпринимательства и инвестиций (ИПИ) и Мос-
ковский Фонд подготовки кадров работают в рамках
Межотраслевой программы подготовки управлен-
ческих кадров для рыночной экономики под эгидой
московского правительства. Обучение может длить-
ся от нескольких дней до одного года. Так, в ИПИ
учеба идет две недели, а Центр предпринимательст-
ва «США-Россия» проводит однодневные семинары.
В ВШМБ есть две годичные программы: «Президент-
ская программа „Менеджмент в малом и среднем
бизнесе”», а также «Предприниматель: управление
малым и средним бизнесом».

Львиная доля программ организованы при под-
держке московского правительства — обучение
в них бесплатное. К примеру, дотацию получают Ме-
жотраслевая программа, а также ВШМБ в рамках
Президентской программы.

Стоимость остальных программ в зависимости от
продолжительности составляет от $250 до $4000. Ес-
ли предусмотрены заграничные стажировки (как
в Центре «США—Россия»), слушатели оплачивают
их отдельно.

Преподают на программах в основном консуль-
танты и успешные предприниматели. Центр ВШМБ,
например, сотрудничает с владельцем рыболовец-
кой фирмы из Мурманска и представителем руко-
водства крупного столичного банка.

Коммерсант средней руки
На «предпринимательские» курсы приходят ком-
мерсанты средней руки. Центр «США—Россия» ра-
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учебный курс
Участников курсов можно назвать трудягами,
способными работать по семнадцать часов 
в сутки

ботает исключительно с представителями среднего
бизнеса. Виктор Седов, исполнительный директор
Центра «США—Россия», считает, что работа с этим
сектором экономики дает наибольшую отдачу.

Андрей Колесников, директор Центра ВШМБ,
называет участников таких программ «трудягами»,
способными работать по 17 часов в сутки: По натуре
это настоящие авантюристы, которые вынуждены
самостоятельно пробивать себе дорогу и искать не-
занятые ниши. Как правило, им по 30–35 лет, за пле-
чами 5–7-летний стаж работы в бизнесе. В ИПИ
обучаются люди в возрасте от 16 до 65 лет с образова-
нием не ниже среднего. Есть даже обладатели канди-
датской степени.

Одна из недавних выпускниц ИПИ Светлана
Влезько возглавляет компанию Weekend (организа-
ция праздников, оформление залов). Она является
частным предпринимателем, имея при этом два выс-
ших образования — педагогическое и психологичес-
кое. Госпожа Влезько считает, что последние три го-
да работала почти на ощупь: «Мне приходится лично
решать многие правовые вопросы, в частности те,
что касаются организации бизнеса. На рынке очень
мало полезной информации для таких, как я. Все-та-
ки большинство статей, книг и экономических тео-
рий рассчитаны на крупные предприятия». На про-
грамму ИПИ Светлана Влезько пошла, чтобы понять,
как лучше развивать свой бизнес и оценить, насколь-
ко грамотно она работала в предыдущие годы.

Впрочем, ко многим слушателям идея по созда-
нию своего дела приходит лишь на занятиях. Ирина
Рутковская, заместитель директора ИПИ: К приме-
ру, один из наших недавних слушателей задумал от-
крыть свое интернет-кафе и в процессе обучения
составлял бизнес-план этого предприятия.

Помощь зала
Отбор на программы осуществляется по результа-
там собеседования. Иногда кандидатов просят напи-
сать эссе о своем бизнесе. При этом конкурсы на
программы достаточно высокие. На одно место по-
рой претендует по 15–20 человек.

Обычно программы представляют собой смесь
традиционного обучения и консалтинговых услуг. В

ВШМБ прежде чем получить рекомендации по свое-
му бизнесу, слушателям предстоит прослушать учеб-
ный цикл, в который входят стратегический менедж-
мент, маркетинг, бухучет и другие дисциплины.

На краткосрочных программах лекционный ма-
териал сведен к минимуму. В Центре «США—Рос-
сия» консультанты сразу переходят к практическим
советам: как грамотно работать с инвесторами, как
сделать успешную презентацию, с чего начать пода-
чу информации для партнеров и т. д.

Методика обучения у организаций, работающих по
Межотраслевой программе, характеризуется отказом
от лекций в их привычном понимании. Ирина Рутков-
ская: Слушатели приходят к нам за ответами на му-
чающие их вопросы, а теорию они могут прочитать и
в учебнике. Здесь применяется открытая форма обуче-
ния. Студенты самостоятельно работают со специаль-
ным учебным пособием, выполняя практические зада-
ния, напрямую связанные с их бизнесом. Кроме того,
они участвуют в семинарах-консультациях.

Не менее ценный источник информации на лю-
бой программе — общение с сокурсниками. Многие
интересные идеи рождаются именно в аудитории, во
время «мозговых штурмов». К примеру, на занятиях
в Центре ВШМБ ведутся дискуссии на самые разные
темы — начиная с вопроса о целесообразности стро-
ительства аквапарка до мер по развитию услуг на
рынке IP-телефонии. Один из студентов программы
выводил на фармацевтический рынок новый препа-
рат и обсуждал с однокурсниками жизнеспособ-
ность выбранной им стратегии.

Чем могли — тем помогли
Курсы заканчиваются выпускными экзаменами, ко-
торые позволяют понять, насколько хорошо был ус-
воен материал. Денису Родригес-Алонсо, совладель-
цу и коммерческому директору компании «Ин-
стейл», обучение в Центре ВШМБ дало возможность
понять миссию его компании на рынке, а также
структурировать свои знания по управленческому
учету и маркетингу.

