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1–2 года необходимо банку для того, чтобы отсудить залог

На просроченный долг банк должен выделить резервы, равные 
100% объема просрочки (для хорошего кредита — только 10%) 

Общий объем корпоративных кредитов 
на конец 2008 года   $434 млрд
Из них, по оценкам Moody's,  являются 
проблемными   $110 млрд
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понадобится банкам даже 
по оптимистичным прогнозам, 
чтобы обратить залоги в деньги

ОЦЕНКА ВОЗМОЖНЫХ ПОТЕРЬ БАНКОВСКОЙ СИСТЕМЫ*
Убытки держателей залогов, $ млрд

23,670
0

Падение цен на недвижимость, %**

*в зависимости от степени удешевления недвижимости
** потеря в цене по сравнению с 2008 годом
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Источник: оценка «Секрета фирмы»

Реструктуризация. Дата возврата кредита
переносится на более поздний срок

Выплата долга: благополучно возвращенные кредиты

Изъятие залога через суд или процедуру банкротства: 
банк получает от заемщика залог по решению суда

Потеря денег: банк понимает, что кредит 
не будет возвращен, и списывает его в убыток

Получение ренты: входящий денежный поток от изъятых активов, 
например, дохода от сдачи в аренду торговых площадей

Продажа или превращение в кэш: реализация активов
новым или прежним владельцам  за  «живые» деньги

Сделки M&A

Аукционы

«Само рассосалось»: превращение
активов в ликвидную форму по хорошим ценам

Фиксация убытков
в отчетности

Требования к заемщикам
добавить активов в залог

Снижение объемов кредитования
из-за общего падения стоимости залогов

Цены падают ниже балансовой стоимости. Активы не удается
продать по цене, которая закладывалась при выдаче кредита

Владение активами, 
не приносящими дохода

Досудебное изъятие залога: вместо возврата денег компания 
добровольно передает банку залог, под который был взят кредит

Инвентаризация: банк разбирается с тем, 
какие активы он получил в качестве залогов

Источник: данные экспертов, оценка «Секрета фирмы»

$699
средняя ставка аренды 
за 1 кв. м в Москве вне 
Садового кольца
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Иллюстрация: Маша Краснова-Шабаева

		  Т Е М А  Н О М Е Р А

	 82	 Бизнес-квест–2010
		  �Экономика будущего года может принести предпринимателям как реализацию надежд на возврат к прежней жизни, 

так и разочарования. Мы выделили самые важные из них
	 84	 Провалы и прорывы
		  �Негативным сценариям будущего года противостоят спрос на сырье со стороны Китая и, как ни странно,  

российские пенсионеры, которые должны распорядиться причитающимися им $30 млрд на благо экономики
	 88	 БИЗНЕС-ПЛАН
		  Шесть директоров и основателей компаний из разных отраслей рассказали о своих планах на будущий год
	 90	 ГОСПЛАН
		  Какими посулами кормили общественность чиновники и что из заявленного им удалось сделать
	 92	 СБОРНАЯ
		  �«Секрет фирмы» собрал в единую команду топ-менеджеров, которые продемонстрировали качества,  

необходимые для идеального руководителя будущего
	 94	 Мнение Андрея Мовчана

СУД

QE

У Б Ы Т К ИУ Б Ы Т К И

СКОРО ОТКРЫТИЕ!
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18		  И Н Ф О Р М А Ц И О Н Н О Е  П О Л Е

	 18	 ТРЕНД
		  �Какие бизнесмены, несмотря на финансовые трудности, сумели сохранить лицо
	 20	 Ямы года
		  В какие дыры быстрее всего утекают государственные деньги
	 22	 КАДРЫ
		  �В кризис работодатели сократили меньше сотрудников, чем могли бы
	 24	 Преступление и наказание
		  �Какие российские бизнесмены пополнили в 2009 году ряды заключенных
	 26	 Настроение Дмитрия Потапенко и Сергея Недорослева

		  С Т Р А Т Е Г И Я

	 30	 Наступление
		  �Чтобы стать гуру на макаронном рынке, Андрей Гуров породнился с итальянцами
	 36	 Мобилизация
		  �«Абрау-Дюрсо» хочет построить рекреацию, из которой не хочется уезжать
	 42	 Противостояние
		  �Пока «Эльдорадо» решала проблемы, «М.Видео» вырвалась в лидеры
	 48	 Смена курса
		  Первый в России прямой страховщик «Интач» не выдержал и стал двигаться по кривой
	 54	 Контратака
		  �Продюсер «Монте-Кристо» Алексей Болонин хочет продавать российские мюзиклы 

на Запад

66		  П Е Р С П Е К Т И В Ы

	 66	 лидеры и аутсайдеры
		  �Расчистка места для новых трендов во время кризиса произошла сама собой
	 72	 Перезагрузка
		  �Обри де Грей призывает создать мир, в котором не будет стариков
	 74	 Алгоритм
		  Как продержаться до того момента, когда ученые изобретут лекарство от старости
	 76	 Точки входа
		  Лучшее из мировых блогов
	 77	 Новое слово
	 78	 Картина мира
		  «Секрет фирмы» выявил ведущие площадки по бесплатной раздаче знаний
	 80	 Идеи Пирса Фокса и Дмитрия Пескова

96		  И Н В Е С Т И Ц И И

	 96	 Точки роста
		  Сетевой маркетинг усиливает давление на традиционных производителей косметики
	 102	 Стартапы
		  Таблетка из компьютера, виртуальная рубашка, вся доставка в одном флаконе
	 104	 Маржа
		  Велнес-центры: меньше активов, больше доходов

У Д О В О Л Ь С Т В И Е  И Л И  Б И З Н Е С : 

В Ы Б О Р  Б О Р И С А  Т И Т О В А

К А К И Е  Б И З Н Е С - И Д Е И 

И З М Е Н Я Т  М И Р,  А  К А К И Е 

П Р Е В Р А Т Я Т С Я  В  М У С О Р

Э М И Т Е Н Т О В  Т Р Е Т Ь Е Г О 

Э Ш Е Л О Н А  В  Э Т О М  Г О Д У 

Н Е  С М О Г Л И  В О В Р Е М Я 

Р А С П Л А Т И Т Ь С Я  С  Д О Л Г А М И

50 %
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106		  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т

	 106	 Исследование
		  �ИКФ «Альт» совместно с журналом «Секрет фирмы» опросили руководителей 

21 компании о том, какие антикризисные решения и управленческие инструменты 
оказались наиболее эффективными, какие уроки были извлечены из кризиса.  
Главный вывод исследования — нельзя втягиваться в глухую оборону. Нужно сделать 
над собой усилие, выйти из «футляра» кризиса и искать возможности для роста 
компании. Спасти компанию и нащупать новые возможности удалось не всем.  
Те, кто сделал это, делятся своим опытом

114		  П Е Р С О Н А Л Ь Н О Е  Д Е Л О

	 114	 Коучинг
		  �Стоит ли хранить верность боссу, если на другой чаше весов оказались  

заманчивые перспективы
	 117	 Послесловие Марка Розина
		  Если решились на ограбление банка — храните лояльность главарю банды
	 118	 Пять историй
		  Чему я научился за год
	 124	 Другая жизнь
		  �Генеральный директор компании «Офис премьер» продвигает марку Erich Krause 

и танцует, чтобы ни о чем не думать
	 128	 Вольный стиль
		  Глава агентства IMHO VI Арсен Ревазов написал сказку про НННД

130		  К Н И Г И

	 130	 Обозрение Лучшие и худшие книги 2009 года по версии «Секрета фирмы»
	 131	 Библиотека Леонида Новосельского

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

	 133	 Лучшие публичные компании
	
	 8	 Почта 
	 10	 Спроси «Секрет фирмы»
	 12	 Банк решений

	 144	 РАДОСТИ ЖИЗНИ

О Б Л О Ж К А
Недвижимость плохих за-
емщиков может обвалить 
банковскую систему. Это 
не единственная угроза, 
приготовленная 2010-м, — 
но возможны и приятные 
сюрпризы
 
И л л ю с т р а ц и я :  
Т и м у р  Ш а б а е в , 
М а ш а  К р а с н о в а -
Ш а б а е в а

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

КРАСОТА И ЗДОРОВЬЕ  
(МЕДИЦИНСКИЕ УСЛУГИ)
5 февраля
IONE. ИНФОРМАЦИОННЫЕ 
ТЕХНОЛОГИИ
6 марта
АВТОМОБИЛЬНЫЙ РЫНОК
6 марта
		
Приглашаем к сотрудниче-
ству компании, заинтере-
сованные в размещении 
рекламных материалов. 
Телефоны для справок:
(495) 921-2353, (499) 943-9112,  
943-9110, 943-9108
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«Хорошая ироничная статья. Вот вывод пассажиров о восприятии „Скай 
экспресса“ как лоукоста — неверный. Хотя сколько людей, столько и мне-
ний. Автор сама говорит о том, что „Аэрофлот“ летает ниже рентабельно-
сти. Задача же „Скай экспресса“ как раз обратная — нарастить рентабель-
ность и конкурировать на действующих направлениях. Нелегко сейчас „Скай 
экспрессу“, так как все ринулись на борьбу за пассажиров на внутренних 
линиях. Чем это закончится, неизвестно».
practik_2004, комментарий на сайте журнала

«Небо с овчинку»  СФ №11(292), ноябрь 2009

«С точки зрения Снесарева, он поступил как „правильный пацан и авто-
ритетный бизнесмен“, то есть, как и положено Скруджу Макдаку, прикрыл 
свою задницу и рискнул благополучием сотрудников. Для меня репутация 
такого руководителя ничего не стоит. Снесарев поступил подло и цинично, 
у него была возможность заложить собственную недвижимость под соб-
ственные риски. К сожалению, ведя бизнес в России, не следует забывать, 
что репутация 90% бизнесменов ничего не стоит, а сотрудники для таких 
бизнесменов всего лишь ресурс, статья расходов, спиногрызы и что угодно, 
но не люди, за которыми стоят семьи и дети».
brat_blues, комментарий на сайте журнала

«Нож за пазухой»  СФ №11(292), ноябрь 2009

«Какие молодцы! Снимаю шляпу. Во-первых, компания („Микрон“.— СФ) 
смогла решить сложнейшую проблему управления производством без 
всякой заумной ERP-системы, а по сути неубиенным дедовским методом. 
Во-вторых, они не свели всю свою борьбу с затратами к банальному уреза-
нию зарплаты, а использовали изменение конструкции и технологии произ-
водства продукции для снижения материалоемкости. Рекомендую и далее 
СФ побольше публиковать подобных материалов. Другим компаниям в нази-
дание и для пробуждения энтузиазма».
costkiller, комментарий на сайте журнала

«Стеллажи по карточкам»  СФ №11(292), ноябрь 2009

«Сегодня теория потока несколько подзаглохла… Но мне кажется, что она 
остается вполне состоятельной и может стать полезной для многих — не 
только предпринимателей, но и потребителей. Возможно, последние ста-
нут потреблять меньше (как стал я сам, например), но зато это будет более 
качественное потребление, от которого будет польза тем же (или другим) 
предпринимателям…
Из моего опыта: в поток нельзя войти, во всяком случае — сознательно. 
Он сам тебя настигает. Просто происходит, и все. Ты в нем оказываешься, 
когда делаешь то, что представляется тебе важным, ценным, необходимым, 
любимым и т. д. Ничего особенного вроде медитаций и прочего делать для 
этого не требуется».
srazboinik, комментарий на сайте журнала

«Успех на потоке»  СФ №11(292), ноябрь 2009

«Спрос у нас 
шизоидный — 
или метут, или 
полный ноль. 
Хорошо бы 
низкий спрос 
еще продержался 
годика два, 
тогда бизнес 
обновится»
yadkoll, комментарий  
на сайте ЖУРНАЛА 

У Т О Ч Н Е Н И Е : 

В СФ №11(292) в статье «Небо 
с овчинку» ирландская авиа-
компания Ryanair названа 
испанской. Редакция прино-
сит свои извинения.

«Настроение дмитрия потапенко» 

СФ №11(292), ноябрь 2009
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Apple установил отпускные цены на iPhone 3GS для российских сотовых операторов на 
уровне примерно $800. Таким образом, если официальные продажи все-таки начнутся, 
потребителю телефон обойдется более чем в 40 тыс. руб. Конечно, это дорого, учитывая, что 
себестоимость iPhone 3GS, по оценкам, $200. В США он продается по $299. С другой стороны, 
в Америке покупка iPhone субсидируется оператором: его можно купить только вместе с го-
довым контрактом AT&T. Подобную схему пыталась реализовать МТС, но спрос на «зало-
ченные» телефоны оказался низким, и эксперимент свернули. Кроме того, сервис iTunes 
от Apple работает в России не в полную силу. Через него компания продает программы для 
iPhone, но не музыку — соответственно, недополучает часть прибыли. Apple же хочет, чтобы 
его бизнес в России был столь же рентабельным, как и на Западе.

90% российского рынка сувенирной продукции контролируют зарубежные, в основном ази-
атские, производители, соревноваться с которыми по цене бесполезно. С другой стороны, 
они ориентированы на выпуск ширпотреба. Ниша отечественных производителей — экс-
клюзивные и оригинальные сувениры. Тем более что изделия из дерева уникальны уже 
в силу структуры материала.
Следует также подумать о поиске каналов сбыта в первую очередь в Москве, на которую 
приходится 70% продаж сувенирной продукции. «Я бы порекомендовал взять на работу че-
ловека, который ранее работал в крупной туристической компании, занимающейся орга-
низацией отдыха иностранцев в России,— говорит эксперт мебельного рынка Вадим Бах-
тов.— Он поможет наладить контакты со специализированными магазинами».

Баннерная, или медийная, реклама предпочтительнее, если вам нужно повысить узнавае-
мость брэнда. Даже если пользователь не кликнет на рекламное объявление, название ком-
пании отложится у него в памяти. Баннерная кампания, однако, будет стоить от $3 тыс., а раз-
мещение, например, на головной странице «Яндекса» обойдется в несколько десятков тысяч 
долларов в день. Если же задача — добиться эффекта минимальными затратами, лучше вы-
брать контекстную рекламу. Цена одного клика — $0,12–0,15, то есть за $120–150 можно по-
лучить 1 тыс. просмотров, или пять-десять клиентов (подробнее в СФ №08/2009).

О Т  Р Е Д А К Ц И И

Присылайте свои вопросы 
по адресу sf@kommersant.
ru. В анализе ваших бизнес-
ситуаций эксперты «Секрета 
фирмы» опираются на соб-
ственный опыт, а также на 
опыт и практику ведущих 
консультантов. Тем не менее, 
наши советы ни в коем случае 
не должны рассматриваться 
вами как прямое указание 
к действию — вы можете 
использовать (или не исполь-
зовать) их по своему усмо-
трению; «Секрет фирмы» 
не несет ответственности за 
ваши действия, основанные 
на рекомендациях, опублико-
ванных в этой рубрике.

Говорят, высокие 
цены в России 
из-за ритейлеров. 
Но почему, 
например, Apple 
поставляет 
к нам свои 
iPhone по 
запредельным 
ценам?

Константин,  Москва

Занимаемся 
продажей 
одежды. Хотим 
запустить 
рекламную 
кампанию 
в интернете. 
Что выбрать — 
контекстную 
или баннерную 
рекламу?

Николай Ставрин,  Воронеж

Получил в соб-
ственность дере-
вообрабатываю-
щий цех. Раньше 
он выпускал су-
вениры. Как вы-
брать наименее 
конкурентную 
нишу?

Андрей Балакаев,  Калужская обл.

12-2009
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Текст: Екатерина Сирина

«Ранетки» — один из успешных российских музыкальных проектов последних 
лет (продюсер — Сергей Мильниченко). Появившаяся в 2005 году группа 15-лет-
них девчонок удачно заняла свободную нишу и начала петь о том, что близко их 
ровесницам. «Ранетки» призывают заниматься творчеством и стремиться к луч-
шему, а не пить пиво или употреблять наркотики. Поэтому группу не только лю-
бят дети, но и одобряют родители.
Еще большую известность квинтет получил благодаря телесериалу «Ранетки». 
«Узнаваемость брэнда среди школьниц близка к 100%»,— говорит Антон Гри-
шин, генеральный директор Megaliner Records.
Megaliner Records, одному из ведущих российских музыкальных лейблов, при-
надлежат права на торговую марку и образ группы. В компании уверены, что ис-
пользование «Ранеток» в рекламе и продвижении товаров, рассчитанных на дево-
чек 9–15 лет, могло бы быть крайне успешным. У компании уже есть удачный опыт 
по продаже на концертах аксессуаров с символикой группы, а в розничных сетях 
продаются дневники и тетради с фотографиями исполнительниц. Кроме того, 
Megaliner Records заключила контракт с компанией Chupa Chups на изготовление 
карамели «Ранетки», в финальной стадии переговоры с производителями мо-
бильных телефонов и еще несколькими компаниями. В то же время, по мнению 
Гришина, количество контрактов несопоставимо с популярностью группы.
В Megaliner Records пробуют сами идти навстречу клиентам, работать с реклам-
ными агентствами, но результаты работы пока не удовлетворяют Гришина. Как 
быстрее, эффективнее и качественнее организовать коммуникацию с потенци-
альными клиентами? Как повысить интерес к брэнду «Ранетки» среди тех, кто 
занимается продвижением товаров и услуг?
Эта проблема была вынесена на обсуждение в «Банк решений» — совместный 
проект СФ и сообщества менеджеров E-xecutive.ru. Из полученных решений члены 
жюри отобрали пять лучших и одно худшее. �

П Р О Б Л Е М А

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

Участники 
«Банка решений» 
не являются 
поклонниками 
группы «Ранетки» 
и предлагают 
продвигать этот 
брэнд с помощью 
стандартных 
маркетинговых 
приемов. Возможно, 
какие-то из них 
и сработают.