«Жаль, что на таких программах не учат тому, как
можно быстро „выбить” в Москве хороший участок
под автомойку или как самому, не привлекая марке-

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЕ КУРСЫ В МОСКВЕ
ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОГРАММА ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ СТОИМОСТЬ, $ САЙТ КУРСА

ИНСТИТУТ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА МЕЖОТРАСЛЕВАЯ ПРОГРАММА 2 НЕДЕЛИ БЕСПЛАТНО WWW.IPI.EDU.RU

И ИНВЕСТИЦИЙ (ИПИ) ПОДГОТОВКИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ КАДРОВ 

ДЛЯ РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКИ ПОД ЭГИДОЙ 

ИНСТИТУТ ПОВЫШЕНИЯ КВАЛИФИКАЦИИ МОСКОВСКОГО ПРАВИТЕЛЬСТВА WWW.IKT.RU

МОСКОВСКИЙ ФОНД WWW.MTFOND.RU

ПОДГОТОВКИ КАДРОВ

ЦЕНТР ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА ТЕМАТИЧЕСКИЕ СЕМИНАРЫ 4 ЧАСА $250–300 WWW.CFE.RU

«США–РОССИЯ» (СТАЖИРОВКА ОПЛАЧИВАЕТСЯ 

ОТДЕЛЬНО – $1000)

ЦЕНТР КОРПОРАТИВНОГО «1000 ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ КАДРОВ» 6–8 МЕСЯЦЕВ БЕСПЛАТНО WWW.CKP.RU

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА

ЦЕНТР «ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО ПРЕЗИДЕНТСКАЯ ПРОГРАММА 1 ГОД БЕСПЛАТНО WWW.ESBC.RU

И МАЛЫЙ БИЗНЕС» ВЫСШЕЙ ШКОЛЫ «МЕНЕДЖМЕНТ В МАЛОМ 

МЕЖДУНАРОДНОГО БИЗНЕСА И СРЕДНЕМ БИЗНЕСЕ»

(ВШМБ) АНХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ: УПРАВЛЕНИЕ МАЛЫМ 1 ГОД $4000

МАЛЫМ И СРЕДНИМ БИЗНЕСОМ
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тинговое агентство, провести исследование рын-
ка»,— жалуется господин Родригес-Алонсо. По его
мнению, на программе хорошо дают стратегию и фи-
нансы, а вот с маркетингом не «дотягивают». Андрей
Колесников, правда, считает, что на этой программе
приоритетным является изучение не маркетинга,
а менеджмента.

А вот Светлана Влезько сумела оценить финансо-
вое состояние дел и понять необходимость расшире-
ния ассортиментного ряда своей продукции. После
обучения она пересмотрела также политику работы
с персоналом.

В Центре «США-Россия» привели пример одного
из участников семинаров, который благодаря удач-
ной презентации смог привлечь дополнительные ин-
вестиции под проект. Однако основная цель этого
центра — устанавливать более тесные контакты
между российским и западным бизнесом. Для этого
организуется обмен предпринимателей: так, недав-
но в США отправились шесть россиян. Виктор Се-
дов: Владелицу томской детской телестудии мы от-
правили в аналогичную телекомпанию в Лос-Андже-
лесе. А еще один участник программы поехал в Сили-
коновую долину набираться опыта по производству
компьютеров.

Центры-реализаторы
Перечисленные учебные заведения занимаются
в основном передачей теоретических знаний. Тем
временем в России начинают появляться и програм-
мы, которые позволяют в процессе обучения реали-
зовать полученные навыки на практике. Например,
Центр корпоративного предпринимательства
(ЦКП), учредителем которого является Государст-
венный университет — Высшая школа экономики
(ГУ-ВШЭ). ЦКП предлагает программу «1000 пред-
принимательских кадров», созданную при поддерж-
ке Первого национального фонда кадровых инвести-
ций. Туда обращаются предприниматели, у которых
есть бизнес-проект, но нет финансов, кадров и необ-
ходимых знаний. Центр набирает на свои програм-
мы старшекурсников и недавних выпускников ву-
зов, которые в качестве стажеров участвуют в проек-
тах предпринимателей и вместе с ними решают их
проблемы. Результатом такой совместной деятель-
ности вполне может стать создание подразделения
компании или даже открытие своего бизнеса.

Преподаватели ЦКП предлагают также консуль-
тационную помощь, а при необходимости — поме-
щение под офис и финансовую поддержку. Так, уча-
стники этой программы могут получить целевой кре-
дит Сбербанка без залога под поручительство пред-
принимателя. Деньги выдаются под 19% годовых
(в рублях), и вернуть заем нужно в течение трех лет.
По мнению руководителя проектов ЦКП Льва Тре-
тьякова, даже для слушателей из регионов с относи-
тельно невысокими доходами это вполне приемлемо:
ежемесячно нужно отдавать не более $120–140.

Стажеры и предприниматели обсуждают страте-
гию и дальнейший план своей работы во время учеб-
ных сессий — они продолжается неделю и проходят
с интервалом в три месяца. На сессиях участники
программы разрабатывают бизнес-планы, которые
получают экспертную оценку специалистов, и про-
считывают все риски. В рамках сессии стажерам и
предпринимателям предстоит прослушать курс лек-
ций по финансовым и другим экономическим дис-
циплинам.

Предприниматели, которые во время программы
находят общий язык со своими стажерами, часто
приглашают их на постоянную работу. Лев Третья-
ков,, в прошлом выпускник ЦКП, рассказывает, как
их стажеры участвовали в создании подразделения
«Группы МДМ». А Александр Иванов, бывший ста-
жер ЦКП, после программы вошел в правление кон-
салтинговой группы компаний «Минфин».

ЦКП отдает предпочтение «амбициозным карье-
ристам», мечтающим о собственном деле. Такие лю-
ди легко обучаемы и восприимчивы к новым идеям.
Елена Яковлева, исполнительный директор ЦКП: К
нам могут приходить все желающие, но принимаем
мы только самых достойных — тех, кто успешно
проходит наше тестирование. Многие стажеры че-
рез полтора-два года возвращаются в ЦКП уже зре-
лыми предпринимателями, в свою очередь предлагая
на реализацию новые проекты и набирая под них
стажеров. СФ
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Предприниматели, которые во время
программы находят общий язык со своими
стажерами, часто приглашают их 
на постоянную работу
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: На первый
взгляд, контроль за подчинен-
ными сложности не представля-
ет: поставил задачу — проверил
исполнение. Почему же для мно-
гих руководителей это превра-
щается в проблему?
ОЛЬГА КОВАЛЕВА: Сам по себе
контроль несложен, посколь-
ку предполагает только про-
верку того, что оговаривается
заранее. Разве трудно перио-
дически требовать у исполни-
теля отчет и если что-то не так,
корректировать его дейст-
вия? Другое дело, что дейст-
венный контроль невозможен
без правильной формулиров-
ки задачи. И не все знают тех-
нологию, позволяющую со-
здать для этого необходимые
условия.
СФ: А чем менеджеру может по-
мочь методика Кейрси и Блан-
чарда?
ОК: Эта методика (она назы-
вается «Ситуационное руко-
водство») очень эффективна
именно при постановке задач
и, как следствие, обеспечива-
ет наилучший контроль. Ее
авторы наблюдали за рабо-
той успешных топ-менедже-
ров, в результате чего вывели
универсальные закономер-