Де  в ч о н к и 

в   с т оро   н к е
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Фото: Юрий Мартьянов

С О В Е Т Ы

АВТОР ПРОБЛЕМЫ

— Мы получили много ответов и комментариев по поводу нашего кейса. Некоторые авторы 
пишут, что им лично группа не нравится. Но ведь абсолютно не важно, нравится ли музыка 
«Ранеток» специалистам по маркетингу и продвижению, она должна нравиться целевой 
аудитории. Кроме того, молодежная субкультура всегда противопоставляет себя культуре 
взрослых, поэтому с точки зрения девочки это даже кайф, что группа не нравится родите-
лям. В то же время, поскольку влияние «Ранеток» на детей только положительное, родители 
не против этого увлечения. Хочу также заметить, что многие авторы ответов не чувствуют 
разницы между лицензированием, то есть продажей образа для брэндирования товаров, 
и рекламой.
Тем не менее мы обнаружили в присланных решениях много полезных советов, попада-
ющих в точку. Весьма ценную для нас мысль высказали Оксана Ушакова, Максим Пара-
мохин и некоторые другие авторы. Они предлагают Megaliner Records создавать свои соб-
ственные линии товаров под брэндом «Ранетки». Этот шаг действительно имеет смысл и 
технически исполним. Мы можем, например, выпускать линию одежды для девочек, так же, 
как это сделала компания Disney, создав коллекцию по мотивам популярного молодежного 
сериала Hannah Montana. Об этом нам напомнил Алексей Сметанников. Идея с одеждой 
нам понравилась нам еще и потому, что, как пишет Ольга Синявская, коллекция должна 
меняться как минимум дважды в год, а это лишний повод напомнить о себе. Алексей Дми-
триенко советует работать с товарами FMCG; с производителями этой группы мы сейчас 
как раз активно взаимодействуем, несколько контрактов уже подписаны.
Запомнилось предложение Петра Манько публиковать статьи о брэнде «Ранетки» в отрас-
левых СМИ, ориентированных на специалистов по маркетингу и продвижению. Очень по-
нравилась и его идея устраивать тест-драйв, который покажет потенциальному партнеру 
эффективность использования образа.
Необходимость проведения маркетинговых исследований, как рекомендуют многие ав-
торы, вызывает сомнения, а вот идею оценить стоимость брэнда, которую высказывают  
Михаил Палочкин и некоторые другие авторы, считаю правильной. �

А н т о н  
Г р и ш и н 

г е н е р а л ь н ы й  д и р е к т о р 

M e g a l i n e r  R  e c o r d s

С л о в о  д л я  п е ч а т и

Описание новой проблемы можно найти на нашем 
сайте в разделе «Банк решений» (www.kommersant.
ru/sf/solutions.aspx). Свои решения можно при-
слать в редакцию, заполнив форму на сайте, или 
по почте (sf-idea@kommersant.ru), а также оставить 
на сайте www.e-xecutive.ru (раздел «Образование 
менеджера», «Бизнес-кейсы») до 18.01.2010. Ука-
зывайте, пожалуйста, свои имя и фамилию, место 
жительства, компанию, где вы работаете, и долж-
ность. О лучших решениях, выбранных независи-
мым жюри, СФ и E-xecutive.ru сообщат 05.02.2010, 
тогда же мы объявим победителя конкурса.

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

Члены жюри выбирают несколько наиболее 
понравившихся им решений, которые детально 
обсуждаются. Затем три эксперта независимо 
друг от друга оценивают решения в баллах (от 
одного до десяти) по интегральному показате-
лю — эффективность рекомендаций по решению 
проблемы, описанной в кейсе. Баллы, простав-
ленные экспертами, суммируются для каждого 
решения. Побеждает то, которое получило 
максимальный итоговый балл.
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Фото: Дмитрий Костюков

ПРАКТИК

С О В Е Т ЫП О Б Е Д И Т Е Л Ь

— Я простой парень из Гомеля, у меня нет высшего образования, но как человек, заработав­
ший не одну сотню тысяч долларов на рекламных контрактах, считаю, что многие авторы 
решений в своих предложениях далеки от реальной жизни. Так же, как и руководители 
Megaliner Records, которые, как правильно заметила Ольга Синявская, имеют завышен­
ные амбиции по отношению к сегодняшнему рынку.
Выскажу сомнения в том, что «цепляющим» широкую публику медиабрэндом может быть 
группа, а не отдельный персонаж. А также в том, что прочные узы с «большой индустрией» 
может завязать исполнитель, не принимающий участия в светской жизни. Законен и вопрос 
Алексея Дмитриенко о том, как долго брэнд «Ранетки» будет жить на рынке. Ольга Синяв­
ская отмечает, что Дима Билан присутствует на музыкальном рынке намного дольше. По­
этому ирония, которую демонстрирует Сауле Баймухаметова, смоделировавшая ситуацию 
принятия решения о работе с «Ранетками» в компании-производителе, мне понятна.
Многие авторы предлагают активно продвигать брэнд среди производителей FMCG. Важно 
иметь в виду, что субкультура делает из своего героя икону, божество. А рисовать икону на 
йогурте и на творожном сырке неуместно, это приводит к девальвации брэнда. Я считаю, 
что Megaliner Records стоит сосредоточить свои усилия на продаже различной продукции 
с символикой группы, чем они уже вполне успешно занимаются. Рок-группы всегда зара­
батывали продажами на концертах, а не на сырках под своим брэндом. Если все же гово­
рить о продаже лицензий, я бы в первую очередь обратил внимание на компании из стран 
СНГ и, возможно, на международные компании, которые сильно заинтересованы в выходе 
на российский рынок. Из российских фирм наиболее реально взаимодействие с сотовыми 
операторами, о чем справедливо упоминает ряд авторов.
Честно говоря, большая часть решений показалась мне умозрительной и не имеющей от­
ношения к делу. Как лучший я бы отметил ответ Алексея Дмитриенко — он задает правиль­
ные вопросы и акцентирует внимание на работе с сотовыми операторами. �

— Для брэнда «Ранетки» орга-
ничны товары, перекликающи-
еся с сериалом. Это косметика 
и аксессуары — фотографии 
девочек со стильными приче-
сками будут эффектно смо-
треться на флакончиках с лаком, 
спреем, пенкой для волос и дру-
гой продукцией. Молодежная 
одежда — такая же, как в сери-
але. А также яблочный сок.
Алгоритм действий должен 
включать: 
� 
составление на основании мони-
торинга рынка баз данных про-
изводителей по этим товарным 
группам; 
�
формирование коммерческого 
предложения (дополнение суще-
ствующего подросткового брэнда 
суббрэндом «Ранетки», предло-
жение сделать «Ранеток» лицом 
брэнда для подростков, выпуск 
конкретных продуктов под брэн-
дом «Ранетки»); 
� 
предложения по франчайзингу 
для магазинов и товаров no name; 
�
создание частной торговой марки 
и предложение ее торговым 
сетям (можно заключить дого-
вор с молодым перспективным 
дизайнером); 
�
использование яблочного сока 
в качестве локомотива брэнда.
Полный вариант решения опубли-
кован на сайте sf.kommersant.ru

Оксана Ушакова 
менеджер по рекламе 

и PR ООО «УК „ЛСР Урал“» 
(г. Екатеринбург)

«Субкультура делает из своего 
героя божество. А рисовать икону 
на творожном сырке неуместно, 
это приводит к девальвации брэнда»

С ер  г е й  
П ар  х о м е н ко  

Р Э П - И С П О Л Н И Т Е Л Ь  ( П С Е В Д О Н И М  С Е Р Е Г А ) , 

П Р О Д Ю С Е Р
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Фото: Юрий Мартьянов

КОНСУЛЬТАНТ

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

«Школьницы любят „Ранеток“ вне 
зависимости от толщины кошелька 
пап, а родители находят деньги, 
чтобы купить им билеты на концерт»

— Сам бы я слушать музыку «Ранеток» не стал, но знаю от знакомых, у кого дочери школь-
ного возраста, о популярности группы. Поэтому эффективность использования брэнда при 
продвижении соответствующих товаров не вызывает сомнений.
Многие присланные решения, к сожалению, напоминают ответы на экзамене по марке-
тингу. Авторы подходят к задаче продажи образа формально, как к продаже обычного то-
вара. Определиться с целевой аудиторией советует чуть ли не каждый второй. Она уже опре-
делена — это девочки 9–15 лет. Выделять дополнительные характеристики, как советует 
Михаил Палочкин, не имеет смысла, так же как и рассуждать на тему ценовых сегментов 
возможных товаров, как предлагает Инна Лагуткина. Понятно, что люди не видели ни вы-
ступлений группы, ни сериала, иначе бы почувствовали, что образ девчонок очень демокра-
тичен и любые игры с премиальностью могут только навредить брэнду. Школьницы любят 
«Ранеток» вне зависимости от толщины кошелька пап, а родители находят деньги, чтобы 
купить им билеты на концерт.
Авторы предлагают Megaliner Records провести маркетинговые исследования и вообще 
проделать гигантскую работу, чтобы штурмовать клиентов, обложившись чемоданами 
с бумагами. Все это я считаю бессмысленным. Для подтверждения популярности группы 
вполне достаточно рейтингов сериала и статистики Google, а изучать тонкости поведения 
своих покупателей — дело самих компаний.
Соглашусь с советом Ольги Синявской набраться терпения и выскажу неочевидную мысль 
о том, что чем пассивнее в данном случае будут владельцы прав, тем ближе они будут 
к успеху. Чем больше они станут заваливать прайс-листами своих потенциальных поку-
пателей, тем ниже ценность предложения — слишком сильная коммерциализация может 
повредить медиабрэнду, который обладает достаточно редкими характеристиками.
Зато многие предложенные идеи выглядят вполне «рабочими». Михаил Лагунов пишет, 
что «просканировав» потребности девочек, можно найти неожиданные категории товаров, 
к примеру, это может быть молодежная мебель. Сергей Шабалин выдвигает разумное пред-
ложение использовать популярные в среде рекламщиков источники информации. Алексей 
Сметанников перечисляет бизнесы, с которыми можно работать, и делает важное замеча-
ние, что образ популярной у девочек группы может оттолкнуть мальчиков от потребления 
продукта, поэтому для рекламы чипсов (если это не чипсы для девочек) использовать «Ра-
неток» не стоит. �

Место	 1
Балл 	 24
Автор	 Оксана Ушакова
Компания	 �000 «УК „ЛСР Урал“»
Должность	 �Менеджер по рекламе 

и PR
Город	 Екатеринбург

Место	 2
Балл 	 23
Автор	 Алексей Дмитриенко
Компания	� 000«Хорошее решение»
Должность	� Бизнес-консультант
Город	 Санкт-Петербург

Место	 3
Балл 	 21
Автор	 Петр Манько
Компания	 �Исследовательская 

компания Infowave
Должность	 �Директор 

по маркетингу
Город	 Санкт-Петербург

Место	 4
Балл 	 18
Автор	 Алексей Сметанников
Компания	� 000 «Ксема»
Должность	� Менеджер по развитию 

бизнеса
Город	 Москва

Место	 5
Балл 	 17
Автор	 Максим Парамохин
Компания	� ФГУП ЦНИИХМ
Должность	� Младший научный 

сотрудник
Город	 Москва

ХУДШЕЕ РЕШЕНИЕ
«Компании Megaliner Records 
необходимо выделить опреде-
ленное направление и целе-
вую аудиторию. Отталкиваясь 
от этого, корректировать имидж 
группы. Или же позициониро-
вать и продвигать „Ранеток“ 
нужным производителям. Они 
будут интересны им и в качестве 
промоматериала»

П авел     
Ш у б ов  

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

А Г Е Н Т С Т В А  A N N O  D O M I N I
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Тренд

Люди в бе лом
В кризис многие бизнесмены не считают зазорным обманывать 
кредиторов, к лиентов и партнеров. больше всего стра дают 
держ атели облигаций и поставщики. «Секрет фирмы» попыта лся 
найти тех предпринимателей, кто, несмотря на финансовые 
трудности, сумел сохранить лицо.
Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а

Кризис показал, что бизнесмен бизнесмену волк. К 
примеру, председатель совета директоров «Вимм-
Билль-Данна» Давид Якобашвили, подводя итоги 
уходящего года (см. материал на стр. 121), говорит, что 
перестал доверять коллегам по бизнесу.
Самый острый дефицит честности  — у эмитен-
тов облигаций. Ведь если банкиров обманывать за-
труднительно (заберут залоги), то держатели бондов 
ничего не могут поделать с неплательщиком. Как 
только держатели облигаций начинают подавать 
иски в суд, эмитенты тут же выводят активы. Яркий 

пример  — добровольное 
банкротство автодилера 
«Инком-Лада» летом 2009 
года. На руках у инвесто-
ров  — рублевые и евроо-
блигации «Инком-Лады» 
на 5,7 млрд руб. На момент 
банкротства, по данным 
СМИ, у компании осталось 
лишь 147 тыс. руб. на сче-
тах и имущества на 3,1 млн 
руб. По оценкам аналитика 
банка «Траст» Владимира 
Брагина, в этом году объем 
неплатежи компаний по 
облигациям достигнут ре-
кордных 200  млрд руб.— 
против 30,5  млрд руб. на 
1 января 2009 года. 
Однако некоторые эми-
тенты предложили держа-
телям бондов справедливые 
условия реструкт у риза-
ции. Так, например, посту-
пил председатель совета 
директоров ГК «Магне-
зит» Владимир Дунаев. 
«Магнезит» терпел убытки 
в течение трех кварталов 
подряд и не сумел испол-
нить оферту на 2,5  млрд 
руб. в апреле этого года. 
Но уже в мае «Магнезит» 
погасил половину займа, 
взяв на эти цели кредит в 
Сбербанке, а оставшуюся 
половин у обяза лся вы-
платить в течение пяти 
кварталов. Другой зоной 

сомнительных махинаций 
в кризисный год стали от-
ношения с поставщиками. 
Здесь царят двойные стан-
дарты: договарива ясь с 
к л ючевы м и по с т а вщ и-
ками, сети зачастую пре-
небрегали мелкими. Так 
поступил, например, Олег 
Болычев, владелец сети 
гипермаркетов «Вестер», к 
декабрю прошлого года за-
должавшей поставщикам 
более 1,1  млрд руб. «Если 
на зыват ь вещи своими 

П О З И Ц И Я

Олег Хусаенов, 
совладелец и генеральный директор 
автомобильного холдинга «Атлант-М»

«Если вы 
заставляете 

кого-то страдать, 
вы должны 

страдать сами. 
В противном 

случае вам не 
будут верить. 

Я публично 
сказал, что не 
получу в 2009 

году в компании 
ни копейки»
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Цифры

5

АНТИРЕЙТИНГ
Самые недружественные эмитенты кризисного времени*

Банк «Еврокоммерц»
Мухтар Аблязов, Troika Capital Partners 
(по данным СМИ)

«Инком-Лада»
Дмитрий Козловский

АПК «Аркада»
Максим Антонов

«Инпром»
Игорь Коновалов

«Амурметалл»
Александр Шишкин

«АЛПИ-инвест»
Алексей Подсохин, 
менеджмент компании

«Маиринвест»
Виктор Макушин 
и члены его семьи

Альянс «Русский текстиль»
Зеин Ахабаев, Константин Волков, 
Игорь Матусов

Московское 
областное 
ипотечное 
агентство
Минимущество 
Московской области

РБК ИС
менеджмент компании, 
Юникредит банк, УК Росбанка

«Нутринвестхолдинг»
Константин Малофеев, 
Георгий Сажинов

* максимальный балл — у самого недружественного эмитента  ** без учета дефолта по еврооблигациям на $100 тыс.
*** без учета двух дефолтов по еврооблигациям на $100 млн

долг по облигациям (включая невыплаченный купонный доход), млрд руб.

Источник: Cbonds, НФА (данные опроса, проведенного среди держателей облигаций в июле 2009 года)
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Объем дефолтов 
по оферте 
в транспортной 
отрасли — 
рекордсмене 
по доле 
неплатежей 

Облигационера 
легко обидеть: 
половина 
выпусков 
эмитентов 
третьего 
эшелона 
сопровождалась 
дефолтами

 13,6%
такой была доля неплатежей эми­
тентов всех эшелонов на рынке руб­
левых облигаций в 2009 году. Еще 
в сентябре 2008 года просрочка со­
ставляла всего 0,3% объема рынка

именами, мы проигнори­
ровали всю „мелочь“ и со­
средоточились на крупных 
поста вщика х»,— ска за л 
СФ Олег Болычев в фев­
рале этого года. С «мело­
чью» «Вестер» расплатился 
полностью лишь к октя­
брю этого года. Но распла­
тился. А скажем, «Банана-
Мама» оставила ни с чем 
50 поставщиков.
В кризис стало понятно, 
кто готов идти на жертвы, 
ч т о б ы  с п а с т и  л и ц о . 

еще пару лет назад актив 
обошелся бы японцам куда 
дороже. Некоторые пред­
принимате ли отда ва ли 
бизнес практически даром, 
только чтобы покупатель 
покрыл их долги. К при­
меру, Лев Съемщиков, вла­
делец ТД «Лиа-Лев» (опера­
тор магазинов «В яблочко» 
и Smartkauff, на них при­
ходилось 30% саратовской 
продовольственной роз­
ницы) передал за симво­
лическую сумму 20  млн 
руб. 32  магазина ростов­
скому бизнесмену Андрею 
Холопову, собственнику 
сети «В  двух шагах». Хо­
лопов обязался заплатить 
долги по аренде и комму­
нальным услугам, а также 
взять на работу 1,5 тыс. со­
трудников «Лиа-Лев». 
Однако настоящая само­
отверженность собствен­
ников состоит в том, чтобы 
пожертвовать личным иму­
ществом ради компании, 
как это сделал, например, 
Олег Хусаенов, совладелец 
автомобильного холдинга 
«Атлант-М». Чтобы пога­
сить часть облигационного 
займа на 1 млрд руб. в ноя­
бре прошлого года, Олег 
Хусаенов продал несколько 
собственных квартир. 
Добросовестных бизнес­
менов все же больше, вот 
только балансируют они на 
грани: отдашь все долги — 
разоришься, не отдашь  — 
запишут в мошенники. По 
сути, честное поведение 
заключается в том, чтобы 
не скрывать проблем и са­
диться с кредиторами за 
стол переговоров. 

Например, в первом полу­
годии 2009-го крупней­
ший автодилер «Рольф» 
оказался в глубокой финан­
совой яме. Выручка упала 
втрое по сравнению с пер­
вым полугодием 2008-го. 
Чтобы расплатиться с дер­
жателями еврооблигаций, 
компания за $72 млн про­
дала 40% «Рольф импорта» 
(экcклюзивного продавца 
Mitsubishi в России) самой 
корпорации Mitsubishi. По 
мнению участников рынка, 

О Б Ъ Е М  Д Е Ф О Л Т О В  П О  О Ф Е Р Т Е  
( Т Р А Н С П О Р Т Н А Я  О Т Р А С Л Ь ) *

%

33,3

76,7

Источник: банк «Траст» 
*данные с 1.01.2008 по 27.11.2009

Не прошли 
оферту

Прошли
оферту
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Иллюстрация: Name Surname

Строительство четвертой кольцевой автомагистрали в Москве общей 
протяженностью 74 км должно завершиться в 2013 году. В 2010 году 
будет достроен ее первый участок ЧТК. Строителям предстоит снести 
более сотни различных строений

На подготовку российской сборной к Олимпиаде 
2014 года в Сочи выделено 14 млрд рублей. 
Копейки, по сравнению с тем, сколько денег уйдет 
на строительство олимпийских объектов

Общая сумма госинвестиций: 
около 660 млрд руб.
Что сделано: 
достраивается первый участок длиной 4 км за рекордную сумму 66 млрд руб.