ности эффективного руко-
водства. И хотя методика со-
здана в 1960-е годы, она рабо-
тает до сих пор, и не только в
Америке. Насколько мне из-
вестно, ее использует боль-
шинство отечественных биз-
нес-тренеров.
СФ: Какие же универсальные за-
кономерности удалось обнару-
жить этим ученым?
ОК: Прежде всего выяснилось,
что руководителям присущи
два типа поведения. Иногда,
давая поручение, можно огра-
ничиться голым указаниями:
что, каким образом и когда
нужно сделать. Такое поведе-
ние называется директив-
ным. В другом случае можно
решить задачу при помощи
эмоционального и заботливо-
го общения с исполнителем —
похвала, попечение и проч.
Это поддерживающее пове-
дение. Однако на практике
указанные типы поведения в
чистом виде руководителям
не присущи — обычно они со-
четаются, причем в разных
пропорциях. Чтобы макси-
мально приблизить свою ме-
тодику к действительности,
Кейрси и Бланчард выделили
на основе этих сочетаний еще

четыре стиля руководства —
инструктивный, обучающий,
поощряющий и делегирую-
щий. Сущность методики
«Ситуационного руководст-
ва» как раз и состоит в пра-
вильном использовании этих
стилей.
СФ: А когда и какой стиль нужно
применять? 
ОК: Это зависит исключи-
тельно от опыта подчиненно-
го. Если он в какой-то области
новичок, руководитель дол-
жен действовать в инструк-
тивном стиле, когда превали-
рует директивное поведение.
Он лишь ставит задачу, что,
как и в какой срок следует
выполнить.
СФ: Нужно ли при этом как-то при-
ободрить, настроить новичка?
ОК: Нет. Лучше, если поддер-
живающее поведение здесь
будет минимальным. Чтобы
создать благоприятные усло-
вия для выполнения задания,
новичка важнее снабдить
конкретными знаниями. Ско-
рее всего, он будет бояться,
робеть, но положительные
эмоции руководителя здесь
излишни. Скажем, человек,
обучаясь водить машину, все-
гда нервничает, и единствен-

ный способ помочь ему —
точно проинструктировать:
крути руль туда, нажми на эту
педаль и т. п. Все ваши улыб-
ки и похвалы он может про-
сто не заметить — ему сейчас
не до того.
СФ: А если подчиненный уже
обладает элементарными на-
выками, какой стиль предпо-
чтительнее? 
ОК: «Обучающий». Научив-
шись выполнять легкие зада-
чи, человек впадает в эйфо-
рию и считает, что он без пя-
ти минут профессионал.
Пусть так и думает, это поз-
волит лучше закрепить в нем
базовые навыки. Начальник,
с одной стороны, продолжает
давать детальные инструк-
ции, а с другой — начинает
все больше подбадривать.
Например, если это секре-
тарша, у которой стали не-
плохо получаться отчеты, то
нужно хвалить ее: «Отлич-
ный отчет! Как раз то, что
мне нужно!»
СФ: И это позволит сотруднику
стать профессиональным испол-
нителем?
ОК: Нет, до этого еще далеко.
Затем сотрудник обычно впа-
дает в уныние: головокруже-

бизнес-школа  внутренний резерв

«В плохом выполнении задачи
всегда виноват начальник»

УМЕНИЕ СТАВИТЬ ЗАДАНИЯ ПОДЧИНЕННЫМ И КОНТРОЛИРОВАТЬ ИХ

ВЫПОЛНЕНИЕ ОТНОСИТСЯ К ЧИСЛУ САМЫХ ВАЖНЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ

МЕНЕДЖЕРА. МЕЖДУ ТЕМ ЕЩЕ В 60-Х ГОДАХ ПРОШЛОГО ВЕКА АМЕРИКАНСКИЕ

УЧЕНЫЕ ДЭВИД КЕЙРСИ И КЕННЕТ БЛАНЧАРД РАЗРАБОТАЛИ МЕТОДИКУ,

С ПОМОЩЬЮ КОТОРОЙ ЭТИ ЗАДАЧИ РЕШАЮТСЯ БОЛЕЕ ЭФФЕКТИВНО.

О ТОМ, КАК МОЖНО ПРИМЕНЯТЬ ИХ ТЕХНОЛОГИЮ СЕГОДНЯ, РАССКАЗЫВАЕТ

ТРЕНЕР УЧЕБНО-КОНСАЛТИНГОВОГО ЦЕНТРА CLUB CONSULT ОЛЬГА КОВАЛЕВА.

Текст: Филипп Колесник
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ние от успехов проходит, он
начинает понимать, что поле
его деятельности намного ши-
ре, чем он представлял себе
в первый момент. Например,
начинающий водитель осо-
знает, что ему не всю жизнь
ездить по автодрому, придет-
ся и по улицам, и по горкам.
Или, допустим, ассистент
маркетолога научился рабо-
тать с двумя-тремя парамет-
рами, но затем сталкивается
с ситуацией, когда для иссле-
дования необходимо рассмот-
реть несколько десятков па-
раметров,— тут руки у него
и опускаются. Тогда руково-
дитель использует «поощряю-
щий» стиль руководства. То
есть директивное поведение
минимально, поскольку боль-
шинство инструкций подчи-
ненному уже известно, но
важнее забота руководителя
и апелляция к самолюбию.
В таких случаях необходимо
на эмоциональном уровне до-
казать, убедить человека:
«Ты уже выполнял похожие
задачи, у тебя есть все способ-
ности, просто сделай это!»
СФ: А какой стиль эффективен
по отношению к подчиненному-
профессионалу?

ОК: Если исполнитель компе-
тентен, то руководитель при-
бегает к «делегирующему»
стилю, который ограничива-
ется распоряжением: «Вот
цель и сроки, давай вперед!»
При этом в инструктаж не
входит указание на способы
решения задачи, поскольку
профессионалу они уже изве-
стны. Эмоциональная под-
держка здесь бессмысленна
(подчиненный уверен в своих
силах) и сводится к миниму-
му — руководитель может
лишь предложить обращаться
за помощью.

«Нужно всегда
спрашивать:
как ты меня понял?»
СФ: Бывает, что задание выпол-
нено плохо. Кто обычно больше
виноват — руководитель или
подчиненный?
ОК: В любом случае руководи-
тель, потому что выполнение
задачи напрямую зависит от
ее постановки, а это главная
функция менеджера. Ответ-
ственность исполнителя толь-
ко в том, чтобы точно выяс-
нить у руководителя, что, ког-
да и как надо сделать. Но та-
кие любознательные сотруд-

ники — большая редкость, это
идеал. Поэтому начальник
должен сам позаботиться, что-
бы исполнитель четко пони-
мал, чего от него хотят. Если
же подчиненный имеет пра-
вильное представление о зада-
че, обладает ресурсами и вре-
менем, но все же не способен
ее выполнить, в этом тоже ви-
новат руководитель — ведь
именно он брал человека на
работу.
СФ: Какие ошибки встречаются
при постановке задач?
ОК: Часто руководитель при-
меняет не тот стиль. Допус-
тим, сотрудник достаточно
компетентен, а ему все разже-
вывают будто ребенку, хотя
он уже не раз прекрасно
справлялся с аналогичными
заданиями. Это не только оби-
жает исполнителя, но и явля-
ется пустой тратой времени.
Или когда перед новичком
ставят только цель, но не со-
общают, как ее достичь и за
какой срок — пойди туда не
знаю куда. В большинстве
случаев результаты его рабо-
ты будут низкими. Другая си-
туация: исполнитель уже не
новичок, но еще и не специа-
лист, а руководитель жестко
ориентирован на выполнение
задачи без того, чтобы под-
держать человека эмоцио-
нально. Еще одна распростра-
ненная ошибка — формули-
ровка задачи в терминах дей-
ствия, но не критериев ре-
зультата. Начальник говорит:
«Сделай исследование рын-
ка», а о том, что оно должно
быть в двадцать страниц,
умалчивает.
СФ: Нужно ли формулировать за-
дачу письменно?
ОК: Если задача особенно
важна или есть сомнения
в способностях сотрудника,
лучше записать. Пусть она
будет оформлена в виде доку-
мента, который может слу-
жить своеобразным законом,
позволяющим на стадии кон-
троля избежать недоразуме-
ний,— например, чтобы под-
чиненный не жаловался по-
том, что вы ему чего-то не

сказали. Кроме того, сотруд-
ник часто работает с огром-
ным количеством информа-
ции, выполняет параллельно
несколько задач, поэтому
лучше не доверять его памя-
ти и зафиксировать все ука-
зания.
СФ: А как узнать, что подчинен-
ный точно понял задачу?
ОК: Тщательное, даже не-
сколько навязчивое отноше-
ние к тому, как понял вас со-
трудник, должно войти в при-
вычку. Нужно всегда спра-
шивать: «Как ты меня по-
нял?» Причем без толку зада-
вать вопрос: «Понял ли ты
меня?» Большинство подчи-
ненных автоматически ска-
жет «да», ведь что-то в любом
случае поняли. Следует до-
биться от сотрудника по-
дробного пересказа того,
что нужно делать.
СФ: Некоторых людей это может
обидеть.
ОК: Гораздо хуже, если со-
трудник через три дня прине-
сет вам не тот результат. Хотя,
конечно, ваши формулировки
должны быть мягкими, напри-
мер: «Послушай, мне очень
важно знать, как ты меня по-
нял. Повтори, пожалуйста,
то, что я сказал».
СФ: Стоит ли дублировать вы-
полнение задачи и ставить ее
сразу нескольким подчинен-
ным?
ОК: Я считаю, что постановка
одной и той же задачи для
разных подчиненных — не-
грамотное управленческое
действие. Это может поро-
дить конфликтную ситуа-
цию, размыть в коллективе
границы ответственности.
Бывает, что параллельное вы-
полнение одной задачи обус-
ловлено технологической не-
обходимостью или, напри-
мер, проверкой компетентно-
сти, но об этом сотрудников
необходимо заранее поста-
вить в известность.
СФ: А влияет ли на постановку
задачи специфика деятельности
компании?
ОК: Здесь можно выделить
«творческие» компании (рек-
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ламные агентства, ИТ-фирмы
и проч.). В любом случае к
ним тоже применимо «Ситуа-
ционное руководство», одна-
ко постановка задачи иная,
поскольку тут способы дости-
жения результата или даже
сам результат точно предви-
деть нельзя. Допустим, креа-
тивный директор рекламного
агентства дает задание при-
думать слоган. Он может ска-
зать, что слоган должен выра-
жать позиционирование мар-
ки, но при этом сам не знает,
как этого добиться. Руково-
дитель «творческой» компа-
нии не всегда указывает, ка-
ким образом решить задачу,
а только что и когда необхо-
димо выполнить. На предпри-
ятиях другого типа, где рабо-
та строится по принципу ре-

гулярного менеджмента, ни-
что, кроме компетенции под-
чиненного, не может влиять
на управление. Например, на
заводе можно смело действо-
вать согласно «Ситуационно-
му руководству».