Проект делового квартала «Охта-центр» преодолел 
протесты ЮНЕСКО и Росохранкультуры. К 2012 году 
«Газпром» собирается построить в центре 
Санкт-Петербурга 400-метровую башню, 
а к 2016-му — офисные здания 
общей площадью 1 млн кв. м

Общая сумма инвестиций: 
60 млрд руб.
Что сделано: 
получено разрешение 
на строительство 
от властей Санкт-Петербурга

ОАК запросила у государства помощь более чем 
на 120 млрд руб. Две трети суммы позволят покрыть 
финансовый дефицит предприятий корпорации, 
остальное пойдет на их модернизацию. Сейчас 
каждый произведенный Ту-204, например, 
приносит 200 млн руб. убытка

Господдержка в 2009 году: 
15 млрд руб.
Что сделано: 
РСК «МиГ», входящая в ОАК, 
погасила часть задолженности

Общая сумма госинвестиций: 
около 200 млрд руб.
Что сделано: 
пока не достроен ни один из спортивных объектов

В 2012 году на холодном и сейсмически опасном 
острове Русский пройдет саммит Азиатско-Тихоокеан-
ского экономического сотрудничества. Поэтому здесь 
должны быть построены университет, туркомплекс и мосты

Общая сумма госинвестиций: 
около 150 млрд руб.
Что сделано: 
привезено 200 тонн стройматериалов, строятся 
корпуса университета

Весной 2009 года АвтоВАЗ попросил у государства 
помощь, получил ее летом 2009 года и сразу 
отчитался: средства ушли на расчеты с поставщиками, 
кредиторами и сотрудниками. Однако продажи 
автомобилей падают, и автогигант проводит 
сокращения. Заводу снова нужна поддержка

степень завершенности проекта (оценка проведена Экономико-правовой школой ФБК)

Господдержка в 2009 году:
25 млрд руб.
Что сделано: 
предприятие вдвое уменьшило 
кредиторскую задолженность

15 %*

1 %

30 % 10 %

30 %

5 %

%

Госзаказ

ЯМЫ ГОД А
Увлечение государства и госкомпаний 
масштабными инфраструктурными проектами 
дорого обходится бюджету. «Секрет фирмы» 
обозначил на к арте России к лючевые объекты, куда 
у ходят и еще много лет будут у ходить деньги. 
Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н ,  П а в е л  К у л и к о в  Иллюстрация: Д м и т р и й  М а к к и н е н

Цифры

Динамично 
росший 
до кризиса 
российский 
автомобильный 
рынок пережил 
в 2009 году 
сокрушительное 
падение.

Чиновники 
взялись 
за подпольный 
алкоголь. водка  
с 2010 года 
должна стоить 
минимум

 89руб.
В кризис проблема контрафактного 
алкоголя стала как никогда актуаль-
ной. По оценкам экспертов, в неко-
торых южных регионах России кон-
трафакт уже практически вытеснил 
легальную продукцию.

Рынок упал на 54%, но не все ав-
тобрэнды пострадали одинаково. 
Лидеры роста: дешевые китайские 
машины Geely (+324% до 5904 ма-
шин) и дорогие Hummer (+101% до 
925 машин).

САМЫЕ ПОПУЛЯРНЫЕ 
АВТОМОБИЛИ В РОССИИ* 

*продажи за 8 месяцев 2009 года
Источник: Комитет автопроизводителей 
Ассоциации европейского бизнеса в РФ

241 405

74 066

59 145

48 829

48 132

количество
 машин

Lada

Chevrolet

Ford

Renault

Toyota
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Строительство четвертой кольцевой автомагистрали в Москве общей 
протяженностью 74 км должно завершиться в 2013 году. В 2010 году 
будет достроен ее первый участок ЧТК. Строителям предстоит снести 
более сотни различных строений

На подготовку российской сборной к Олимпиаде 
2014 года в Сочи выделено 14 млрд рублей. 
Копейки, по сравнению с тем, сколько денег уйдет 
на строительство олимпийских объектов

Общая сумма госинвестиций: 
около 660 млрд руб.
Что сделано: 
достраивается первый участок длиной 4 км за рекордную сумму 66 млрд руб.

Проект делового квартала «Охта-центр» преодолел 
протесты ЮНЕСКО и Росохранкультуры. К 2012 году 
«Газпром» собирается построить в центре 
Санкт-Петербурга 400-метровую башню, 
а к 2016-му — офисные здания 
общей площадью 1 млн кв. м

Общая сумма инвестиций: 
60 млрд руб.
Что сделано: 
получено разрешение 
на строительство 
от властей Санкт-Петербурга

ОАК запросила у государства помощь более чем 
на 120 млрд руб. Две трети суммы позволят покрыть 
финансовый дефицит предприятий корпорации, 
остальное пойдет на их модернизацию. Сейчас 
каждый произведенный Ту-204, например, 
приносит 200 млн руб. убытка

Господдержка в 2009 году: 
15 млрд руб.
Что сделано: 
РСК «МиГ», входящая в ОАК, 
погасила часть задолженности

Общая сумма госинвестиций: 
около 200 млрд руб.
Что сделано: 
пока не достроен ни один из спортивных объектов

В 2012 году на холодном и сейсмически опасном 
острове Русский пройдет саммит Азиатско-Тихоокеан-
ского экономического сотрудничества. Поэтому здесь 
должны быть построены университет, туркомплекс и мосты

Общая сумма госинвестиций: 
около 150 млрд руб.
Что сделано: 
привезено 200 тонн стройматериалов, строятся 
корпуса университета

Весной 2009 года АвтоВАЗ попросил у государства 
помощь, получил ее летом 2009 года и сразу 
отчитался: средства ушли на расчеты с поставщиками, 
кредиторами и сотрудниками. Однако продажи 
автомобилей падают, и автогигант проводит 
сокращения. Заводу снова нужна поддержка

степень завершенности проекта (оценка проведена Экономико-правовой школой ФБК)

Господдержка в 2009 году:
25 млрд руб.
Что сделано: 
предприятие вдвое уменьшило 
кредиторскую задолженность

15 %*

1 %

30 % 10 %

30 %

5 %

%

Шанс

Текст: И в а н  М а р ч у к

В России появился новый потре-
бительский рынок. Марлевые 
повязки, которые до осени поку-
пали в основном медучреждения, 
стали пользоваться ажиотажным 
спросом. В ноябре в России было 
продано 8 млн масок, хотя спрос 
был в два-три раза выше.
Промышленное оборудование 
для производства масок имеют 
всего две компании: «Здрав-
медтех» и «Гекса». «С сентября 
работаем на пределе мощности. 
Расширение производства про-
цесс не быстрый»,— пояснила 
брэнд-менеджер «Гексы» Любовь 
Чернова.
Расторопными оказались еди-
ницы. К примеру, интернет-
магазин «Просто-принт» выпу-
скает маски, на которые можно 
нанести любую картинку. «В октя-
бре мы разместили заказ на укра-
инской фабрике,— рассказывает 
директор по развитию „Просто-
принт“ Полина Фортуньева.— 
Уже в ноябре маски стали самым 
популярным товаром». Стоит 
маска около 150 руб., тогда как 
обычная в аптеке — 15–20 руб. 
(до начала эпидемии цена не пре-
вышала 2,5 руб.).
Впрочем, даже китайцы, которые, 
контролируют около 50% рос-
сийского рынка масок, не успели 
среагировать «Большие партии 
масок дойдут до розницы лишь в 
декабре-январе». Правда, ажио-
таж к этому времени скорее всего 
спадет. По словам главы Роспо-
требнадзора Геннадия Они-
щенко, уже началось снижение 
уровня заболеваемости гриппом. 
Похоже, сорвать куш на страхах 
россиян так никому и не удалось.

МАСКИ-ШОУ
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Фото: Дмитрий Лебедев

КадрыШопинг

Бомба 

за ме д ленного 

действи я
В кризис работодатели сократили 
меньше сотрудников, чем могли 
бы, исходя из объемов па дения 
прода ж. Это означает, что скоро 
массовые увольнения могут 
возобновиться.
Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н

Исследовательская компания Ipsos спросила у представителей российского 
среднего класса, как они экономят в кризис. И обнаружили, что люди 
продолжают покупать ненужные вещи.
«Разум говорит, что хорошо бы сэкономить, но потребительские инстинкты 
этому противятся. Получается эффект расколотого сознания»,— 
рассказывает директор отдела качественных исследований Ipsos Russia 
Алексей Верижников. Вот пример такого раскола. «Я  продолжаю 
тратить деньги, но моя совесть успокаивается тем, что это инвестиция, 
осуществленная самым экономным способом»,— заявила одна из 
участниц опроса. Успокоить совесть клиента проще всего с помощью 
скидок и  распродаж. Более сложный путь — придумать для товара 
какую-нибудь дополнительную ценность. К примеру, Schwarzkopf & Henkel 
осенью 2008 года запустила шампунь Syoss. Его розничная цена — всего 
140 руб., но позиционируется Syoss как брэнд для профессионалов. «Это 
дает потребителям ощущение псевдоэкономного шопинга»,— объясняет 
Верижников. «Брэнды дают привычный набор радостей и к тому же твердят 
клиенту, что он умно тратит деньги»,— объясняет управляющий партнер 
компании BrandLab Александр Еременко. Российские smart shopper готовы 
раскрыть кошелек, главное — им немного подыграть.

Как свидетельствуют дан-
ные Росстата, падение на 
кадровом рынке не было 
катастрофическим. Пик 
безработицы пришелся на 
февраль 2009 года, когда 
без работы остались 9,4% 
экономически активного 
насе лени я ст ра ны, и ли 
7,1  млн человек. Однако 
все последующие месяцы 

2009-го уровень безрабо-
тицы снижался и достиг 
в октябре 7,7% (5,8  м лн 
человек).
Весь год чиновники ока-
зывали давление на ком-
п а н и и ,  п л а н и р у ю щ и е 
сокращения.
Во многих регионах про-
куратура открыла горячие 
линии для увольняемых 

Маркетологи 
придумали, 
как бороться 
с кризисом — надо 
найти неразумным 
тратам КАКИЕ-ЛИБО 
рациональные 
объяснения.
Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н

Судя по исследованию «Комкона»,
 так называемые суперконсьюмеры 
(доход от 70 тыс. руб. в месяц) эко-
номят практически так же, как и мо-
сквичи с меньшими доходами. 33% 
опрошенных сократили в кризис 
расходы на обувь и одежду, а 41% — 
на крупную бытовую технику. Лишь 
в тратах на платное ТВ (экономит 
33% населения Москвы и 21% супер-
консьюмеров) и интернет (21% и 14% 
соответственно) средний класс реже 
готов сокращать расходы, чем менее 
обеспеченное население

НА ЧЕМ ЭКОНОМЯТ 
МОСКВИЧИ*

%

Крупная 
бытовая 
техника

Одежда, 
обувь

Аудио- 
и видео-
техника

Компью-
теры

48
43 40 37

* доля ответов (опрашивались жители Москвы от 16 лет)
Источник: «Комкон»
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сотрудников и начала про-
верк у орга низа ций, где 
проводились или готови-
лись массовые сокраще-
ния. Так, московская го-
синспекция труда на пару 
с прокуратурой за 10  ме-
сяцев 2009 года провела 
около 12  тыс. проверок, 
вы явив свыше 130  т ыс. 
н а р у ш е н и й  т р у д о в о г о 
законодательства.
По словам заместителя ди-
ректора Центра трудовых 
исс ледова ний Г У–ВШЭ 
Ростислава Капелюшни-
кова, увольнять сотруд-
ников, не нарушив Трудо-
вой кодекс, в России долго 
и дорого, так что усилен-
ное внимание контроли-
рующих органов отчасти 
сбило волну сокращений. 
К примеру, если в январе 
2009-го компании уведо-
мили службу занятости, 
что в следующем месяце 

уволят 61 тыс. сотрудников, 
то в октябре речь шла лишь 
о 35 тыс. человек. «Количе-
ство открытых вакансий 
на нашем сайте примерно 
равны уровню начала 2008 
года»,— говорит владелец 
портала Superjob.ru Алек-
сей Захаров.
Однако осенью Всемир-
ный ба нк оп у бликова л 
доклад, где прогнозирует 
в России массовые уволь-
нения в 2010 году. Дело в 
том, что темпы сокраще-
ния здесь значительно от-
ставали от темпов падения 
экономики. По подсчетам 
Ростислава Капелюшни-
кова, осенью 2008-го па-
дению ВВП на 1% соот-
ветствовало сокращение 
занятости лишь на 0,20–
0,25%. Чтобы сохранить 
эффективность бизнеса, 
н у ж но с ок ра щ ат ь пер -
сона л пропорциона льно 
падению доходов. К при-
меру, выручка АвтоВАЗа, 
по прогнозу самой ком-
пании, упадет в 2009 году 
почти вдвое, до 88,7 млрд 
руб., а сокращения, со слов 
п р е з и д е н т а  к о м п а н и и 
Игоря Комарова, затронут 
27 тыс. человек (около 26% 
персонала).
В кризис производитель-
ность труда в российских 
компаниях снизилась. Но 
она и прежде была невы-
сокой, составляя, по дан-
ным McKinsey & Company, 
в 2007 году 26% от соответ-
ствующего показателя в 
США. Получается, «лиш-
них» людей в отечествен-
ных компаниях в 2009 году 
только прибавилось.

Э К С П Е Р Т

Алексей Захаров, 
президент рекрутингового портала 

Superjob.ru

«власти 
заморозили 

безработицу, 
вместо 

того чтобы 
дать людям 

„удочку“. Вряд 
ли чиновники 

в такой 
ситуации 
достойны 

аплодисментов»
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Рейтинг самых популярных слов составлен СФ на основе данных за период с 20.11.2008 по 20.11.2009, 
предоставленных информационно-аналитической системой «Медиалогия». При расчетах «Медиалогия» 
использовала базу СМИ более чем из 4000 источников: ТВ, радио, газеты, журналы, информагентства, 
интернет-СМИ и блоги.

(1 567 086)
Кризис резко изменил условия игры 
на большинстве рынков — ценных бумаг, 
недвижимости, автомобилей, металлов  
и многих других, что вывело слово в лидеры 
рейтинга. 

(1 125 531)
Количество упоминаний слова резко выросло 
осенью 2008 года, но начиная с лета 2009-го  
его популярность понемногу снижалась. Вряд 
ли это означает, что все проблемы близки 
к разрешению,— люди просто устали от кризиса.

(1 023 524) 
Российские массмедиа любят писать о событиях 
на Украине — жесточайший экономический 
кризис там усугубляется политическим. На этом 
фоне ситуация в России не выглядит такой 
беспросветной.

(1 023 524) 
Умение находить с банкирами общий язык 
и договариваться о реструктуризации долгов 
стало ключевой бизнес-компетенцией. Население 
в стороне не осталось — дефолты случаются 
не только с компаниями, но и людьми.

(938 037)
В апреле 2009 года промышленное производство 
в России снизилось на 16,9% по сравнению с апрелем 
2008-го — это рекордное падение за 15 лет. К концу 
2009 года объем производства в стране составит 
лишь 92–94% от уровня 2008-го.

Мониторинг

термины, которыми привыкло 
оперировать бизнес-сообщество, 
вошли в обиход населения.
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9 МЛРД РУБ. 
2 МЛРД РУБ. 

1,4 МЛРД РУБ. 

1,5 МЛРД РУБ. 

120 МЛН РУБ. 

890 МЛН РУБ. 

145 МЛН РУБ. 

29 МЛН РУБ. 

13,98 МЛН РУБ. 

11 МЛН РУБ. 

29 МЛН РУБ. 
93 МЛН РУБ. 

110 МЛН РУБ. 

115 МЛН РУБ. 

203 МЛН РУБ. 
3 МЛРД РУБ. 

14 МЛН РУБ. 11 МЛН РУБ. 

400 МЛН РУБ. 

Преступление и наказание

Се л-выше л
«Секрет фирмы» провел ревизию тюремных к амер* 
и обнаружил, что предпринимателей в России 
в 2009 году са ж а ли гораздо чаще, чем выпуск а ли 
на свободу. 
Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н  Иллюстрация: N i c k  H i g g i n s

Креатив

В ТЮРЬМЕ ** 
� Константин Казаков, 
председатель правления банка «Фемили», 
АЛЕКСЕЙ КАЗАКОВ, председатель  
совета директоров банка  
— арестованы в апреле по обвине-
нию в незаконной банковской дея-
тельности и отмывании денег.
� Дмитрий Пак, 
советник генерального директора 
ОАО «Лизинговая компания „Де-
ло“» –задержан 29 сентября. По вер-
сии следствия, он совместно с ди-
ректором ОАО и руководителем 
казахского АО «Банк БТА» Мухта-
ром Аблязовым (находится в меж-
дународном розыске) по предва-
рительному сговору, используя 
подложные договоры, похитил у это-
го банка деньги.
� Андрей Каграманов, 
председатель совета директоров  
КБ «Коммерческий банк развития»
задержан 23 июля, затем арестован 
по обвинению в организации и руко-
водстве системой незаконного обна-
личивания денежных средств.
� Роман Петров,
бывший председатель правления 
Содбизнесбанка

задержан в марте. Обвиняет-
ся в преднамеренном банкрот-
стве, незаконной банковской де-
ятельности и злоупотреблении 
полномочиями.
� Александр Гительсон, 
бывший владелец петербургского  
банка ВЕФК, ВИТАЛИЙ РЯБОВ, бывший 
предправления банка, ИВАН БИБИНОВ, 
заместитель Рябова   
26 марта арестованы по обвинению 
в растрате.
� Евгений Туторайтис,  
генеральный директор  
ЗАО «Роспоставка», в прошлом  
руководитель Конаковской ГРЭС 
в мае после допроса отпущен под 
подписку о невыезде, в сентябре 
арестован по обвинению в хище-
нии и растрате 400 млн руб. Еще 
один обвиняемый по этому делу — 
экс-гендиректор ОГК-5 Анатолий 
Бушин — арестован в мае.
� Ренад Шарыпов,  
бывший председатель правления Красбанка, 
ВЛАДИМИР КАМЫШАН, бывший президент 
и основной владелец банка, и его супруга, 
совладелица банка НАТАЛЬЯ КУДРЯВЦЕВА. 
19 апреля арестованы по подозре-
нию в хищении и легализации де-
нежных средств.

� Сергей Бобылев, 
основатель и генеральный директор ГК Sunrise  
— 20 июля задержан, 24 июля аресто-
ван по подозрению в мошенничестве 
в крупном размере.
� Андрей Марков, 
генеральный директор рекламного агентства 
АДВ ТВ, и его заместитель НИКОЛАЙ ИВАНОВ  
20 апреля задержаны, через два дня 
арестованы по обвинению в вымога-
тельстве $1 млн у сенатора от Респу-
блики Тыва Сергея Пугачева.
��Максим Васильев, 
бывший депутат Госдумы, экс-помощник гу-
бернатора Подмосковья, акционер ГК «Не-
фтехимпром», КОНСТАНТИН ДОЛГИХ, 
бывший советник и главный бухгатер компа-
нии — 21 апреля признаны виновны-
ми в крупном мошенничестве при 
продаже сети магазинов «Продмак» 
холдингу «Марта» в 2003 году. Ва-
сильев получил восемь лет колонии 
общего режима, Долгих — пять лет 
и три месяца
�� Владимир Кречетов, 
директор ростовской компании 
ЗАО «Роставиа» 
(организует чартерные рейсы и гру-
зоперевозки) — 11 апреля арестован 
по обвинению в уклонении от упла-
ты налогов. 

пытаясь СЭКОНОМИТЬ 
МАРКЕТИНГОВЫЙ БЮД-
ЖЕТ, КОМПАНИИ ГОТОВЫ 
ПЕРЕКЛАДЫВАТЬ НА 
ПОТРЕБИТЕЛЕЙ ФУНКЦИИ 
РЕКЛАМНЫХ АГЕНТОВ.
Текст: А л е к с а н д р а  У б о ж е н к о

«Евросеть» объявила конкурс 
с призовым фондом 500 тыс. руб. 
на создание вирусных роликов 
о компании и уже получила более 
60 клипов, которые на Youtube 
и Rutube посмотрели около 1 млн 
человек (удачным считается 
«вирус», набравший от 100 тыс. 
просмотров). «Мы получили море 
креативных идей для продвиже-
ния брэнда»,— говорит президент 
«Евросети» Александр Малис. По 
оценке Григория Трусова, пре-
зидента «Контакт Эксперт», соз-
дание самого простого вирусного 
видеоролика профессионалами 
обошлось бы примерно в те же 
500 тыс. руб. «За home-video буду-
щее,— считает Олег Бериев, 
президент агентства Mildberry.— 
Такие ролики более искрен-
ние, чем „вирусы“, запущенные 
профессионалами». 