«Контроль — это просто»
СФ: Как и когда нужно ставить
вопрос о контроле?
ОК: Единственное требование
к организации контроля — его
схема должна оговариваться
заранее при постановке зада-
чи. Однако многие руководи-
тели контроль не планиру-
ют — начальник проверяет со-
трудника произвольно, время
от времени, либо появляется
тогда, когда в выполнении за-
дачи возникает отклонение.
В результате ее решение затя-

гивается или даже оказывает-
ся невозможным. Контроли-
рующие действия очень про-
сты: пришел в определенное
время, проверил определен-
ные показатели и если у под-
чиненного что-то не получает-
ся, дал дополнительные инст-
рукции или эмоционально
подбодрил — в зависимости
от его компетенции. Слож-
ность в том, чтобы догово-
риться о промежуточных кон-
трольных сроках: через два
дня проверить одно, через
три — второе и, наконец, че-
рез неделю — конечный ре-
зультат. Хотя и это несложно.
СФ: А какие ошибки могут про-
изойти на этапе контроля?
ОК: Когда все правила огово-
рены еще при постановке за-
дачи и руководитель строго
им следует, в контроле почти
невозможно ошибиться. Хотя
случаются курьезы, объясня-
ющиеся уже личными качест-
вами руководителя. Напри-
мер, некоторые начальники
требуют отчета о выполнении
не того поручения, которое
дали подчиненному. Или на-
чальник результат проверил,
но забыл сообщить подчинен-
ному, что хорошо, а что плохо.
И еще очень часто руководи-
тели хамят. Сотрудник напи-
сал в отчете слово с ошибкой,
а ему: «Ты что, вообще ничего
не умеешь?»
Вся проблема контроля в том,
что руководители либо не пла-
нируют его, либо небрежно
относятся к плану, по которо-
му должна проходить провер-
ка. В таких случаях часто бы-
вает, что при наличии всех ре-
сурсов задача не выполняется
даже к крайнему сроку. На-
пример, сотруднику поручили
собрать маркетинговую ин-
формацию, срок — три дня.
Но через три дня он говорит,
что нужного человека не было
на месте, в другой фирме от-
казали и т. п. Причина неуда-
чи в том, что руководитель
изолировал себя от сотрудни-
ка, и тот решал задачу в не-
предвиденных обстоятельст-
вах, не имея необходимых ре-

сурсов. А если бы руководи-
тель назначил промежуточ-
ные сроки проверки, он смог
бы узнать о трудностях, с ко-
торыми столкнулся исполни-
тель, и вовремя помочь ему —
например, организовать но-
вую встречу.
СФ: Получается, что для эффек-
тивного контроля достаточно на-
ладить обратную связь?
ОК: Да. Руководитель и подчи-
ненный — это система, кото-
рая при обрыве информации
начинает давать сбои, что сни-
жает эффективность испол-
нения. Постоянный информа-
ционный обмен обязателен.
Сотрудник должен иметь воз-
можность говорить обо всех
препятствиях, сбоях, требо-
вать новые ресурсы.
СФ: Как много времени нужно
отводить на общение с подчи-
ненным?
ОК: Двадцать минут в день, не
меньше. Оптимальный вари-
ант — не менее двух часов в не-
делю. Если меньше, то испол-
нитель может испытывать не-
достаток знаний и внимания к
нему. В этом случае руководи-
тель рискует потерять кон-
троль над ситуацией. Многие
подчиненные из-за плохой об-
ратной связи даже увольняют-
ся: они не только не справля-
ются с обязанностями, но и ис-
пытывают дефицит внимания.
СФ: А есть ли верхний предел в
таком общении?
ОК: Точного предела нет.
Но лучше его «дозировать»,
например, общаться один раз
в день. Многие любят побол-
тать с начальником, подходят
к нему по десять раз в день —
в результате руководитель пе-
регружен, отвлечен от других
своих задач. Хотя если это
«творческая» компания, где
необходим постоянный диалог
начальника и подчиненного,
общение может быть вообще
неограниченным.
СФ: Нужно ли для каждого от-
дельного человека придумы-
вать особую систему контроля?
ОК: Да. Чем компетентнее
сотрудник, тем меньше про-
верок.

внутренний резерв
«Если ставить одну и ту же задачу сразу
нескольким сотрудникам, то в коллективе
размываются границы ответственности»

ИЗМЕНЕНИЕ СТИЛЯ РУКОВОДСТВА В ЗАВИСИМОСТИ 
ОТ КОМПЕТЕНЦИИ ПОДЧИНЕННОГО
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Делегирующий 
стиль руководства

Поощряющий  
стиль руководства

Обучающий
стиль руководства

Инструктивный
стиль руководства

Кривая показывает, что в зависимости от компетентности подчиненного эф-

фективный менеджер пользуется четырьмя стилями руководства. В каждом

из них в разной пропорции сочетаются инструктаж (директивное поведе-

ние) и моральная забота (поддерживающее поведение). Зона S1 соответст-

вует уровню «Новичок»: степень директивности особенно высока, а эмоцио-

нальной поддержки — низка. Зоны S2 («Продвинутый новичок») и S3 («Уже

не новичок, но еще не профессионал») предполагают постепенное усиление

личной поддержки исполнителя при уменьшении количества подробных

указаний. Зона S4 — «Профессионал», т. е. подчиненный, в отношениях с ко-

торым интенсивность инструктажа и уровень опеки минимальны. 



СФ: И все? А разве индивидуаль-
ные особенности подчиненного
не влияют на эффективность ре-
шения задачи?
ОК: Психологические качест-
ва влияют на контроль в
меньшей степени. Допустим,
подчиненный чересчур акти-
вен, бросается выполнять за-
дачу, не выслушав до конца
всех указаний, и потом еще
двадцать раз что-то уточняет.
Его нужно буквально дер-
жать в руках, очень тщатель-
но инструктировать и спра-
шивать: «Как ты меня понял?
А что ты будешь сейчас де-
лать?» Хотя и после этого он,
скорей всего, еще не раз при-
бежит к вам. Я работала с од-
ной компанией, в которой
есть замечательный менед-
жер по продажам. Он продает
так, как не продает ни один
другой сотрудник, но при
этом ленив и необязателен.
К примеру, отчет о проделан-

ной работе, который надо
сдавать каждый день, он де-
лал раз в три дня, а то и раз в
неделю, тем самым дестаби-
лизируя работу внутренней
информационной системы.
СФ: Но его не уволили?
ОК: Как его уволишь, когда он
фирме больше всех денег при-
носит!
СФ: И что сделал руководитель
компании?
ОК: Были варианты разрабо-
тать для менеджера особый
график или посадить к нему
другого человека, который
бы писал за него отчеты, но
от них отказались — это ста-
ло бы дурным примером для
остальных сотрудников.
В итоге руководитель провел
с менеджером серьезную бе-
седу: «Да, вы для нас очень
ценны, но ставите под угрозу
всю систему...» Испугавшись
увольнения, сотрудник ис-
правился.