HAND-MADE 
РЕКЛАМА

Новая для России рекламная тех-
нология вовсю используется на За-
паде. По данным Performics, 34% 
пользователей You Tube откликают-
ся на «вирусы»

ПОСЕЩАЕМОСТЬ RUTUBE.RU
пользователей в сутки тыс. человек

Источник: RuTube
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9 МЛРД РУБ. 
2 МЛРД РУБ. 

1,4 МЛРД РУБ. 

1,5 МЛРД РУБ. 

120 МЛН РУБ. 

890 МЛН РУБ. 

145 МЛН РУБ. 

29 МЛН РУБ. 

13,98 МЛН РУБ. 

11 МЛН РУБ. 

29 МЛН РУБ. 
93 МЛН РУБ. 

110 МЛН РУБ. 

115 МЛН РУБ. 

203 МЛН РУБ. 
3 МЛРД РУБ. 

14 МЛН РУБ. 11 МЛН РУБ. 

400 МЛН РУБ. 

НА СВОБОДЕ***
� Вадим Степанов, 
владелец сети по торговле обувью 
«Терволина»
— арестован по обвинению в хище-
нии участка земли в Подмосковье. 
4 апреля суд выпустил его под залог.
� Юрий Никулин, 
генеральный директор ликероводочного 
завода «Ливиз» 
— в 2006 году был задержан по обви-
нению в неуплате налогов, однако 
15 мая оправдан судом.
� Владимир Некрасов, 
бывший генеральный директор  
ОАО «Арбат Престиж» 
— был задержан по обвинению 
в уклонении от уплаты налогов в ян-
варе 2008 года, 25 июля выпущен 
под подписку о невыезде.
� Евгений Вильховецкий, 
председатель совета директоров 
ОАО «Пермский мукомольный завод»
— 6 апреля задержан по обвинению 
в мошенничестве, 14 апреля осво-
божден из-за несоответствия мере 
пресечения фактическим обстоя-
тельствам дела.
� Татьяна Романова, 
заместитель генерального директора  
компании «Артесс» 
— 25 сентября суд оправдал ее и гене
рал-майора Валерия Знахурко. Про-
куратура обвиняла их в хищениях 
и поставках для армии бракованных 
бронежилетов.
� Геннадий Шелякин, 
руководитель ООО «Дельта» 
— 6 апреля суд признал его виновным 
в контрабанде стали, но выпустил на 
свободу, поскольку он уже отбыл на-
казание, проведя под арестом два 
года.
� Алексей Ночевник и Борис Ермаков, 
учредители новосибирской ГК «Караван» 
— 13 июля суд признал их виновны-
ми в мошенничестве с банковскими 
кредитами и отмывании средств. 
Приговорены к условным срокам.
� Андрей Бойко, 
соучредитель и директор компании  
по продаже яхт «АГ Марин» 
— 4 сентября суд вынес решение 
взять под стражу его и еще пятерых 
человек по обвинению в контрабан-
де яхт. 30 сентября Бойко выпустили 
на свободу.
* мы учитывали только те случаи, которые упо-
минались в федеральных СМИ
** осужденные к лишению свободы и аресто-
ванные в 2009 году; указана сумма ущерба, 
в некоторых случаях — предварительная оценка 
следствия; валюта пересчитана в рубли по 
курсу ЦБ 
*** оправданные судом, приговоренные к на-
казаниям, не связанным с лишением свободы, 
отпущенные под залог или поручительство, 
вышедшие по окончании срока в 2009 году
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Если нужно, 
я приду 
в магазин 
и буду грызть 
семечки, даже 
обязан буду 
это делать

Месяц наза д упа ло мне 
письмо: «У нас замечатель-
ная компания, лидер реги-
она среди магазинов „дро-
гери“! Купите за $6 млн». 
Присылают отчетность, и 
я вижу, что показатели на-
рисованы. Задаю вопросы, 
и через неделю возникает 
другое предложение: «Ку-
пите нас за $1 млн». 
Я человек мобильный, поэ-
тому приехал посмотреть — 
увидел полупустые магази-
ны. Ребята потратили мое 
время и свои деньги, опла-
тив мне билеты и прожи-
вание. А через несколько 
дней от них пришло пред-
ложение: «Помогите нас 
обанкротить».
Ошибка их была в подбо-
ре ассортимента. Владель-
цы закупили китайский 
товар — косметику и бы-
товую химию. Как ни за-
бавно, это были товары из 
ценового сегмента выше 
среднего, этакий китай-
ский эксклюзив, который 
владельцам приглянулся, 

но оказался совершенно не 
востребован. Все, что им 
можно сделать теперь, что-
бы хоть как-то сохранить 
лицо,— обанкротиться.
Большинство бизнесме-
нов стараются сделать биз-
нес приятным для себя. 
Я не буду торговать этой 
фигней, говорят они, по-
тому как мне она не нра-
вится. Они отождествля-
ют себя со средним клас-
сом и хотят продавать что-
то псевдопремиальное. 
Ты живешь в обществе, ты 
в нем растворен. А основ-
ная часть общества очень 
не обеспечена, и ей нуж-
ны простые услуги за ма-
ленькие деньги. Ведь в Рос-
сии всегда были бедные и 
очень-очень богатые. Толь-
ко в 1990-е годы так назы-
в аем ы й с р ед н и й к лас с 
хоть как-то поднял голову, 
но сейчас эти люди опять 
свалились в класс нищих. 
Пусть по телевизору ра-
портуют о небывалых успе-
хах автомобилестроителей 

или х леборобов, но мы, 
бизнесмены, должны оце-
нивать себя жестко. Кризис 
кончился только в телеви-
зоре, и если мозги рассла-
блены и прокачаны пропа-
гандой, это приводит к фа-
тальным ошибкам.
Часта я и сама я главна я 
ошибка — работа для само-
го себя, а не для других лю-
дей. В одной из торговых 
сетей, например, анана-
сы режут дольками. Я за-
дался вопросом: нафига? 
Владельцу и его родствен-
никам, оказывается, нра-
вится. Мне не понятна эта 
азиатская психология: хо-
чу, чтобы я был бай и у ме-
ня был белый халат! Ес-
ли нравится, то будь любе-
зен — скупай сам весь свой 
товар. Должно ведь нра-
виться не тебе, а клиенту.
Наш клиент бывает пьян, 
он любит «Балтику №3», 
матерится, плюется, смор-
кается на пол и грызет се-
мечки. Но воспитывать 
его — не наша задача. Я не 
покупаю в своих магазинах 
и не ем в своих ресторанах. 
Но если нужно, приду в ма-
газин и буду грызть семеч-
ки, даже обязан буду это 
делать, чтобы клиент чув-
ствовал себя со мной ком-
фортно.

ДМИТРИ      Й  ПОТАП     Е НКО   , 

УПРАВЛЯ       Ю Щ И Й  ПАРТН     Е Р 

M A N A G E M E N T  D E V E L O P M E N T 
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Время в нашей 
цивилизации 
сжимается — 
человеческий 
опыт все 
быстрее теряет 
свою ценность

Мои друзья бизнесмены ча-
сто говорят: «Мы уже ви-
дели павловскую рефор-
му, дефолт 1998 года, бан-
дитов. Нас ничем не напу-
гаешь». Они просто не по-
нимают, что к чему. 
Очень мне нравится тео-
рия, что время в нашей ци-
вилизации сжимается — 
человеческий опыт и зна-
ния все быстрее теряют 
свою ценность. Например, 
еще 300 лет назад жизнь 
человека зависела от его 
деда, который знал, в ка-
кой день лучше всего се-
ять рожь. Посеяли в дру-
гой день — посевы померз-
ли, и есть стало нечего. Сто 
лет назад отец передавал 
сыну свое мастерство. Чем 
лучше ребенок учился, тем 
больше он зарабатывал во 
взрослой жизни. Когда я 
был маленьким, мой дед 
купил мне баян. Он ска-
зал, что мальчик может за-
ниматься чем угодно, но 
на баяне нужно научиться 
играть обязательно, потому 

что это верный кусок хле-
ба — любая свадьба баяни-
сту как минимум десять 
рублей принесет. Я, прав-
да, совету не внял, на бая-
не играть не умею, но на ку-
сок хлеба зарабатываю. Так 
что теория действует.
Сейчас нам не нужен не 
только опыт на ших де-
дов, но даже наш собствен-
ный, если он был получен 
несколько лет назад. Я и 
20-летний человек — мы 
на ходимся в равных по-
зициях. Правильность на-
ших решений в бизнесе 
зависит не от наших про-
шлых знаний и носталь-
гического опыта, а от то-
го, что мы узнали за по-
следний год и прочитали 
утром. Все остальное уже 
ником у не интересно и 
неприменимо. 
Первый раз я увидел кри-
зисную ситуацию у одного 
своего знакомого в 1989 го-
ду. Он создал кооператив и 
хотел снимать фильм. Ку-
пил дорогое оборудование, 
все подготовил. И тут вы-
шел указ о запрете на опре-
деленные виды деятель-
ности для кооперативов. В 
том числе и на кинопроиз-
водство. Для человека это 
был ужасный кризис. Но 
что он может посоветовать 
сейчас? Не снимать кино? 
В леса уйти жить? Это глу-
пый совет.
Я хорошо помню, как во 
время павловской рефор-
мы мета лся с сотенны-
ми к у пюра ми, пы та ясь 
их обменять. И что? Ко-
му нужен сейчас мой со-
вет не хранить сбереже-
ния в сторублевых банк-
нотах Центрального банка 

СЕР   Г ЕЙ   НЕ  Д ОРОСЛЕ      В , 

ПРЕ   Д СЕ  Д АТЕЛЬ      СО  В ЕТА   

Д ИРЕКТОРО        В  КОМПАНИИ        

« КАСКОЛ      »

Российской Федерации? 
Сейчас вроде бы опять ак-
туально делать сбережения 
в рублях. Лучше, конечно, 
в пятитысячных купюрах. 
Но это детали. 
Опыт всех прошлых кри-
зисов не применим к ны-
нешним условиям — ана-
логов у ситуации нет. Ког-
да человек теряет коше-
лек, то это плохо и печаль-
но. Но этот человек всегда 
имеет возможность снова 
заработать деньги. Так вы-
глядели все кризисы, ко-
торые мы пережили. Был 
1998 год, но это был дефолт 
только России. Мирова я 
экономика его почти не за-
метила. Бизнесмен всегда 
имел шанс уехать в США 
и начать там дело заново. 
Сейчас плохо везде. Образ-
но говоря, человек кошелек 
не потерял, но вдруг выяс-
нил, что стоит в пустыне, 
где воды нельзя купить ни 
за какие деньги. Опыт нам 
никаких путей выхода из 
данной ситуации не под-
скажет. Нам нужно при-
думать что-то принципи-
ально новое. Я не знаю, что 
это будет и как это будет 
выглядеть. Знаю только, 
что озираться на прошлое 
не стоит: там для нас ника-
кой подсказки нет.    
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В начале октября компания Panasonic на своей конференции попыталась вместе со 
своими партнерами оценить качество и правильность решений, принятых за прошедший 
год в современных условиях российского рынка на фоне падения спроса, особенно в 
корпоративном секторе. Очередная конференция для партнеров телекоммуникацион-
ного департамента российского представительства компании Panasonic – Технических 
Центров АТС Panasonic – проходила в отеле турецкого города Бодрум, расположенном 
на побережье Эгейского моря. У представителей компании Panasonic и партнеров была 
возможность подвести предварительные итоги и обсудить дальнейшие планы развития  
АТС в России и СНГ.  

Несмотря на сложную экономическую ситуацию, корпорация Panasonic сохраняет за 
собой мировое лидерство в области АТС (в категории до 100 внутренних абонентов). 
Согласно данным отчета компании MZA, одного из ведущих экспертно-аналитических 
агентств на рынке телекоммуникаций, корпорация Panasonic является самым крупным 
поставщиком АТС и IP-АТС в мире. Отчет агентства MZA («The World PBX/IP-PBX Market 
Competitive Environment 2009»), опубликованный в июле нынешнего года, был основан 
на анализе результатов мировых продаж в 2008 году. По информации, приведенной в от-
чете MZA, компания Panasonic занимает первое место в мире среди производителей АТС 
по количеству проданных портов в 2008 году (в категории до 100 абонентов). При этом от-
рыв от ближайшего конкурента составляет 6 пунктов. По итогам продаж в 2008 году доля 
компании Panasonic на мировом рынке составила 12%. Тем самым корпорация Panasonic 
в очередной раз, начиная с 2005 года, подтвердила свой статус на рынке АТС в категории 
до 100 внутренних абонентов (источник MZA, Ltd).

Конференция АТС Panasonic 2009 – 
итоги и перспективы

Экономический кризис, начавшийся год назад, внес серьезные коррективы во все секторы миро-
вой экономики. Сложившаяся ситуация требовала не только от правительства, но и от руководства 
компаний принятия быстрых стратегических решений, направленных на выход экономики  
из кризиса и стимулирование потребительского спроса. 

Сильными остаются позиции корпорации 
на российском рынке. По данным мо-
сковского представительства Panasonic, 
озвученным на конференции, рыночная 
доля компании в России и СНГ в 2008 году 
составляла более 35% процентов (по коли-
честву проданных портов). Средние месяч-
ные продажи до ноября 2008 года состав-
ляли 75000 портов, включая АТС емкостью 
до 8 внутренних абонентов. Рыночная доля 
компании в России в классе коммуникаци-
онного оборудования емкостью до 100 або-
нентов составляет более 45%. По прогнозам 
компании, ей удастся и в дальнейшем, 
несмотря на сложившуюся экономическую 
ситуацию, удерживать лидирующие пози-
ции на рынке России и СНГ.   

Как было заявлено на конференции, 
Panasonic в 2010 году планирует занять 
второе место на рынке России по количе-
ству проданных IP-портов. Именно про-
должение популяризации IP-решений 



у российских пользователей является 
основной составляющей маркетинговой 
стратегии компании Panasonic, заявленной 
на ближайший год. Это связано с тем, что 
развитие инфраструктуры ШПД в России 
в докризисные времена позволило многим 
пользователям оценить удобство и эконо-
мичность использования IP-телефонии.

На данный момент корпорацией Panasonic 
в классе IP-решений на рынке представле-
на линейка IP-АТС серии TDE. В сентябре 
этого года в России и СНГ появилась стар-
шая модель серии– KX-TDE600, обладаю-
щая большим функционалом и емкостью 
свыше 1000 абонентов. Как отмечают 
представители компании, появление новой 
модели было продиктовано возросшим 
интересом пользователей к оборудова-
нию с поддержкой IP-технологий. Выход 
новой IP-АТС позволит укрепить позиции 
Panasonic на рынке оборудования для 
среднего и крупного бизнеса, поскольку 
основными заказчиками оборудования кор-
порации всегда являлись именно компании 
малого и среднего бизнеса. 

Корпорация Panasonic начинала развитие 
направления АТС именно со станций малой 
емкости. Взвешенный подход к разработке 
АТС «от простого к сложному» позволил 
корпорации добиться значительных успехов 
на мировом рынке, потеснив таких произво-
дителей, как Nortel, Avaya , Siemens. Именно 
Panasonic был одним из первых иностранных 
производителей, пришедших на российский 
рынок еще в начале 90-х годов. Вспоминая те 
времена, можно без преувеличения сказать, 
что фактически в каждом третьем офисе 
была установлена АТС Panasonic. Россий-

ских потребителей привлекали надежность, 
простота и качество оборудования. Однако 
современные АТС Panasonic – это много-
функциональное телекоммуникационное 
оборудование, требующее определенных 
знаний для его установки и обслуживания. 
С целью обеспечения высокого качества 
установки и сервисных услуг, компанией 
Panasonic была создана разветвленная сеть 
авторизованных компаний-партнеров 
– Технических Центров АТС Panasonic. 
Основной задачей Технических Центров 
является установка и техническая поддерж-
ка телекоммуникационного оборудования 
Panasonic. Представительство корпорации 
создало структуру, объединяющую про-
фессиональные компании в области теле-
коммуникационного оборудования. Сеть ТЦ 
Panasonic насчитывает 58 компаний в России 
и странах СНГ. В России в число Техниче-
ских Центров Panasonic входит 41 компания, 
расположенные во всех крупных городах 
страны. В этом году, несмотря на кризис, 
количество компаний–партнеров Panasonic 
увеличилось, а статус ТЦ был присвоен еще 
6 новым компаниям, в том числе в Иркутске 
и Волгограде. Как отмечают представители 
компании, – это еще одно подтверждение 
того факта, что Panasonic по-прежнему 
сохраняет лидирующие позиции на рынке 
России и СНГ. Так как для получения статуса 
«Технического Центра» той или иной компа-
нии необходимо предоставить российскому 
представительству Panasonic данные об 
определенном количестве реализованных 
проектов на базе решений корпорации. 

За время работы корпорации на россий-
ском рынке многие инженеры получили 
возможность пройти обучение и полу-

чить право устанавливать АТС Panasonic. 
Представители Panasonic утверждают, 
что партнером по АТС может стать любая 
компания, которая успешно устанавливает 
оборудование корпорации и имеет штат 
сертифицированных специалистов. Однако 
компания, прежде всего, заинтересована в 
работе с профессионалами в области теле-
коммуникаций, поэтому получение статуса 
ТЦ связано с выполнением ряда условий 
и требований к уровню предоставляемых 
сервисных услуг.   

Компания Panasonic всегда высоко ценила 
усилия ТЦ в продвижении АТС на рынке. 
На прошедшей конференции представите-
ли корпорации поблагодарили партнеров 
за их работу в непростой экономической 
ситуации, а также вручили сертификаты, 
подтверждающие статусы и полномочия 
ТЦ. В докладах представителей корпорации 
основное внимание было уделено планам 
развития и новой структуре партнерской 
сети ТЦ в России и СНГ. С осени этого года 
будет действовать обновленная структура 
сети ТЦ, которая будет разделена на четыре 
основных уровня: высшей ступенью в 
иерархии является ФТЦ (Федеральный 
Технический Центр), далее по значимости 
следует РТЦП (Региональный Технический 
Центр Премиум), затем РТЦ (Региональный 
Технический Центр) и АТЦ (Авторизован-
ный Технический Центр). 

Как отметили представители Panasonic, 
корпорация видит дальнейшее развитие 
своего бизнеса в России и СНГ благодаря 
тесному сотрудничеству с компаниями–
профессионалами, такими как Технические 
Центры.
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Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н  Фото: Ю р и й  М а р т ь я н о в

М а к а рон н а я 
д и ета 

и н ж ен ера 
Г у рова

Для Андрея Гурова бизнес — 
шахматы, для его конкурентов — 
скачки. Пока совладелец 
макаронного холдинга «Инфолинк» 
обдумывает следующий ход, 
другие игроки успевают вырваться 
вперед. Крупнейшие иностранные 
инвестиции в отрасли, однако, 
удалось прилечь именно 
аккуратному «шахматисту». 

Любимая фраза Андрея Гурова — «на твердую четверку». 
Он никогда не скажет «дистрибуция у нас на пятерку» или 
«отличная рекламная кампания». Все у него «на твердую 
четверку», и это лучшая похвала. 
Андрей Гуров, как он сам себя характеризует, «паранои-
дальный перфекционист». Перфекционист потому, что по-
стоянно пытается все сделать идеально, а параноидальный 
оттого, что всегда недоволен результатом. 
Вот и сегодня Гуров наконец завершил переговоры с ита-
льянским холдингом Colussi, которые с перерывами дли-
лись с 1999 года. Colussi и «Инфолинк» создают новую ком-
панию. Гуров с партнерами Сергеем Бесединым, Артуром 
Гаджиевым, Николаем Храповым и Александрой Санни-
ковой вносят в нее все свои бизнес-активы, а итальянцы — 
деньги, около $100 млн. Владеть СП партнеры будут на па-
ритетных началах. 
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Я  С Е Й Ч А С  К А К  М А Р А Ф О Н Е Ц 
Н А  П Е Р В О Й  Т Р Е Т И 
Д И С Т А Н Ц И И   —  Г Л У П О В А Т О 
П Р А З Д Н О В А Т Ь

Гонки по горизонтали 
Заручившись поддержкой итальянцев, Андрей Гуров готов поддать газу, чтобы 
догнать «Макфу» на стагнирующем рынке макарон

12-2009

С Е КР  Е Т  Ф ИР  М Ы

31

SF 30-35/12_Str_Person.indd   31 11/30/09   4:29:55 PM



И т а л ь я н ц ы  о к а з а л и с ь 
е щ е  б о л е е  д о т о ш н ы м и 
и   о с т о р о ж н ы м и 
р е б я т а м и ,  ч е м  м ы  с а м и

На «твердую четверку»
Сумев получить в кризис около $100 млн инвестиций, Андрей Гуров все равно 
недоволен собой

МИША ПРИВЕТ!
доделай пожалуйста то 
что я начал; черный везде 
RICH BLACK 
это стилистическая 
история low keY 
посмотри ее в папке 
references как работают 
полутона. я шарпил но 
не совсем попал в размер. 
пошарплю сам когда ты ее 
доделаешь
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Осуществив давнюю мечту, довольным Андрей почему-то 
не выглядит: «Я сейчас как марафонец на первой трети дис-
танции — глуповато праздновать».
Однако повод для праздника у Гурова все же есть. По рас-
четам управляющего директора портала Mergers.ru («Сли-
яния и поглощения в России») Юрия Игнатишина, «Ин-
фолинк» провернул одну из крупнейших сделок M&A в 
российской пищевой промышленности в 2009 году. Обо-
шел Гурова лишь польский CEDC, который в ноябре зая-
вил, что решил выкупить у миноритариев «Русского алко-
голя» 37,75% акций в ноябре-декабре, потратив на это около 
$510 млн. По предварительным же итогам 2009 года, в це-
лом сделок M&A в России стало меньше в количественных 
показателях на 40–50%, в стоимостных — на 60%. 
Андрей Гуров уверяет, что на его сделку кризис практиче-
ски не повлиял. О цене вопроса он договорился с итальян-
цами еще в прошлом году — все остальное время «шлифо-
вал детали». Похоже, это его любимое занятие.

По сис т еме

Выпускник МИФИ Андрей Гуров в советские годы зани-
мался системотехникой — автоматизацией систем науч-
ных исследований. Разрабатывал аппаратуру и ПО, которые 
помогали другим ученым собирать данные для исследова-
ний. Работа не сказать чтобы творческая, но кропотливая 
и требующая внимательного подхода. «Системный подход 
нам вдолбили, похоже, лучше, чем многим современным 
консультантам по менеджменту»,— уверяет Гуров. 
Он по-прежнему внимателен к деталям — знает, например, 
по именам всех своих 500 сотрудников и просматривает 
каждый оплачиваемый компаний счет независимо от его 
суммы. 
«Сейчас как раз такие в хорошем смысле мелочные ре-
бята, как Андрей, на коне, а лихие хлопцы вроде меня мо-
гут запросто дров нарубить и совершить какую-нибудь 
глупость»,— говорит Андрей Ковалев, владелец Первой ма-
каронной компании (в нее входят «Экстра М», Первая пе-
тербургская макаронная фабрика и другие предприятия) 
Тем не менее бизнес Гурова стартовал с достаточно лихого 
поступка: предприниматель взял кредит и скупил в 1991 
году у оптовиков весь запас импортных макарон в Москве. 
Произошло это накануне прекращения государственного 
регулирования цен на все товары, так что перепродать ма-
кароны удалось втридорога, а «Инфолинк» закрепился на 
столичном рынке. 
В 1990-е годы Гуров с партнерами выстраивали дистри-
буционные цепочки по всей России. Им удалось не только 
договориться об эксклюзивных поставках популярного 
брэнда Maltagliati с итальянским производителем макарон 
Italgrani, но и стать крупнейшим импортером макарон в 

России. Этот статус компания не потеряла до сих пор — «Ин-
фолинк», по собственным оценкам, контролирует около 
70% всех поставок макарон в Россию. А брэнд Maltagliati 
«Инфолинк» и вовсе выкупил у Italgrani, когда компания 
в конце 1990-х разорилась. 
Однако Гурова роль посредника изначально не устраивала. 
«Мне было интересно сделать что-то надолго. Уже тогда 
я понимал: импортная делянка будет неминуемо сокра-
щаться»,— рассказывает Андрей. 

Бр эн д в т ор ой пок у пк и

Действовал Гуров осторожно и неторопливо. В 1997 году, 
например, попытался купить у «Альфа-эко» и структур Ин-
комбанка нижегородскую фабрику «Вермани», но не риск-
нул предложить конкурентную цену. Сделка сорвалась. 
Первый свой производственный актив — фабрику в го-
роде Шебекино Белгородской области  — он приобрел 
лишь в 2001 году, в 2004-м купил Тульскую макаронную 
фабрику. Эти активы были недорогими, в пределах $1 млн 
каждый, но Гуров вложил еще по $6–7 млн в модернизацию 
производства. 
Правда, привычка никуда не спешить и все просчитывать 
Гурова подвела. К этому времени в отрасли уже наметились 
лидеры: челябинская «Макфа», московская «Экстра М» и 
барнаульский «Алтан». Но Гуров нашел способ подвинуть 
конкурентов. «Перед нами было два пути: вложиться в мас-
сированную рекламу, как Gallina Blanca, или сделать ставку 
на честную цену. Второй путь не такой быстрый, но более 
надежный»,— объясняет Гуров. 
Под «честной ценой» Андрей имеет в виду максимально 
низкий ценник при сохранении качества продукта. «Ин-
фолинк» выпускает брэнд «Шебекинские» из качествен-
ной муки твердых сортов на итальянском оборудовании, 
а цены удерживает благодаря экономии. Например, найти 
офис «Инфолинка» в жилом квартале неподалеку от метро 
«Домодедовская» — задача не из простых. Если бы не авто-
мобильный навигатор, я бы и не справился. Компания зани-
мает этаж в обшарпанном здании бывшего общежития, Гу-
ров экономит на аренде «пару сотен тысяч долларов в год». 
Закупки оборудования — другой пример тотальной эко-
номии. Выпускать качественные макароны на советских 
станках, доставшихся Гурову вместе с фабриками, было не-
возможно. Он первым в отрасли в 2001–2004 годах начал за-
купать недорогое итальянское подержанное оборудование. 
Такая техника чаще выходит из строя, но и труд инжене-
ров, тратящих время на ремонт, тогда ценился не слишком 
высоко. Коммерческий директор «Макфы» Дмитрий Меш-
ков признает, что создание современного производства 
обошлось «Инфолинку» дешевле, чем «Макфе», покупав-
шей новое оборудование. Но стоило зарплатам инженеров и 
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тратам на ремонт в 2005–2006 годах пойти вверх, как Гуров 
сменил стратегию — для тульской фабрики он закупал со-
временное оборудование, более дешевое в обслуживании. 
«Инфолинк» практически не тратится на рекламу и про-
движение своей продукции. Рекламную кампанию (на 
«твердую четверку», естественно) Гуров провел лишь од-
нажды — в 2007 году вложил в ТВ-рекламу около $2 млн, 
когда обнаружил, что уровень знания «Шебекинских» 
практически сравнялся с уровнем потребления. Обычно 
знание куда выше, и Гуров рассчитывал привлечь новых 
клиентов. Для сравнения: в раскрутку нового брэнда «Ты и 
я» «Экстра М» вложила около $7 млн. 
Гуров не платит за дистрибуцию — он сам себе дистрибутор. 
Более того, «Инфолинк» умудряется зарабатывать на конку-
рентах. Дело в том, что с конца 1990-х «Инфолинк» занимался 
дистрибуцией продукции «Макфы» в Центральной России. 
«Они паровозиком входят в сети,— рассказывает владелец 
„Алтана” Валерий Покорняк.— Продают итальянские мака-
роны вверху ценового сегмента, „Макфу” — в середине, а соб-
ственный брэнд — чуть дешевле „Макфы”». Продукции «Ин-
фолинка» было куда проще попасть на полки, чем товарам 
игроков, специализирующихся только на производстве. 
«Андрей считает буквально каждую копейку, но продает 
хорошие макароны дешево»,— признает Покорняк. Напри-
мер, в «Ашане» вермишель «Шебекинская» стоит 23,6 руб. 
за пачку весом 450 г, «Макфа» — 30 руб. за пачку, «Знат-
ные» Первой макаронной компании — 28,6 руб. В сегменте 

А н д р е й  Г у р о в  з н а е т 
п о   и м е н а м  в с е х  с в о и х 
5 0 0   с о т р у д н и к о в

850тыс. тонн

Столько макарон в год едят россияне. Эта циф-
ра практически не изменяется с начала 1990-х, но 
до кризиса хотя бы рос спрос на дорогие сорта из 
твердой пшеницы. Сейчас, наоборот, увеличива-
ются продажи самых дешевых макарон

Бытовой экстрим 
Андрею Гурову исполнилось 50 — у него 
взрослые сын и дочь. По выходным он уча-
ствует в любительских авторалли
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качественных макарон из твердых сортов пшеницы де-
шевле «Шебекинских» только private label сетей и продук-
ция небольших региональных фабрик.  
Андрей Гуров уверяет, что благодаря низким ценам «Шебе-
кинские» стали «брэндом второй покупки» — у марки много 
лояльных покупателей. По данным исследования компании, 
более 70% попробовавших «Шебекинские» покупают эти ма-
кароны и в дальнейшем. 
По собственным расчетам, «Инфолинк» сейчас занимает 
второе место на рынке после «Макфы», контролируя 12,4% 
рынка в стоимостном выражении против 21% у «Макфы». 
Выручка «Инфолинка» за прошлый год — 100 млн евро. 
Неплохой результат для игрока, стартовавшего позднее 
конкурентов. 

Д войной уд а р

В кризис стратегия низких цен опять принесла свои плоды. 
Дело в том, что на макаронном рынке случилось сразу два 
кризиса. В начале 2008 года взлетели цены на зерно  — 
ключевое сырье для производства макарон. Сначала цены 
выросли на 200%, потом упали и стабилизировались на 
уровне плюс 100% к 2007 году. А осенью 2008-го начал па-
дать спрос. 
Рынок макарон в России уникальный. Он состоит из трех 
сегментов: макароны из мягких сортов пшеницы, которые 
продаются вразвес по 13–14 руб. за килограмм, упакованные 
макароны из мягкой пшеницы (14–15 руб. за пачку около 0,5 
кг) и упакованные макароны из твердых сортов пшеницы 
(дороже 24 руб. за пачку). В европейских странах законо-
дательно запрещено производство макарон из мягких со-
ртов пшеницы — так что спрос на макароны там практиче-
ски не упал — товар в принципе недорогой и на нем мало 
кто экономит. В России ситуация развивалась по другому 
сценарию: потребители переключились на самые дешевые 
сегменты. Рынок упакованных макарон упал на 15–20%, а 
весовых — на столько же вырос. Те, кто выпускает макароны 
из твердых сортов пшеницы, а это все крупные производи-
тели, попали под ножницы. 
Но спрос на продукцию «Инфолинка» снизился лишь на 
2–3% — это куда меньше, чем общее падение рынка. Так что 
двойной кризис не помешал Андрею Гурову в его долгосроч-
ной операции по привлечению иностранных инвестиций. 
«Казалось бы, макароны, что может быть проще — мука 
и вода,— рассуждает Гуров.— На деле состояние отрасли 
ужасное — даже лучшим российским фабрикам далеко до 
самых обычных итальянских». Основная беда — нестабиль-
ное качество российского зерна. Мука из него плохо подхо-
дит для изготовления макарон из-за высокого содержания 
клейковины. «В России всегда делали ставку на высокую 
урожайность зерна, а не на его качество»,— подтверждает 

Валерий Покорняк. А возить муку, к примеру, из Италии 
слишком дорого — дешевле уже готовые макароны. 
Так что Гуров задумал создать вертикально интегриро-
ванный холдинг, заточенный под производство мака-
рон. «Отличная идея,— поддерживает коллегу Андрей 
Ковалев.— Сейчас каждая новая партия муки отличается 
от предыдущей, а Андрей хочет контролировать всю це-
почку — только так можно действительно добиться каче-
ства макарон». 
Идея, может, и хорошая, но только не очень свежая — к при-
меру, лидер рынка компания «Макфа» выращивает пше-
ницу для своих нужд на Украине и в России. Вертикально 
интегрированный холдинг создавал «Агрос», однако в 2007 
году продал свои макаронные активы Ковалеву. 
Гуров же изначально понимал, что без иностранных инве-
стиций и технологий не обойтись. Еще в 1999 году «Инфо-
линк» начал работать с итальянским холдингом Colussi — 
компания Гурова тогда разместила заказ на производство 
марки Maltagliati на фабрике Colussi Agnesi 1824. Андрей 
сразу же стал обсуждать с итальянцами возможности более 
тесного сотрудничества, но переговоры затянулись на десять 
лет. «Итальянцы оказались еще более дотошными и осто-
рожными ребятами, чем мы сами»,— удивляется Гуров. 
«Инфолинк» представлял собой группу независимых ком-
паний, которые занимались производством (45% выручки), 
импортом (35%) и дистрибуцией макарон и бакалеи (20%). 
Гурову пришлось срочно переводить все компании на одно 
юридическое лицо. Завершить этот процесс и подписать бу-
маги удалось лишь в 2009-м, в разгар кризиса. 
Запрягали в «Инфолинке» долго, но и ехать быстро не спе-
шат. Сейчас компания на перепутье — Гуров хочет зани-
маться селекцией зерна (на это уйдет минимум три-четыре 
года), выращивать пшеницу и производить специальную 
«макаронную» муку в России. 
Итальянцы же больше склоняются к тому, чтобы сначала 
диверсифицировать бизнес «Инфолинка» и выйти на но-
вые рынки — круп и крекеров. «Сейчас ищем, где синергия 
будет максимальной. Это как в шахматах: ты видишь луч-
ший ход, но если есть время, продолжаешь изучать пар-
тию»,— рассказывает Гуров. Впрочем, предприниматель 
обещает, что мукой рано или поздно все равно займется. 
Судя по всему, ожидать от нового СП оперативных решений 
не стоит. Между тем, как уверяет Андрей Ковалев, его ком-
пания «Экоофис» тоже близка к тому, чтобы привлечь инве-
стиции одного из иностранных игроков. Так что извечная 
неторопливость Гурова может сыграть с ним злую шутку, и 
ему вновь придется догонять лихих конкурентов. 

12-2009
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Текст: Н и к о л а й  Г р и ш и н  Фото: В а с и л и й  Ш а п о ш н и к о в

Игра 

в к л ассик у
Предприниматель и сопредседатель 
партии «Правое дело» Борис Титов 
всерьез увлекся виноделием. 
Он купил и активно развивает 
легендарный завод игристых 
вин «Абрау-Дюрсо». Но основные 
доходы ему должно принести вовсе 
не шампанское.

Краснодарское шато
Борис Титов обнаружил под Новороссийском уникальное место —  
здешние почвы и виноградники виноделы высоко оценили еще в XIX веке

Подвалы Абрау-Дюрсо
Самые знаменитые в России винные подвалы заложил Александр II,  
а достраивал Иосиф Сталин. Они обеспечивают стабильную температуру  
при выдержке шампанского

Огромный джип Chevrolet 
Tahoe спускается по ск лону под 
углом 45 градусов и не переворачива-
ется лишь чудом. С одной стороны ви-
ноградники, с другой — обрыв. Дороги 
тут нет — лишь колея от трактора. На-
конец джип попадает на грунтовку, 
и Титов поддает газу. Камни летят из-
под колес, ветки царапают кузов. На 
спустившуюся с горы машину с удив-
лением смотрят строители коттеджа 
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Дегустация
Для опытного дегустатора важна не только вкусовая гамма, но и цвет шампанского

Стройными рядами
Хранить шампанское в специальных  
стойках-пюпитрах придумала вдова Клико

на живописном берегу озера Абрау — 
похоже, они не понимают, откуда мы 
вообще взялись. «А  ты говорил: не 
проедем, дороги нет»,— подначивает 
водителя, сидящего в пассажирском 
кресле, Титов. 
В последнее время работы у местных 
механиков прибавилось — Титов при-
езжает из Москвы в расположенный 
недалеко от Новороссийска поселок 
Абрау-Дюрсо каждую неделю. В ав-
густе прошлого году подконтроль-
ный Титову офшор Solvalub продал 
ГК ТАИФ свой ключевой актив — три 
нефтеналивных терминала в порту 

«Кавказ». Цены на нефть тогда были 
высокими, так что, по оценкам, Бо-
рису Титову удалось выручить около 
$100 млн. Миноритарный пакет ЗАО 
«Азот» (один из крупнейших произ-
водителей минеральных удобрений 
в России) Титов уступил «Газпрому» 
еще в 2003 году.
«Абрау-Дюрсо» для Титова теперь 
ключевой бизнес-проект. Оператив-
ным управлением Ржевской птицефа-
брикой и заводом «Полиэфир», входя-
щими в холдинг Solvalub, занимаются 
другие менеджеры.
«Даже сам не знаю, чего тут больше, 
бизнеса или удовольствия,— улыба-
ется Титов, оглядывая свои виноград-
ники с вершины холма.— Я всю жизнь 
работал с  аммиаком  — чувствуется 
разница в ароматах».
«Бизнеса» на «Абрау-Дюрсо» с прихо-
дом в 2006 году Титова явно прибави-
лось: выручка с 341 млн руб. в 2005-м 
увеличилась до 1,23 млрд руб. в 2008‑м, 
чистая прибыль — с 33,56 млн руб. до 
235,5 млн соответственно.
«Борис у  нас тут настоящую рево
люцию устроил»,— говорит Георгий 
Непранов, во времена СССР главный 
шампанист объединения «Росглав-
вино», а сейчас советник Титова.

Лег ен д ы в н а г р узк у

Завод «Абрау-Дюрсо» основал в 1870 
году Александр II. По его указу про-
рубили первые туннели (они нужны, 
чтобы поддерживать постоянную 
температуру выдержки шампанского 
или вина). Управлять хозяйством 
в 1891 году император Александр III 

	 4ТЫС. ЕВРО

стоит Perrier Jouet — самое дорогое шампанское  
в мире. Цены на «Империал», лучшую марку 
«Абрау-Дюрсо», начинаются от 1,5 тыс. руб.