Впрочем, на мой взгляд, ре-
шение проблемы личностных
качеств, связанных с контро-
лем за сотрудником, доволь-
но однозначно. Либо можно
договориться, чтобы он вы-
полнял свои обязанности, ли-
бо нельзя. В последнем слу-
чае руководителю нужно
взвесить все за и против и
спросить себя: а нужен ли
компании такой человек?
СФ: Методика «Ситуационного
руководства» позволяет менед-
жеру научиться правильно ста-
вить задачу и контролировать ее
выполнение. Но не могут ли лич-
ные качества самого менедже-
ра помешать реализации этой
методики на практике?
ОК: Я отвечу так: есть сфера
постановки задачи и ее выпол-
нения, есть методика, как пра-
вильно это делать, и дело не в
том, что личные качества мо-
гут помешать, а в том, что они
не должны мешать. Да, мы все

индивидуальны, мужчина, на-
пример, в большей степени
ориентирован на задачу и ме-
нее эмоционален, а женщина
проявляет больше внимания
к подчиненным, сильнее их
поддерживает. Но только тот
из них эффективный руково-
дитель, кто умеет ставить за-
дачи и контролировать их вы-
полнение. Разумеется, имен-
но от личных качеств руково-
дителя зависит, сумеет ли он
применить на практике «Си-
туационное руководство».
И если у человека это не полу-
чается, ему нужно обратиться
к психологу, а потом сделать
выводы. Хотя практика пока-
зывает, что если руководи-
тель мотивирован (а он почти
всегда мотивирован деньгами
или властью), то стремится
овладеть технологией и
в большинстве случаев стано-
вится эффективным началь-
ником. СФ

внутренний резерв
«Общаться с подчиненным нужно двадцать минут
в день, не меньше. Оптимальный вариант —
не менее двух часов в неделю»
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Когда сказку сказывает президент между-
народной консалтинговой фирмы, которому
доверяют руководители более 80 всемирно из-
вестных компаний, рядовой читатель вправе
принять ее как руководство к действию. Тем
более что явной лжи в сказке нет — жизнен-
ные проблемы фирмы под кодовым названием
«Штучки-дрючки» с присущим Трауту юмо-
ром иллюстрируются примерами реальных за-
падных компаний. Придуманы автором лишь
два действующих лица: только что назначен-
ный директором компании некто по фамилии
Баран (ударение на первом слоге) и Джинн —
не из бутылки, а из чудом появившегося на
столе Барана компьютера. По сюжету новый
директор не хочет ударить в грязь лицом перед
подчиненными — специалистами по марке-
тингу, и явление Джинна, бесплатного совет-
чика по всем непонятным маркетинговым во-
просам, оказывается ему очень кстати. Хотя
неплохо было бы и поинтересоваться, откуда
машина, кто программу поставил. Про нали-
чие службы безопасности в фирме, возглавля-
емой господином Бараном, сказка почему-то
умалчивает. А зря.

В краткосрочном плане траутовской сказ-
ки советы Джинна очень помогают Барану не
только поднять свой статус в глазах подчи-
ненных, но даже опередить конкурентов и
повысить доходы компании. Но как же в сказ-
ке без трудностей и лишений! Джинн быстро
улетучивается туда, откуда явился, а у Барана
немедленно возникают проблемы. Он в эйфо-
рии от полученных знаний организует приоб-
ретение, увеличивающее компанию вдвое.
Народу ли вдвое прибавилось, товаров или
услуг, а может, обороты увеличились — по-
дробности сказочник опустил, предъявил
только итог: с управлением такой крупной

фирмой Барану справиться не удалось, в ре-
зультате чего держатели акций были крайне
разочарованы.

Для классики сказочного жанра самое вре-
мя Джинну-консультанту вернуться и протя-
нуть руку помощи незадачливому клиенту.
И Джинн возвращается, но лишь затем, чтобы
от лица одноименного инвестиционного фонда
сбыть акции «Штучек-дрючек», пока они сов-
сем не обесценились. Классический прием:
обеспечить повышение акций и успеть раньше
прочих скинуть резко теряющие ликвидность
бумаги. Траут же так объясняет причину не-
удачи Барана: «Он все меньше и меньше зани-
мался стратегией, делегируя это право своим
подчиненным».

Много полезного Джинн Барану понарас-
сказал и даже семь маркетинговых грехов
раскрыл (единственное, но значительное от-
кровение в этой книге). Вот только про вось-
мой и самый главный грех волшебный кон-
сультант предпочел умолчать: любые марке-
тинговые действия не должны абстрагиро-
ваться от стратегии.

Конечно, каждый выводы из сказки сделает
свои в зависимости и от отношения к собствен-
ности, и от планов на будущее. Но вот намек
кажется очевидным для всех: не стоит связы-
ваться с консультантом, не проверив, нет ли у
него в кармане акций вашей компании. В этом
случае стратегии сторон могут оказаться пря-
мо-таки противоположными.

Хорошо, если читатель, прочтя эту книгу,
поймет, что сказка недосказана и он «попал»
только на стоимость книги (а это не такие боль-
шие деньги). Но если кто-то решит, что этой
«волшебной лампой» стоит осветить себе доро-
гу в бизнесе, то при такой частичной освещен-
ности риск возрастает. Как в сказке. СФ

НАВЕРНОЕ, НЕТ В МИРЕ НИ ОДНОГО МАРКЕТОЛОГА-ПРОФИ, НЕ СЛЫШАВШЕГО

О ДЖЕКЕ ТРАУТЕ. РОССИЯ НЕ ИСКЛЮЧЕНИЕ — ЗАХВАЧЕННЫЕ «МАРКЕТИНГО-

ВЫМИ ВОЙНАМИ» БОЙЦЫ ОТ МАРКЕТИНГА ВООРУЖАЛИСЬ ЗАПАДНЫМИ ЗНА-

НИЯМИ И БИЛИСЬ ЗА УЗНАВАЕМОСТЬ. ДЕСЯТАЯ ПО СЧЕТУ КНИГА ТРАУТА, ПО

ЗАМЫСЛУ АВТОРА, ДОЛЖНА ВОЛШЕБНО ПОМОГАТЬ БИЗНЕСУ. ТОЛЬКО ЧЬЕМУ? 