12-2009
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Пробка в пол
Достичь больших объемов выпуска без автомати-
зации невозможно

Турист-шоу
Старые бочки — бутафория, пользующаяся  
неизменным успехом у экскурсантов

позвал князя Льва Голицына — тот 
как раз потратил все свои деньги на 
обустройство винодельческого хо-
зяйства в Новом Свете в Крыму и ока-
зался на грани разорения.
У Голицына долгие годы ушли на экс-
перименты с игристым вином, но ре-
зультаты превзошли все ожидания: 
в  1900 году его шампанское взяло 
гран-при в  «слепой» дегустации на 
Всемирной выставке в Париже. Слу-
чай беспрецедентный: по словам Ти-
това, французские виноделы до сих 
пор вспоминают 1900 год с ужасом — 
иностранные игристые вина больше 
никогда в таких конкурсах во Фран-
ции не побеждали.
За советское время от былой славы 
«Абрау-Дюрсо» почти ничего не оста-
лось. Дело в  том, что в  1930-е годы 
в СССР придумали новую техноло-
гию изготовления шампанского. По 
классической французской техноло-
гии шампанизация происходит в са-
мой бутылке, где смешиваются вино 
и  дрожжи. Занимает этот процесс, 
как правило, три года. В СССР начали 
разливать виноматериалы, куда до-
бавлялись дрожжи, в огромные ре-
зервуары (акратофоры) емкостью не-
сколько тысяч литров и  выпускать 
игристое вино на потоке. Технология 
дешевая и быстрая (обычно хватает 
трех месяцев), но конечный продукт 
уступает по качеству классическому 
шампанскому. Сейчас ее используют 
все российские производители игри-
стых вин, а также некоторые француз-
ские, многие испанские, итальянские 
(скажем, популярное Martini Asti хол-
динга Bacardi-Martini — резервуарное 
игристое вино).
По Версальскому договору, заключен-
ному почти век назад, после Первой 
мировой войны, называться «шам-
панским» может лишь вино, про-
изведенное по классической техно-
логии из винограда, выросшего на 
территории французской провинции 
Шампань. Однако Россия и, напри-
мер, США не ратифицировали этот 

договор и разрешают своим произво-
дителям использовать для игристых 
вин название «шампанское».
По данным «Бизнес Ана литики», 
объем сегмента классического шам-
панского в России не превышает 5–7% 
от всего рынка игристых вин. Крупней-
шие игроки на этом рынке — «Абрау-
Дюрсо», украинский «Новый Свет» 
и французские производители.
«Чтобы выпускать классическое шам-
панское, нужны собственные вино-
градники, погреба и, главное, деньги, 
которые необходимо заморозить на 
несколько лет»,— объясняет групп-
брэнд-менеджер лидера российского 
рынка игристых вин ГК «Исток» 
(16% рынка) Вера Химина. Поэтому 
«Абрау-Дюрсо» использует в основ-
ном резервуарную технологию, со-
хранив лишь небольшое производ-
ство более дорогого классического 
шампанского.
До прихода Титова компания зани-
мала около 2% рынка российского 
шампанского (как резервуарного, так 
и классического) по стоимости, а по 
итогам 2008 года — 4%.
Основная причина столь слабых пози-
ций — акционеры. С 1990-х годов един-
ственным акционером предприятия 

были власти Краснодарского края, ко-
торые практически не инвестировали 
в модернизацию завода. В 2003 году 
30-процентный пакет выкупил вин-
ный холдинг «Ариант», но получить 
контроль над предприятием бизнес-
менам из Челябинска не удалось. Раз-
вивать завод, имея лишь миноритар-
ную долю, они тоже не рисковали. 
И  правильно делали: краевые вла-
сти, как выяснилось, уже нашли себе 
другого партнера — Бориса Титова, 
которого они хорошо знали по порту 
«Кавказ». «Первый раз я попал сюда 
в компании чиновников администра-
ции Краснодарского края — они ме-
ста показали, шампанским угостили. 
Я и заразился»,— вспоминает Титов.
Вирус оказался цепким — в 2006 году 
Титов выкупил контрольный пакет 
ЗАО «Абрау-Дюрсо» (30% у «Арианта», 
28% — у государства). Сумму сделки 
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он не раскрывает; по оценкам участ-
ников рынка, речь идет о $20–30 млн. 
Еще $16 млн Титов уже потратил на 
модернизацию производства.

Мо д ерниза ц и я с д ег ус та ц ией

Встречи менеджеров «Абрау-Дюрсо» 
всегда совмещаются с дегустацией. 
На столе скромная закуска — сыр, пе-
ченье, колбаса, и шеренга из десятков 
бутылок. Впрочем, меня ждет разоча-
рование — дегустаторы отпивают из 
бокала по глоточку, а все остальное 
выливают в емкость, напоминающую 
огромный коньячный бокал.
До покупки «Абрау-Дюрсо» Титов счи-
тал себя «непродвинутым пользовате-
лем» — в вине разбирался слабо. Сейчас 
увлекся не на шутку, объездил почти 
все хозяйства Шампани, ищет в госар-
хивах документы и фотографии, свя-
занные с историей «Абрау-Дюрсо», пе-
речитывает книги, где упоминается 
шампанское под этой маркой. В «Ма-
стере и Маргарите» Булгакова, напри-
мер, фальшивые ассигнации, которые 
Воланд раздавал в варьете, преврати-
лись в этикетки «Абрау-Дюрсо».
Так что сейчас на дегустациях Ти-
т о в  н е  с т е с н я е т с я  п о п р а в л я т ь 

Выдержанное» (в рознице бутылка 
из этой линейки стоит 400–500 руб.), 
а предыдущую — под брэндом «Абрау-
Дюрсо Империал» (1,5 тыс. руб. в роз-
нице). Однако шампанское — продукт 
живой, вкус его в процессе выдержки 
меняется, и «Выдержанное» Титову, 
как впрочем, и другим дегустаторам, 
теперь нравится больше. Это хороший 
повод для ценовой рокировки — с по-
дачи Титова «Выдержанное» решили 
продавать в  линейке «Империал», 
а несостоявшийся «Империал», нао-
борот, разжаловать в менее дорогой 
сегмент. Удивительное дело: цена 
вина на этом рынке во многом зависит 
лишь от одного критерия — оценки 
дегустаторов. 
Поначалу оценки были плохие. При-
глашенным из Франции экспертам-
технологам не понравилось ни деше-
вое резервуарное, ни более дорогое 

классическое шампанское «Абрау-
Дюрсо». Начать Титов решил с  са-
мого простого — замены оборудова-
ния в резервуарном цехе.
На стене этого цеха висит фотогра-
фия: тусклый свет, резервуары, по-
крытые толстым слоем мха, полная 
разруха. «Не поверишь, но это одно 
и то же помещение,— показывает Ти-
тов через стекло на новенькие бле-
стящие акратофоры.  — Мы заме-
нили практически все оборудование, 
трубы, прессы». В прошлом году Ти-
тов открыл еще один цех резервуар-
ного шампанского.
Ра н ь ше  в и ног р а д  в   хо з я йс т в а х 
«Абрау-Дюрсо» собирали в металли-
ческие контейнеры-лодочки — в них 
давили виноград, а  сок вытекал на 
землю. Хитрые сотрудники ставили 
под «лодочками» вереницы трехли-
тровых банок. В них скапливался са-
мый ценный сок кюве — работники 
из него делали домашнее вино. Ти-
тов потратил несколько миллионов 
долларов на более бережливую тех-
нологию сбора, где используются де-
ревянные ящики.
В результате модернизации объемы 
производства выросли с 4 млн буты-
лок в  2005 году до 11  млн в  2008-м. 
Чтобы продавать возросшие объемы, 
в прошлом году Титов выкупил дис-
трибуторскую компанию «Атриум». 
«Мы получили маржу поставщика 
и усилили продвижение в рознице, 
мерчендайзинг»,— объясняет Титов. 
В декабре он обещает открыть вино-
теку в центре Москвы.
Но Титова мало прельщает перспек-
тива конкурировать на рынке недо-
рогих резервуарных игристых вин 
(100–200 руб. за бутылку) с «Истоком» 
и «Советским шампанским» компа-
нии «Винэксим». Он задумал возро-
дить классическое российское шам-
панское и  побороться с  импортом 
в премиальном сегменте.
Если в 2005 году на «Абрау-Дюрсо» за-
ложили в погреба всего 400 тыс. бу-
тылок классического шампанского, 

Сокровища Абрау-Дюрсо
Шампанское 10- и даже 20-летней выдержки — 
оценить его стоимость в «Абрау-Дюрсо» не берутся

профессионалов. «Да у него же вкус 
более насыщенный, яркий, полный, 
чем у предыдущего образца»,— возму-
щается Титов, попробовав очередной 
бокал шампанского. Партию класси-
ческого шампанского, которое сейчас 
дегустирует Титов, дегустаторы не-
сколько месяцев назад решили про-
давать под брэндом «Абрау-Дюрсо 
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Обычно на шампанское идет виноград, выращенный 
рядом с производством, чтобы при транспортировке 
не потерять самый ценный сок — кюве. Во Франции 
используют всего три вида винограда: шардоне, 
пино нуар и пино менье; в других странах 
экспериментируют и с иными сортами

Виноград давят в специальных прессах, 
получившийся сок разливают в чаны, куда 
добавляют дрожжи. Виноматериал, как правило, 
не фильтруется и имеет мутноватый оттенок

Виноматериал разливают в бутылки, куда 
добавляются дрожжи. В течение трех лет 
происходит процесс шампанизации – 
насыщения вина углекислым газом

Чтобы получить полусухое или сухое шампанское, 
в него добавляют сладкий ликер; в брют ликер не 
добавляется. На бутылку наклеивают этикетку

ВИНО ПО ТРУБАМ
Производство классического шампанского по французской технологии

Сначала бутылки размещают горлышком вниз 
на специальных стойках или автоматизированных 
палетах. Люди или роботы ежедневно поворачивают 
бутылки на 8 градусов в течение нескольких недель, 
чтобы осадок от дрожжей скопился у пробкиПосле этого горлышко бутылки погружают в соляной раствор, охлажденный 

до –18 °С. Кусочек льда и вмерзший в него осадок удаляется вместе с пробкой. 
После этого бутылку вновь закупоривают

Большинство российских производителей шампанского 
не имеет собственных виноградников. Они закупают готовые 
виноматериалы — как правило, самые дешевые — внутри 
страны или за рубежом

Процесс шампанизации происходит 
не в бутылках, а в больших резервуарах 
емкостью 5–10 тыс. литров в течение 
трех месяцев

На автоматических линиях шампанское разливают 
по бутылкам и закупоривают. Получается недорогое 
вино, которое занимает 95% российского рынка 
шампанских вин

Технологическая цепочка производства «советского» резервуарного шампанского

Инфографика: Тимур Ахметов
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то в 2009-м — 3,5 млн. Цены на такое 
шампанское в рознице стартуют от 
300 руб. за бутылку.
Чтобы увеличить долю «классики», 
пот ребова лись новые в ложени я. 
Вот, к  примеру, ремюаж (от франц. 
remuage — «встряхивание»). Раньше 
в «Абрау-Дюрсо» бутылки размещали 
в деревянные стойки-пюпитры, и ра-
ботники поворачивали их на восемь 
градусов каждые два-три дня в тече-
ние трех-пяти недель, чтобы осадок 
скопился у горлышка. Вместо этого 
Титов купил во Франции специаль-
ных роботов, которые крутят бутылки 
в палетах.
Для операции дегоржаж (от франц. 
degorgage  — «удаление осадка») ро-
ботов еще нет. В «Абрау-Дюрсо» ра-
ботают специалисты, которые только 
и делают, что восемь часов в день от-
крывают бутылки, чтобы удалить 
временную пробку с осевшим на ней 
дрожжевым осадком и  заменить ее 
другой, с которой шампанское и пой-
дет в продажу.
Самому Титову стрелять пробкой 
в потолок, празднуя успехи, пока ра-
новато. Предприниматель признает, 
что реинвестирует в «Абрау-Дюрсо» 
всю прибыль и еще привлекает кре-
диты Сбербанка. 

Винный д еве лопмен т

«Да почему итальянское просекко 
(вид игристого вина.— СФ) лучше? 
Хуже оно, объективно хуже. Сейчас 
сам убедишься. Принесите-ка нам 
35-й образец»,— горячится Титов. 
Приоритетный для «Абрау-Дюрсо» 
ценовой сегмент 500–1000 руб. окку-
пировали производители игристых 
вин из Ита лии и  Испании; фран-
цузская «классика» подороже  — от 
2–2,5 тыс. руб. Но мои аргументы, что 
при равной цене потребитель выберет 
европейского производителя, Титов 
готов опровергнуть, предлагая попро-
бовать содержимое все новых и новых 
бутылок.

Шампанское и правда достойное, но 
опыт конкурентов против Титова: 
робкие попытки российских виноде-
лов играть в  премиум-сегменте за-
канчиваются в лучшем случае нише-
выми проектами. К примеру, «Исток» 
в 2005 году выпустил марку выдер-
жанного шампанского Apriori с цен-
ником от 350 руб., но в 2008-м пре-
кратил его производить. «Проект 
оказался неудачным — люди были не 
готовы платить больше за выдержку 
и красивую бутылку»,— рассказывает 
Вера Химина.
Другой пример — классическое шам-
панское «Романов» компании «Клас-
сика» по цене 1,5–3 тыс. руб. В 2009 
году «К лассика» произвела всего 
50 тыс. бутылок этого шампанского, 
но осенью 2009-го запустила новый 
винный завод мощностью 75 млн ли-
тров, из которых 10 млн литров (более 
13 млн бутылок) — резервуарное шам-
панское среднего класса. «„Романов“ 
нельзя назвать чисто коммерческим 
проектом, для нас этот продукт — ви-
зитная карточка холдинга»,— при-
знает генеральный директор «Клас-
сики» Александр Лашков.
Продавать шампанское в премиаль-
ном сегменте у  россиян не получа-
ется по очевидной причине. «Основ-
ная проблема российских игристых 
вин  — популярность „Советского 
шампанского“. У нашего шампанского 
сформировался имидж дешевого и не-
качественного напитка,— уверен ди-
ректор сети бутиков „Коллекция вин“ 
Андрей Ткемаладзе.  — Даже если 
люди начинают выпускать качествен-
ный, а значит, недешевый продукт, на 
рынке его не ждут. Чтобы „раскачать“ 
категорию, потребуются годы».
Титов, впрочем, готов играть вдол-
гую  — огромна я для российского 
рынка партия 3,5 млн бутылок клас-
сического шампанского будет готова 
только через три года (урожай 2009‑го, 
кстати, по словам Непранова, оказался 
на редкость удачным). Сейчас «Абрау-
Дюрсо» «разогревает» рынок, продавая 

классическое шампанское по цене от 
300 руб. По расчетам Веры Химиной, 
«Абрау-Дюрсо» скорее всего делает 
это с нулевой рентабельностью — тех-
нология выпуска классического шам-
панского достаточно затратна. Расчет 
делается на то, что потребитель, «под-
севший» на классическое шампанское, 
будет покупать его даже в том случае, 
если цена вырастет. 
Пока вино зреет, Титов пытается от-
бить инвестиции куда более привыч-
ным для российских предпринима-
телей путем. Вместе с  заводом ему 
достались около 15 га земли в пяти ки-
лометрах от Черного моря. Раскручи-
вая шампанское «Абрау-Дюрсо», Ти-
тов параллельно планирует развивать 
и одноименный поселок. Его уже по-
сещают более 100 тыс. туристов в год, 
но Титов хочет увеличить турпоток 
в несколько раз. Недавно он открыл 
для туристов рядом с заводом ресто-
ран, сманив шеф-повара у Аркадия 
Новикова, реконструирует неболь-
шую заводскую гостиницу. 
В планах  — строительство винной 
школы, четы рех звездной гос ти-
ницы на 350  мест, 10  тыс. кв. м  жи-
лой и торговой недвижимости, поля 
для гольфа. Правда, тратить на все 
это только собственные средства Ти-
тов не рискует  — и  пытается найти 
партнера-инвестора. Планами, к при-
меру, заинтересовались в  итальян-
ской госкорпорации Simest. Она дает 
льготные кредиты или напрямую фи-
нансирует российские проекты ита-
льянских компаний (общий бюджет 
инвестиций на страну — $9 млрд).
Если Титову удастся договориться 
с итальянцами о девелоперском про-
екте, то об окупаемости винного про-
изводства можно будет и не думать. 
Легендарное шампанское в этом слу-
чае станет «фишкой», добавляющей 
ценности местной недвижимости.

12-2009

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

41

SF 36-41/12 Str_Report.indd   41 11/30/09   4:13:20 PM



Текст: Д м и т р и й  К р ю к о в  Фото: В а л е р и й  Л е в и т и н ,  Е в г е н и й  Д у д и н

за п у та лись в сетя х . 

к а к «эльдора до» проигра л а 

«м.ви део»

На рынке бытовой техники и электроники сменился лидер. По данным 
«ГфК-Русь», за первые шесть месяцев 2009 года объем рынка уменьшился 
на 32,7% в денежном выражении. объем продаж «Эльдорадо» сократился 
на 29,4%. У «М.Видео», напротив, продажи выросли на 12%. Таким образом, 
«М.Видео» впервые за 10 лет обогнала конкурента по выручке: 38,4 млрд руб. 
против 37,8 млрд руб. (без учета франчайзинговых магазинов «Эльдорадо»). 
Причина не только в эффективности одной сети, но и в проблемах другой.

И г о р ь 
Я к о в л е в , 

П РЕ  З И Д Е Н Т  И  С ОВЛ   А Д ЕЛЕ   Ц  С Е Т И 

« Э ЛЬ  Д ОР  А Д О »

П а в е л  
Б р е е в ,

ГЕ  Н ЕР  А ЛЬ  Н Ы Й  Д И РЕК   Т ОР   П О  Р А З В И Т И Ю 

И   С ОВЛ   А Д ЕЛЕ   Ц  С Е Т И  « М . В И Д ЕО  »
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Не хор оший « Оп т овик »

«Сеть „Эльдорадо” сообщает, что никаких 
уголовных дел в отношении руководства 
сети не возбуждалось и компания явля-
ется добросовестным налогоплательщи-
ком. Информация, появившаяся в СМИ, 
относится к компании ООО „Оптовик”, ра-
нее имевшей одинаковое название с нашей 
сетью»,— официальное заявление, распро-
страненное «Эльдорадо» в конце октября 
2009-го, являлось отголоском давней исто-
рии с неуплатой налогов.
Весной 2008 года налоговые органы предъ-
явили претензии на 13,5 млрд руб. ООО 
«Эльдорадо», через которое проходили 
все оптовые поставки бытовой техники в 
одноименную сеть. Ритейлер поспешил 
откреститься от ООО, которому во избе-
жание нехороших ассоциаций дали ней-
тральное название — «Оптовик». Вскоре 
оно инициировало собственное банкрот-
ство. Учредителями проблемной фирмы и 
управляющей компании сети «Эльдорадо» 
являлись два разных кипрских офшора, 
то есть формально связи между ними не 
было. Проблема — в неформальном под-
ходе кредиторов сети к ситуации. 
Сразу несколько банков-партнеров отка-
зались пролонгировать действующие кре-
дитные линии «Эльдорадо», более того, по-
требовали досрочно погасить долги.
К концу 2008 года «Эльдорадо» сократила 
ассортимент на 20–30%. По официальной 
версии, компания сделала это из-за кри-
зиса и снижения спроса. По неофициаль-
ной — поставщики сократили поставки 
проштрафившемуся ритейлеру. 
В сентябре 2008 года Игорь Яковлев дого-
ворился с чешской PPF Group о кредите на 
$500 млн под залог контрольного пакета 
сети. Параллельно он начал тотальную 
борьбу с издержками в компании. 