Текст: Марина Забелина
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25 КНИГ, ОКАЗАВШИХ САМОЕ ЗНАЧИТЕЛЬНОЕ ВЛИЯНИЕ НА РАЗВИТИЕ МИРОВОГО БИЗНЕСА ЗА ПОСЛЕДНИЕ 25 ЛЕТ

1 THE AGE OF UNREASON (ВРЕМЯ БЕЗРАССУДСТВА) CHARLES HANDY

2 THE ART OF THE LONG VIEW (ИСКУССТВО ВИДЕТЬ ПЕРСПЕКТИВУ) PETER SCHWARTZ

3 BUILT TO LAST (ПОСТРОЕННЫЕ НАВЕЧНО) JAMES C. COLLINS AND JERRY I. PORRAS

4 THE CHANGE MASTERS (МАСТЕРА ПЕРЕМЕН) ROSABETH MOSS KANTER

5 THE CLUETRAIN MANIFESTO (CLUETRAIN. МАНИФЕСТ ПУТИ) RICK LEVINE ET AL.

6 COMPETING FOR THE FUTURE (КОНКУРИРУЯ ЗА БУДУЩЕЕ) GARY HAMEL AND C. K. PRAHALAD

7 COMPETITIVE STRATEGY (КОНКУРЕНТНАЯ СТРАТЕГИЯ) MICHAEL PORTER

8 THE DEMOCRATIC CORPORATION (ДЕМОКРАТИЧЕСКАЯ КОРПОРАЦИЯ) RUSSELL ACKOFF

9 THE DISCIPLINE OF MARKET LEADERS (ДИСЦИПЛИНА ЛИДЕРОВ РЫНКА) MICHAEL TREACY AND FRED WIERSEMA

10 THE FIFTH DISCIPLINE (ПЯТАЯ ДИСЦИПЛИНА) PETER M. SENGE

11 FIRST, BREAK ALL THE RULES (ВО-ПЕРВЫХ, НАРУШЬТЕ ВСЕ ПРАВИЛА) MARCUS BUCKINGHAM

12 GETTING TO YES (ПРИБЛИЖАЯСЬ К «ДА») ROGER FISHER AND WILLIAM URY

13 THE GREAT GAME OF BUSINESS (БИЗНЕС — ВЕЛИКАЯ ИГРА) JACK STACK

14 HEALING THE WOUNDS (ИСЦЕЛЯЯ РАНЫ) DAVID NOER

15 IN SEARCH OF EXCELLENCE (В ПОИСКАХ СОВЕРШЕНСТВА) THOMAS PETERS AND ROBERT WATERMAN

16 LEADING CHANGE (РУКОВОДСТВО ИЗМЕНЕНИЯМИ) JAMES O’TOOLE

17 THE LIVING COMPANY (ЖИВАЯ КОМПАНИЯ) ARIE DE GEUS

18 THE LOYALTY EFFECT (ЭФФЕКТ ЛОЯЛЬНОСТИ) FREDERICK F. REICHHELD

19 MANAGING FOR RESULTS (УПРАВЛЕНИЯ РАДИ РЕЗУЛЬТАТА) PETER F. DRUCKER

20 MOMENTS OF TRUTH (МОМЕНТЫ ИСТИНЫ) JAN CARLZON

21 MY YEARS WITH GENERAL MOTORS (МОИ ГОДЫ С GENERAL MOTORS) ALFRED P. SLOAN, JR.

22 ON BECOMING A LEADER (СТАНОВЯСЬ ЛИДЕРОМ) WARREN BENNIS

23 POSITIONING (ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ) AL RIES AND JACK TROUT

24 POST-CAPITALIST SOCIETY (ПОСТКАПИТАЛИСТИЧЕСКОЕ ОБЩЕСТВО) PETER F. DRUCKER

25 REENGINEERING THE CORPORATION (ПЕРЕСТРАИВАЯ КОРПОРАЦИЮ) MICHAEL HAMMER AND JAMES CHAMPY

ПО ВЕРСИИ ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСА ДЛЯ ТОП-МЕНЕДЖМЕНТА SOUNDVIEW EXECUTIVE BOOK SUMMARIES  (WWW.SUMMARY.COM). ДАТА ПУБЛИКАЦИИ – ИЮЛЬ 2003 Г.
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Н Е  Т О Р О П И Т Е С Ь  П О С Ы Л АТ Ь  Р Е З Ю М Е .  

Н Е Т РА Д И Ц И О Н Н Ы Е  С О В Е Т Ы  Т Е М ,  К Т О  Х О Ч Е Т  Н А Й Т И  РА Б О Т У  С В О Е Й  М Е Ч Т Ы

Каждому известно, как надо искать работу: составляем подробное резюме;
рассылаем его в отделы кадров потенциальных работодателей и ждем у теле-
фона, пока нам позвонят. На самом деле все не так! Эти правила представля-
ются вполне разумными, и, вероятно, многие нашли место именно таким спо-
собом. Но если банального трудоустройства вам мало, лучше всего отринуть
общепринятые стандарты и постараться выделиться на фоне других, вполне
обыкновенных претендентов.
Эта книга может стать проводником при поиске работы, о которой раньше вы
могли только мечтать. Правила, которые формулирует Фокс, не только помогут
соискателям разработать выигрышную стратегию поиска места работы, но и на-
учат, как правильно готовиться к отборочному интервью и произвести наилуч-
шее впечатление. Эта насыщенная житейской мудростью книга даст читателям
конкурентное преимущество на рынке труда и поможет подготовиться к труднос-
тям и радостям получения не просто хорошего места, а работы вашей мечты.
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К А К  С ТАТ Ь  В О Л Ш Е Б Н И К О М  П Р О Д А Ж :  П РА В И Л А  П Р И В Л Е Ч Е Н И Я  И  УД Е Р Ж А Н И Я  К Л И Е Н Т О В

Продажи любого товара зависят не только и не столько от его качества и цены,
сколько от того, как организован сам процесс продаж. Правила организации
продаж просты, и их зачастую можно назвать прописными истинами. Однако
коварство прописных истин заключается в том, что им почему-то очень непро-
сто следовать на практике. Зато звездами в области продаж чаще всего стано-
вятся именно те, кому это удается. Эту книгу нельзя назвать учебником, хотя
здесь есть и конкретные рекомендации, и разбор примеров. Это прежде всего
заметки практика, позволяющие по-новому взглянуть на организацию продаж
и сделать их более эффективными и агрессивными.

25 КНИГ, ОКАЗАВШИЕ НАИБОЛЬШЕЕ ВЛИЯНИЕ НА ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ВЕДУЩИХ РОССИЙСКИХ КОМПАНИЙ

1 КАРЬЕРА МЕНЕДЖЕРА Л. ЯКОККА

2 БИЗНЕС СО СКОРОСТЬЮ МЫСЛИ (BUSINESS @ THE SPEED OF THOUGHT) Б. ГЕЙТС

3 КАК ЗАВОЕВЫВАТЬ ДРУЗЕЙ И ОКАЗЫВАТЬ ВЛИЯНИЕ НА ЛЮДЕЙ (HOW TO WIN FRIENDS AND INFLUENCE PEOPLE) Д. КАРНЕГИ 

4 ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА. КРАТКИЙ КУРС (PRINCIPLES OF MARKETING) Ф. КОТЛЕР И ДР.

5 ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА (MANAGEMENT) М. МЕСКОН И ДР.

6 ТРИЛОГИЯ «ФИНАНСИСТ», «ТИТАН», «СТОИК» Т. ДРАЙЗЕР

7 ОТ ХОРОШЕГО К ВЕЛИКОМУ (FROM GOOD TO GREAT) Д. КОЛЛИНЗ

8 КАПИТАЛ К. МАРКС

9 МАРКЕТИНГ МЕНЕДЖМЕНТ (MARKETING MANAGEMENT) Ф. КОТЛЕР

10 СЕМЬ НОТ МЕНЕДЖМЕНТА В. КРАСНОВА И ДР.

11 БИЗНЕС В СТИЛЕ ФАНК. КАПИТАЛ ПЛЯШЕТ ПОД ДУДКУ ТАЛАНТА (FUNKY BUSINESS. TALENT MAKES CAPITAL DANCE) К. НОРДСТРЕМ, Й. РИДДЕРСТРАЛЛЕ 

12 МАРКЕТИНГ-МЕНЕДЖМЕНТ И СТРАТЕГИИ (MARKETING MANAGEMENT AND STRATEGY) П. ДОЙЛЬ

13 МОЯ ЖИЗНЬ, МОИ ДОСТИЖЕНИЯ. СЕГОДНЯ И ЗАВТРА. (MY LIFE AND WORK) Г.ФОРД

14 ИСКУССТВО ПРОГРАММИРОВАНИЯ (THE ART OF COMPUTER PROGRAMMING) Д. КНУТ

15 В ПОИСКАХ ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ (SEARCHING FOR EXCELLENCE) Т. ПИТЕРС, Р. УОТЕРМЕН

16 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ (STRATEGIC MANAGEMENT) И. АНСОФФ

17 СТРУКТУРА В КУЛАКЕ: СОЗДАНИЕ ЭФФЕКТИВНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ (STRUCTURE IN FIVES: DESIGNING EFFECTIVE ORGANIZATIONS) Г. МИНЦБЕРГ

18 ПРИНЦИПЫ КОРПОРАТИВНЫХ ФИНАНСОВ (PRINCIPLES OF CORPORATE FINANCE) Р. БРЕЙЛИ, С. МАЙЕРС

19 КАК ПЕРЕСТАТЬ БЕСПОКОИТЬСЯ И НАЧАТЬ ЖИТЬ (HOW TO STOP WORRYING AND START LIVING) Д. КАРНЕГИ

20 ЭКОНОМИКА (ECONOMICS) К. МАККОНЕЛ, С. БРЮ

21 РЕИНЖИНИРИНГ КОРПОРАЦИИ (REENGINEERING THE CORPORATION) М. ХАММЕР, ДЖ. ЧАМПИ

22 РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ И КОМПАНИЙ И. МАЗУР, В. ШАПИРО

23 ЗАДАЧИ МЕНЕДЖМЕНТА В XXI ВЕКЕ (MANAGEMENT CHALLENGES FOR THE 21ST CENTURY) П. ДРУКЕР

24 УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ С. ШЕКШНЯ

25 ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ И ОПЕРАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ (PRODUCTION AND OPERATIONS MANAGEMENT) Р. ЧЕЙЗ И ДР.

ПО РЕЗУЛЬТАТАМ ОПРОСА, ПРОВЕДЕННОГО В МАЕ 2003 ГОДА АССОЦИАЦИЕЙ МЕНЕДЖЕРОВ РОССИИ. 

Приглашаем читателей журнала «Секрет фирмы» принять участие в ежегодном открытом конкурсе Министерства РФ по делам печати, телеради-
овещания и средств массовых коммуникаций «Книга года» и определить лучшую книгу в номинации «РОССИЯ ДЕЛОВАЯ». На конкурс выдвигаются
вышедшие в свет в период с 1 августа 2002 г. по 31 июля 2003 г. книги отечественных авторов по всему тематическому спектру экономики, фи-
нансов, организации российского бизнеса (исключая законодательные акты, комментарии к ним и практические пособия по бухгалтерскому
учету). Ваши предложения с указанием названия книги, автора и издательства направляйте по факсу (095)771-6182 с пометкой «Книга года» или
по адресу b4b@sf-online.ru. Не забудьте также указать свою фамилию, имя, отчество, место работы, должность и координаты для связи.
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