Т о та льн а я минимиза ц и я

Выручка на одного сотрудника «Эльдо-
радо» была примерно вдвое ниже, чем у 
«М.Видео». То, что первая сеть традици-
онно позиционировала свои магазины 
как «территорию низких цен», а конкурент 

По лзк ом в м а га зин

«Мы не так богаты, чтобы покупать деше-
вые вещи,— убежден Павел Бреев, совла-
делец и генеральный директор по разви-
тию сети „М.Видео“.— Люди не перешли 
на no name. Напротив, они стали покупать 
больше известных брэндов, потому что в 
кризис очень важна надежность инвести-
ции. С другой стороны, покупки стали ме-
нее спонтанными. Сейчас люди ищут луч-
шую цену». В уходящем году «М.Видео» 
играла в «лучшую цену» явно успешнее 
конкурента, подчас даже переигрывая.
За устроенную в августе 2009 года распро-
дажу iPhone 3G сторонние наблюдатели и 
те, кому телефон не достался, обвинили 
«М.Видео» в «разводе» и унижении чело-
веческого достоинства. Такта и впрямь не 
хватало ни покупателям, ни продавцам.

50%

н а  ст ол ь ко  н и ж е 
сре д н е ры ноч н ы х  бы л и 
ц е н ы,  выста в л е н н ы е 
«М.Ви д ео»  н а  т е л еф он ы 
i Phon e  3 G  с  8  Г б  и  16  Г б 
п а м я т и  (10  т ыс.  и  15  т ыс. 
ру б.  со от вет ст ве н но)

Акция, по которой было продано 18 тыс. 
телефонов, рекламировалась по феде-
ральным телеканалам. Но в магазины то-
вар завозился поштучно и вдобавок зача-
стую раскупался самими сотрудниками 
«М.Видео». 
В московском магазине сети на Кутузов-
ском проспекте посетители караулили 
заветные трубки с четырех часов утра и 
угрожали администрации вызвать мили-
цию. До кризиса «М.Видео», работающая в 
среднем сегменте, нездорового ажиотажа в 
своих гипермаркетах не допускала.
Сегодня Бреев считает, что сканда ль-
ная акция не могла навредить имиджу 
«М.Видео». Главное, что iPhone за пол-
цены сеть продавала не в убыток. «Все 

Гонка за дешевизной
«Эльдорадо» уже не может похвастаться 
самыми низкими ценами

Э К С ПЕРТ  

Глеб Мишин,
глава представительства  

Acer в России 

«У нас были 
сложности 

с „Эльдорадо“.
пока мы их не 
решили летом 
этого года, мы 
делали ставку 

только на 
„М.Видео“»
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Логика действий
Экономия на инфраструктуре для сетей 
БТЭ уже неактуальна — все пользуются 
похожими решениями

ориентировался на средний сегмент, объ-
ясняло такую разницу лишь отчасти. 
«Нам надо было минимизировать число 
неторгового персонала»,— признался HR-
директор «Эльдорадо» Руслан Ильясов на 
встрече с коллегами в апреле 2009 года.

14,5ТЫС. ЧЕЛОВЕК

и з  32  т ыс.  у вол и л а 
ком п а н и я  с  н ач а л а  2 0 0 8 
г од а .  В  о сновном  под 
сок ра щ е н и е  поп а л и 
м е рч е н д а й з е ры, 
ск л а дск и е  ра боч и е 
и  сот ру д н и к и 
ц е н т ра л ь ног о  о фис а

«Эльдорадо» закрыла нижегородский фи-
лиал, функции которого распределились 
между представительствами компании в 
соседних областях. Иркутский и дальнево-
сточный филиалы были слиты в один.
Зарплаты уцелевшего офисного персонала 
снизились в среднем на 15%. Продавцов же 
перевели на комиссионный оклад с фикси-
рованной частью 5 тыс. руб. 
Одновременно сеть перес т рои ла ло-
гистик у. «Мы нача ли зак упать менее 
крупные партии, но делать это чаще в 
зависимости от спроса в конкретном ре-
гионе»,— объясняет PR-директор «Эльдо-
радо» Илья Новохатский. Приемка и от-
грузка товара стала проходить по системе 
кросс-докинга, то есть без длительного 
хранения на складе. В результате «Эльдо-
радо» отказалась от аренды 10 из 27 регио-
нальных складов.
Компания сэкономила и на торговых пло-
щадях. Еще в начале 2009 года она ра-
зослала арендодателям ультимативное 
письмо, где требовала привязать аренд-
ные ставки к выручке магазина (не бо-
лее 4%). Большинство партнеров пошло 
на уступки, после чего арендные платежи 
сети снизились примерно на 40%. Из тех 
помещений, владельцы которых проявили 
неуступчивость, ритейлер съехал.

промоакции для нас рентабельны,— гово-
рит Бреев.— Мы проводим тендер между 
производителями, выбираем лучшее пред-
ложение и закупаем большую партию по 
таким ценам, чтобы сохранить уровень 
нашей маржинальности».

У ник а льн а я си т уа ц и я

«Если я вам скажу, что мы даем „М.Видео” 
лучшие условия, то другие сети могут по-
требовать от нас того же»,— заметил один 
из производителей. Поставщики не лю-
бят говорить, что выделяют какую-то сеть 
среди других. Но это происходит.
Пока отношения поставщиков с «Эльдо-
радо» буксовали, с «М.Видео», напротив, 
расцветали. По состоянию на 31 декабря 
2008 года партнеры отгрузили ей про-
дукции на рекордные 14,9 млрд руб. (го-
дом ранее — на 9,2 млрд руб.). Кроме того, 
«М.Видео» заставила поставщиков пере-
править цены в прайс-листах с долларов 
и евро на рубли. Учитывая ослабление 
российской валюты, это оказалось вы-
годно для ритейлера и накладно для его 
партнеров.
На личностью «М.Видео» обзавелась в 
конце 2007 года, когда первой и послед-
ней из непродовольственных российских 
сетей провела IPO. За 29,2% акций соб-
ственники «М.Видео» Александр и Ми-
хаил Тынкованы, Павел Бреев и Алек-
сандр Зайонц выручили $365 млн. Около 
$125 млн достались Зайонцу, который 
полностью продал свой пакет и покинул 
«М.Видео». Остальные средства пошли на 
развитие компании и реструктуризацию 
имевшейся задолженности.
Если в 2006 году соотношение чистого 
долга к EBITDA у «М.Видео» составляло 
4,2:1, что лежит в пределах нормы для ри-
тейла, то в 2008-м сократилось до неорди-
нарных для этой отрасли 0,1:1. В 2009 году 
новых кредитов компания не привлекала.
«Ситуация уникальная. Такого близко 
нет на рынке»,— радуется Бреев. «Техно-
сила», третья по величине сеть БТЭ, была 
вынуждена заложить МДМ-банку 49% ак-
ций как обеспечение трехлетнего кредита 
на $161 млн.

	$1,9МЛРД

Во столько оценивалась сеть «Эльдорадо» 
пять лет назад. С тех пор она подешевела 
в несколько раз

Э КС  П Е Р Т

Наталья Загвоздина,
аналитик 

«Ренессанс Капитала» 

«Поставщики 
помогали 
„М.Видео“, 

сеть платила 
вовремя. 

Она имела 
наличность 

и инвестировала 
в оборотный 

капитал» 
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32 магазина 

з а к ры л а  «Эл ь дора до» 
в   т е ч е н и е  2 0 09   г од а , 
но  эт и м  сет ь 
н е   ог ра н и ч и л ась .  в   2 0 09 
г од у  бы л и  п р од а н ы  все 
с а лон ы  сот овой  св я з и

Одновременно Яковлев отказался от по-
бочных проектов — магазинов ЭТО и са-
лонов сотовой связи «Эльдорадо». Сеть 
ЭТО, отличавшаяся от обычных магази-
нов «Эльдорадо» большей площадью и ас-
сортиментом, должна была насчитывать 
к сентябрю 2007 года 40 гипермаркетов. 
В действительности к 2009-му их было 
только семь. Все они сменили вывески на 
«Эльдорадо» — продвижение двух брэндов 
в кризис оказалось слишком накладным. 
Вместо этого в самых крупных магазинах 
«Эльдорадо» Яковлев стал открывать зоны 
Hi-Touch с премиальными товарами.
Все 380 салонов сотовой связи «Эльдо-
радо» бизнесмен продал МТС за $22,5 млн. 
Но этим сотрудничество ритейлера и сото-
вого оператора не ограничилось.

По т ер я к он т р о л я

«Теперь с каждым мобильным устройством 
продавец (магазина бытовой техники „Эль-
дорадо”.— СФ) рекомендует наиболее под-
ходящий тариф МТС,— говорит пресс-
секретарь МТС Ирина Осадчая.— Если в 
телефоне есть камера хорошего качества, 
продавец посоветует к нему тариф с выгод-
ными условиями по отправке MMS».
С чего бы продавцу «Эльдорадо» разби-
раться в тарифах МТС? В июле компании 
подписали трехлетнее соглашение, со-
гласно которому в 344 магазинах сети по-
явились брэндированные зоны сотового 
оператора, а продавцы прошли тренинг, 
чтобы лучше разбираться в продуктах 
МТС. Стороны хранят абсолютные цифры 
в тайне, но уверяют, что в течение первых 
трех месяцев продажи SIM-карт от МТС в 
«Эльдорадо» выросли втрое по сравнению 

Пос т ой,  п а р овоз

Как и конкуренты, Бреев порезал расхо-
дные статьи, хотя и не с таким размахом. 
Затраты на персонал топ-менеджер сокра-
тил примерно на 10%, обойдясь без уволь-
нений. Продавцы «М.Видео», среди кото-
рых много студентов и молодых матерей, 
работают по гибкому графику — компа-
ния просто уменьшила количество смен 
(например, вместо того чтобы выходить 
на работу три раза в неделю, сотрудник 
делает это дважды). Два магазина были за-
крыты, поскольку не соответствовали нор-
мам рентабельности.
В договорах с новыми арендодателями по-
явилось условие: если из-за кризиса торго-
вый центр не найдет клиентов на 50–60% 
своих площадей, «М.Видео» получает до-
полнительную скидку. Аргумент у Бреева 
железный: «Арендаторы оглядываются 
друг на друга, так как боятся построить 
магазин и остаться в пустом торговом цен-
тре. Мы начинаем строить первыми и идем 
как паровоз». Правда, из-за кризиса паро-
воз несколько замедлил ход.

30–40магазинов 

«М. Ви д ео»  п л а н и р ов а л а 
з а п уст и т ь  в  2 0 09  г од у. 
В   д е йст ви т е л ь но ст и 
н а   кон е ц  ноя бря  от к ры л а 
15 ,  дове д я  и х  общ е е  ч ис ло 
до  170

С одной стороны, компания демонстрирует 
положительную динамику по выручке бла-
годаря расширению сети. С другой, про-
дажи like-for-like (то есть в старых магази-
нах) за девять месяцев 2009 года снизились 
на 11%, трафик — на 18%. Соответственно, 
окупать новые точки сегодня сложнее.
Через два месяца после того как «Эльдорадо» 
заключила соглашение с МТС, аналогич-
ной договоренности достигли «М.Видео» и 
«Мегафон». Бреев более конкретен, чем его 
конкуренты: он планирует продавать 75–80 

1,1 млрд руб.

Таким был валовой долг «М.Видео» на ко-
нец октября 2009-го. Это меньше, чем де-
нежные средства на счетах компании 
(1,45 млрд руб.). Иными словами, долговая 
нагрузка фактически отсутствовала

КРУПНЕЙШИЕ 
ПРОДАВЦЫ МТС

ДИНАМИКА ПРОДАЖ 
«М.ВИДЕО»*

КОЛИЧЕСТВО САЛОНОВ

%

2600

1800

344

МТС

16
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«Связной» «Эльдорадо»

* к аналогичному периоду предыдущего года по сопоставимым 
  магазинам    ** данные за январь–сентябрь
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-11
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Летящей походкой
Покупатель ищет уже не где дешевле,  
а где комфортнее

12-2009
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Инфографика: Даша Рычкова

тыс. контрактов «Мегафона» в месяц, когда 
брэндированные зоны «зеленого оператора» 
появятся во всех магазинах «М.Видео» (это 
произойдет в конце 2009 года). В одной из 
розничных сетей заявили, что взять заяв-
ленную планку удастся лишь в том случае, 
если раздавать SIM-карты бесплатно.
Но дело даже не в контрактах. Заключая со-
глашения с сотовыми операторами, БТЭ-
ритейлеры целятся в уже существующих 
абонентов, которые будут приходить за сер-
висным обслуживанием телефона (попол-
нить счет, изменить тарифный план и т. д.), 
что в свою очередь может остановить паде-
ние трафика.
На сайте «Эльдорадо» висит баннер: «№1 в 
России». Объявление на сайте «М.Видео» 
не отстает: «№1 для вас». Несмотря на по-
ражение «Эльдорадо» по итогам первой 
половины 2009 года, спор за лидерство не 
завершился.

с тем же периодом до подписания согла-
шения. Больше продали только «Связной» 
и собственная сеть МТС, работающая под 
одноименной торговой маркой. 1 сентября 
2009 года гендиректором «Эльдорадо» 
стал выходец из Indesit Каха Кобахидзе. 
Его предшественник Игорь Немченко 
заявил тогда: «Результаты, достигнутые 
в 2009 году, дают возможность перейти от 
кризисного менеджмента, которым я за-
нимался, к планомерной работе». Уже 9 
сентября «Эльдорадо» открыла одновре-
менно 10 магазинов в Москве, Петербурге, 
Томске, Перми, Казани и Волгограде, ин-
вестировав до $4,6 млн. В октябре PPF 
Group объявила о завершении сделки 
по покупке 50% плюс одной акции сети 
«Эльдорадо». Контрольный пакет потя-
нул всего на $300 млн. Таким образом, 
сеть осталась должна PPF еще $200 млн. 
Почти пять лет назад британская Dixons 
Group получила опцион на покупку кон-
трольного пакета акций «Эльдорадо» до 
2011 года. Тогда вся российская сеть оце-
нивалась в $1,9 млрд.

Э К С П Е Р Т

Руслан Ильясов,
HR-директор «Эльдорадо»

К А К « М.ВИ Д ЕО » РА БО ТА Е Т С ПОС ТА ВЩ ИК А МИ

«Нам надо было 
минимизи-

ровать число 
неторгового 
персонала»
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Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а  Фото: В а с и л и й  Ш а п о ш н и к о в

х итра я СТРАХ ОВК А ОТ П ЛОХИХ   

П АР НЕЙ
«Интач Страхование» 
благодаря низким 
тарифам всего за 
полтора года сумел 
войти в топ-70 
российских страховых 
компаний, заплатив 
за это высокую 
цену. Теперь «Интач» 
не хочет, да и не 
может оставаться 
самым дешевым 
страховщиком 
для всех 
автовладельцев.

Осторожно, двери закрываются
Этап «открытых дверей» принес «Интач Страхованию» убытки.  
Но Эндрю Бурк знает, что нужно исправить
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В сентябре в компанию «Интач Страхование» приехал ре-
визор. Эндрю Бурк, старший исполнительный директор 
британской страховой группы RSA (главного акционера 
«Интач») по Центральной и Восточной Европе. Он привез 
менеджменту российской компании неприятное известие: 
стратегия развития «Интач» меняется. Высокопоставлен-
ный функционер объявил, что этап экстенсивного роста 
следует считать завершенным и начинается этап повыше-
ния эффективности бизнеса.
Эти нововведения стали вполне закономерным итогом по-
лутора лет работы «Интач» на российском рынке.

Пр ямо та и щ е д р ос т ь

Поначалу все складывалось прекрасно. «Интач Страхование» 
(InTouch Insurance) начала деятельность в России в марте 
2008 года как совместный проект двух страховщиков — из-
раильской компании DIFI и британской группы RSA. А в де-
кабре к ним примкнул ЕБРР, выкупив 30% акций «Интач».
Новый страховщик должен был работать по новой для Рос-
сии модели прямых продаж: страховые полисы «Интач» 
можно было приобрести по телефону, почте и через интер-
нет. Не пользуясь услугами агентов и прочих посредников, 

Движение под контролем
Георгий Аликошвили был готов к притоку «плохих» клиентов —  
неизбежному следствию агрессивного развития

а значит, не выплачивая комиссионных, прямой страхов-
щик мог предложить потребителю цены на 20–30% ниже, 
чем традиционные страховые дома. Свежеиспеченный 
стартап, снабженный западными страховыми технологи-
ями и скоринговой системой, должен был захватить рынок 
автострахования с помощью низких тарифов и более высо-
кого, чем у «классиков», качества услуг.
В своих расчетах инвесторы ориентировались на ошелом-
ляющий успех своего предыдущего проекта в  Польше. 
Так, в 2003 году польская компания Link4, принадлежа-
щая Intouch Insurance Group (IIG, совместному предприя-
тию DIFI и RSA), начала продавать по почте полисы ОСАГО 
с  дисконтом 30% к  существующим рыночным ценам. 
А к 2007 году на долю Link4 приходилось уже 60% поль-
ского рынка автострахования.
Но в России «варшавский» сценарий пришлось серьезно 
скорректировать. «В нашей стране, в отличие от Польши, 
тарифы на ОСАГО устанавливает государство. И вы не смо-
жете продавать полисы ОСАГО на 30% дешевле рыночных 
цен и таким образом привлечь миллионы автовладельцев. 
Просто потому, что у нас дисконты запрещены законом»,— 
рассказывает Георгий Аликошвили, бывший заместитель 
генерального директора компании «Росгосстрах-Столица», 
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Инфографика: Маша Краснова-Шабаева
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«Ингосстрах»
Показана цена полиса каско в процентах от страховой стоимости автомобиля. Поскольку оценочная стоимость машин у «Ингосстраха» и «Интач Страхования» по некоторым 
позициям различается, за основу приняты данные «Ингосстраха» как компании с большей базой застрахованных автомобилей
� Молодой человек 18–20 лет на Kia Spectra 2004 года выпуска, нулевой стаж вождения  � 22-летний мужчина на Lexus GS 2008 года выпуска, не раз попадал 
в аварии, за рулем менее двух лет  � 22-летняя женщина на Volkswagen Passat 2008 года выпуска, стаж вождения менее двух лет   � Зрелый мужчина — опытный 
безаварийный водитель на Mazda 6 2006 года выпуска  � 30-летний мужчина на Honda Accord 2008 года выпуска, стаж вождения пять лет  � 45-летний мужчина — 
опытный безаварийный водитель на новом Nissan Qashqai, стаж вождения 10 лет  � 45-летняя женщина  — опытный безаварийный водитель на новой Audi A6, стаж 
вождения 10 лет  � Пожилой таксист на старой битой Chevrolet-Niva 2005 года выпуска«Интач Страхование»

Источник: Источник: ОСАО «Ингосстрах», ОАО «Интач Страхование»
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а ныне генеральный директор «Интач Страхования». По-
этому захват рынка пришлось начинать с полисов каско, 
то есть по более медленному и затратному сценарию. Ведь 
выплаты возмещения по каско гораздо выше, чем по «авто-
гражданке»: больше страховых случаев.
Акционеры «Интач» щедро профинансировали свое де-
тище. В  2008 году компания трижды получила безвоз-
мездную помощь на общую сумму 714,5 млн руб.; кроме 
того, ЕБРР выкупил допэмиссию акций на 503,6 млн руб. 
Эти средства пошли на зарплаты топ-менеджерам (набран-
ным из ведущих российских страховых компаний), доро-
гостоящие информационные системы и call-центр, а самое 
главное — на телевизионную и наружную рекламу. У пря-
мого страховщика нет иных способов, кроме рекламы, за-
явить о себе широкой публике. Чтобы быстро завоевать ее 
доверие, новоявленный страховщик в рекламной кампа-
нии сделал упор на свое европейское происхождение. Ко-
торого, строго говоря, у компании не было. Иностранный 
брэнд Intouch был придуман специально для России: в дру-
гих странах IIG как торговая марка не раскручивалась — 
в Польше и Чехии дочки IIG работали под собственными 
брэндами Link4 и Direct Pojistovna.
«Рекламные клипы „Интач“ выглядели как адаптирован-
ные западные ролики, создающие у телезрителя впечатле-
ние, что с ними общается европейская компания Intouch. 
Пусть она предлагает агрессивные цены, но это не демпинг 
и не распродажа»,— рассказывает Ярослав Орлов, креатив-
ный директор агентства «Инстинкт», которое в 2008 году 
отсняло для «Интач» 11 роликов.

За ра бо т ок н а т е лефоне

Всего на маркетинг и рекламу в прошлом году «Интач» по-
тратила 211 млн руб. — это больше, чем выделили на рекламу 
такие гиганты рынка, как ВСК или «РЕСО-Гарантия». Ре-
кламная активность принесла компании известность среди 
автолюбителей, а главное — звонки клиентов.
За 2008 год компания зарегистрировала более 100  тыс. 
звонков. А к концу года у «Интач» уже было 13,7 тыс. кли-
ентов, 295,5 млн руб. собранных премий и 69-е место среди 
российских страховых компаний по объему сборов премий. 
В 2009-м геометрический рост «Интач» продолжился: за 
первое полугодие прямой страховщик собрал столько же 
денег, сколько за весь 2008-й (299,5 млн руб.). Успехам «Ин-
тач» не помешал даже кризис, из-за которого весь отече-
ственный рынок каско в первом полугодии 2009-го просел 
по сравнению с тем же периодом 2008-го на 16,2%.
Тем временем и другие страховщики осознали перспективы 
прямых продаж. Вслед за «Интач» в стране в прошлом году 
появились специализированные прямые продавцы поли-
сов: «Контакт Страхование», «Прямое страхование» (ныне 

«МСК-директ»), «Ренессанс Direct» (входит в группу «Ре-
нессанс Страхование») и «КИТ Финанс Direct» («КИТ Фи-
нанс»). Они быстро набирают клиентуру, но пока сильно от-
стают от первопроходца по сбору премий.

Пор т фе ль с г ни льц ой

Однако низкие тарифы сослужили «Интач» дурную службу. 
Они привлекли армию «плохих» клиентов: молодых и нео-
пытных водителей, а также автолюбителей с высокой ава-
рийностью, которые не пожелали пролонгировать стра-
ховку в прежних компаниях из-за высоких заградительных 
тарифов, выставленных последними. Ну и, конечно же, на 
дешевизну, словно мухи на мед, слетелись и мошенники, 
специализирующиеся на фиктивных авариях и угонах.
В то же время самые привлекательные клиенты — поку-
патели новых дорогих машин — были для «Интач» недо-
сягаемы. Их уводили классические страховщики с помо-
щью своих агентов-автодилеров (которые вместе с новым 
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радость страховщика 
Эндрю Бурк считает, что выгоден любой клиент, который не требует выплат 
по страховке
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автомобилем продавали клиенту и полисы каско) либо 
банков. Банки ставили обязательное условие выдачи ав-
токредита: заемщик должен был приобрести полис каско 
у рекомендованного страховщика («Интач» в списке реко-
мендованных, разумеется, не значилась).
Как известно, чем больше плохих клиентов, тем больше 
страховых случаев. По оценкам компании ВСК, если у тра-
диционных страховщиков на 100 договоров приходится 
80–90 страховых случаев, то у «Интач» их в полтора раза 
больше  — около 140. И  тревожный звонок для «Интач» 
прозвенел в конце прошлого года, когда клиенты начали 
дружно обращаться за возмещением ущерба (по статистике 
страховщиков, основной вал заявлений о страховых случаях 
по каско наблюдается спустя девять месяцев после заключе-
ния договора). Затраты «Интач» на возмещение ущерба ока-
зались значительно выше, чем ожидал страховщик.
Если соотнести объем нынешних выплат «Интач» с до-
говорами, заключенными девять месяцев назад, получа-
ется, что возмещение съело все ранее полученные взносы. 
Во втором квартале 2008 года компания заключила дого-
воров на 42,6 млн руб., а девять месяцев спустя (в первом 
квартале 2009-го) выплатила по этим договорам почти 
вдвое больше — 73 млн руб. По полисам третьего квар-
тала 2008 года (на 116,8 млн руб.) во втором квартале этого 
года «Интач» выплатила почти столько, сколько собрала — 
114 млн руб.
У «классиков» дела обстоят не в пример лучше: так, ком-
пания «АльфаСтрахование» в третьего квартале 2008 года 
собрала 4,54 млрд руб. взносов, выплатив девять месяцев 
спустя по этим договорам почти вдвое меньше — 2,35 млрд 
руб. «Чудес не бывает. Крупный традиционный страховщик 

с обширной статистической базой, для которого банки, вы-
дающие кредиты на покупку автомашин, фильтруют кли-
ентов и у которого есть генеральные соглашения с диле-
рами о скидках на расценки ремонтных работ, не может 
иметь такую же убыточность, как компания, которая рабо-
тает без всего этого»,— объясняет Евгений Уфимцев, заме-
ститель генерального директора ВСК.

Ве лик а я та рифн а я рево люц и я

До второй половины 2009 года «Интач» было некогда раз-
бираться с плохими клиентами — нужно было наращивать 
портфель и накапливать статистику. Но вмешалась RSA 
Group, обеспокоенная лавинообразным ростом выплат. 
Эндрю Бурк потребовал, чтобы компания усилила борьбу 
с мошенничеством — фальсифицированными авариями 
и фиктивными угонами. Беда в том, что в России, в отли-
чие от европейских стран, нет единой системы обмена дан-
ными между страховщиками о недобросовестных клиен-
тах, поэтому злоумышленники кочуют из одной страховой 
компании в другую, оставаясь «белыми и пушистыми». 
Крупные страховщики спасаются тем, что наводят справки 
у дилера, продавшего машину клиенту: сколько раз она по-
бывала в ремонте. «Интач» же как новичку на рынке на от-
кровенность дилеров рассчитывать не приходилось.
Поэтому надеяться приходится на западный софт. И RSA 
снабдила «Интач» аналитическими программами, которые 
«распознают» недобросовестных клиентов. Эти программы, 
рассказывает Георгий Аликошвили, из 100 клиентов смогут 
выявлять нескольких потенциальных мошенников, и их-то 
менеджеры «Интач» будут проверять по максимуму.

1 , 6 4 м л н  р у б .
выработка СОТРУДНИКА «интач»
Для Георгия Аликошвили это убедитель-
ный аргумент в пользу прямого страхова-
ния. У «РЕСО-Гарантии» в 2008 году было 
только 1,23 млн руб. на человека

1. «Интач Страхование» 2. «Уралсиб» 3. «РЕСО-Гарантия» 4. «Гута-Страхование» 5. «Цюрих Ритейл» 6. «Ингосстрах» 7. «МСК-директ» 8. «Ренессанс Direct»
9. «Контакт Страхование» 10. «АльфаСтрахование» 

Автомобиль: Lexus RX 350
Год выпуска: 2009
Объем двигателя, л: 3,5 
Страховая сумма, тыс. руб.: 2950
Водитель: 18 лет, нулевой стаж

Автомобиль: Toyota Camry
Год выпуска: 2008
Объем двигателя, л: 3,5
Страховая сумма, тыс. руб.: 950
Водитель: 30 лет, стаж 5 лет

Автомобиль: Audi A6
Год выпуска: 2009
Объем двигателя, л: 2,0
Страховая сумма, тыс. руб.: 1350
Водитель: 40 лет, стаж 11 лет

CКОЛЬКО СТОИТ КАСКО

Источник: данные страховых компаний
универсальные компаниикомпании, которые являются прямыми страховщиками «Интач Страхование»

ТЫС. РУБ
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Ра зр у ш а я пира ми д ы 

Конкуренты «Интач» еще сильнее страдают из-за плохих 
клиентов. Так, в первом квартале 2009 года компания «Кон-
такт Страхование» собрала 13,46 млн руб. и почти столько 
же выплатила  — 13,86  млн руб. У  «МСК-директ» сборы 
премий и вовсе оказались значительно меньше выплат 
(14,02 млн руб. против 22,53 млн руб.).
Тем не менее прямые страховщики продолжают щедро 
расходовать деньги своих акционеров на рекламу. Основ-
ной соперник «Интач» — «Ренессанс Direct», начавший де-
ятельность осенью прошлого года, ассигнует на рекламу 
минимум четверть своих сборов. Это сумма со многими 
нулями: как сообщил СФ вице-президент «Ренессанс Стра-
хования» Федор Воронин, в этом году на прямые продажи 
придется 500 млн руб.— около 8% выручки группы.
А рекордсменом считается компания «Контакт Страхова-
ние», основанная фондами Genesis Capital и Russia Partners: 
она и вовсе, по оценкам начальника департамента кли-
ентского обслуживания «Росгосстраха» Рената Конурба-
ева, расходует на рекламу больше денег, нежели собирает. 
«Прямые страховщики все то, что экономят на агентских 
комиссионных, пускают на рекламу, чтобы ростом продаж 
компенсировать огромные выплаты. Это несовместимо 
с нормальным бизнесом и больше напоминает финансовую 
пирамиду»,— убежден Виталий Княгиничев, директор де-
партамента комплексного страхования «Ингосстраха».
«Интач» же акционеры строить пирамиду не позволяют. 
В RSA Group сочли, что были излишне щедры, разрешив 
компании в 2008 году потратить на продвижение брэнда 
треть собранных премий. И прекратили ежеквартальную 
безвозмездную финансовую помощь. Эндрю Бурк дал по-
нять руководству «Интач»: денег особо не ждите, сокра-
щайте потери. По словам Бурка, нормой для западного 
прямого страховщика являются рекламные затраты 10% 
от сборов — на нее нужно ориентироваться и в России.
«Интач» самое время оторваться от соски и стать и самодо-
статочным страховщиком, говорят эксперты. Тем более что 
сделано уже немало. «Компания построила качественные 
бизнес-процессы, а ее выплаты высоки потому, что работает 
она не на текущий кассовый результат, а на захват рынка,— 
говорит Евгений Уфимцев из ВСК.— И в перспективе ее по-
казатели скорректируются».
«Интач» и вправду намерена жить по средствам и выби-
раться из убытков. Правда, для этого ей пришлось — в нару-
шение основного канона прямого страхования — расстаться 
с лаврами самого дешевого страховщика на рынке. 

100

У Б Ы Т К И  Д О Г О Н Я Ю Т  « И Н Т А Ч »
динамика сборов и выплат компании «Интач Страхование»

сборы премий по договорам каско и ОСАГО выплаты страхового возмещения Источник: ОАО «Интач Страхование»
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Очистка портфеля «Интач Страхования» уже началась, рас-
сказывает Аликошвили: компания стала отказывать в про-
лонгации страховки каско тем, кто за предыдущий год за-
являл о трех и более страховых случаях. Но самое главное, 
компания радикально изменила тарифную политику. Она 
уже не хочет быть самым дешевым страховщиком для всех. 
Новое кредо «Интач» таково: стать самым дешевым стра-
ховщиком для выгодных клиентов и дорогим — для плохих. 
«Выгоден любой клиент, который не требует выплат»,— по-
ясняет Эндрю Бурк. 
«Для нас плохими клиентами сегодня являются автолю-
бители с нулевым стажем вождения; таксисты, которые во-
дят машину в состоянии хронической усталости; лихачи 
на автомобилях класса люкс; владельцы иномарок, поль-
зующихся наибольшей популярностью среди угонщиков, 
а также водители на очень старых битых машинах»,— де-
тализирует эту установку Аликошвили.
Таким клиентам компания стала выставлять загради-
тельные тарифы — чтобы им стало невыгодно обращаться 
в «Интач». Более того, стоимость страховки «Интач» для 
некоторых категорий клиентов сегодня уже значительно 
превосходит расценки классических страховщиков. На-
пример, сейчас «Интач» предлагает самые дорогие на 
рынке условия для владельцев лидировавшей в первом по-
лугодии 2009 года в Москве по количеству угонов Toyota 
Camry (см. график).
А вот для привлекательного клиента — опытного водителя на 
малоугоняемой новенькой иномарке Audi A6, выпущенной 
в 2009 году условия, предлагаемые «Интач», по-прежнему 
остаются самыми заманчивыми. Например, 40-летний во-
дитель со стажем вождения от 10 лет заплатит за полис 55,13 
тыс. руб. против 98,5 тыс. в компании «РЕСО-Гарантия». 
По словам генерального директора «Интач Страхования», 
благодаря «очистительным» мерам компания за последнее 
время уже снизила убыточность на 25%.
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Текст: П а в е л  К у л и к о в  Фото: Ю р и й  М а р т ь я н о в

Продюсер Алексей Болонин несколько лет ставил западные мюзиклы 
по лицензии. Его самостоятельный проект «Монте-Кристо» — это первая 
в России попытка создать мюзикл, который можно лицензировать 
и продавать на Запад.

ОКНО В ЕВРОПУ
По замыслу Алексея Болонина его мюзиклы должны собирать полные залы во Франции и Восточной Европе

программк а-максимум: 

вперед и с песнями
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Когда Болонин был генера льным директором Metro 
Entertainment и исполнительным продюсером спектакля 
Metro, его продюсеры придумали, как вывести на рынок 
этот первый в России мюзикл. Поначалу представление 
было названо в афишах не мюзиклом, а «тотальным музы-
кальным проектом». Почему тотальным? «Потому что вы 
спросили,— говорит продюсер.— Это цепляет: за словом „то-
тальный“ интрига и масштабность».
В 1999-м, в год постановки Metro, слово «мюзикл» потенци-
альных зрителей не интриговало, а вызывало непонима-
ние. Они не представляли себе, что это такое. «Многие теа-
тры и антрепризы в тот момент называли свои спектакли 
мюзиклами,— говорит Болонин.— Это было странно: мы за-
пускали ракету, а по рынку летали самолеты, которые вво-
дили публику в заблуждение относительно того, что мы со-
бираемся делать».
Спустя 10 лет российские зрители уже не путают ракеты 
с самолетами, а продюсеры накопили большой опыт, за-
нимаясь лицензионными постановками и приглашая ино-
странцев для участия в российских проектах. Сам Боло-
нин в качестве исполнительного продюсера поучаствовал 
в трех: Metro, Notre Dame de Paris и Romeo & Juliette. Чет-
вертый проект Болонина — «Монте-Кристо» (премьера со-
стоялась в октябре 2008-го), в котором он выступает уже как 
продюсер,— полностью российский. Болонин уверен, что 
проект может стать международным.

Вопр ос о т ношений

Metro Entertainment всегда занималась только запад-
ными лицензионными мюзиклами. Права на поставлен-
ный в 1999 году Metro принадлежат польской продюсер-
ской компании Studio Buffo. Права на постановку в 2002 
году Notre Dame de Paris российские продюсеры приобрели 
у Enzo Entertainment. А в 2004-м стартовал мюзикл Romeo 
& Juliette, права на который принадлежат Glem — продю-
серской компании, аффилированной с французским теле-
каналом TF1.
Владельцам Metro Entertainment Катерине фон Гечмен-
Вальдек и Александру Вайнштейну в целом удалось оку-
пить свои вложения в мюзиклы. Только Romeo & Juliette 
принес небольшие убытки. Metro вышел в ноль, Notre Dame 
de Paris вообще оказался сверхприбыльным и по показате-
лям успешности делит первое место в России с Mamma Mia!, 
который ставил в Московском дворце молодежи междуна-
родный продюсерский холдинг Stage Entertainment. Мю-
зикл Notre Dame de Paris обошелся примерно в $4,5 млн, 
продержался на сцене два года и принес $15 млн.
На Бродвее в Нью-Йорке или в лондонском районе Вест-Энд 
основные посетители подобных театральных постановок — 
туристы. Поэтому спектакли идут многие годы и способны 

СТАРТОВАЯ ПЛОЩАДКА
У актеров, засветившихся в масштабных 
проектах, появляется шанс попасть в кино
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ТИХО, ИДЕТ РЕПЕТИЦИЯ!
На то, чтобы мюзикл прошел путь от сценария до сцены, требуется не менее года 

М ы  з а п у с к а л и  р а к е т у , 
а   п о  р ы н к у  л е т а л и 
с а м о л е т ы  и   в в о д и л и 
п у б л и к у  в   з а б л у ж д е н и е 
о т н о с и т е л ь н о  н а ш и х  п л а н о в
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ФЕЕРИЧНОСТЬ
На отделку каждого костюма к «Монте-Кристо» ушло по 1440 камней Swarovski

МАСКА, Я ВАС НЕ ЗНАЮ
Большинство актеров, занятых в мюзиклах, обычно неизвестны широ-
кой публике

многократно окупаться за счет зрителей из числа приезжих, 
даже несмотря на то, что вложения в постановку обычно со-
ставляют не менее $10 млн. В Москве иностранцу не придет 
в голову смотреть мюзикл на русском языке. Цена билета на 
мюзикл «Монте-Кристо», например на сайте Parter.ru, на-
чинается от 880 руб., что для подавляющей части россий-
ского населения сумма значимая.
Мюзиклы окупаются исключительно за счет обеспеченной 
части населения столицы. А поскольку технологически это 
самый сложный театральный жанр и вложения в поста-
новку спектакля в России обходятся минимум в $2 млн, 
важно не промахнуться с выбором сюжета. «Все начинается 
с драматургии»,— говорит Болонин. Драматургия Notre 
Dame de Paris и Romeo & Juliette, по его мнению, «абсо-
лютно ложится на сердце русского человека». Две главные 
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составляющие, которые выстрелили,— хрестоматийные 
персонажи и любовная история. Из-за того, что этих состав-
ляющих не было в мюзикле We Will Rock You!, считает Бо-
лонин, в России он провалился. А ведь это рекордсмен сбо-
ров в Вест-Энде и обладатель пяти наград лондонского The 
Theatregoers’ Choice Awards (выбор театралов.— СФ). История 
приключений группы Queen по поиску волшебной гитары 
в выдуманной стране, где запрещено петь песни, оказалась 
в России не понятой.
Notre Damе получил популярность и благодаря удачному 
маркетинговому ходу: в радиоэфир попала песня из мю-
зикла — Belle в исполнении трио артистов, среди которых 
Вячеслав Петкун из группы «Танцы Минус». «Сейчас я по-
нимаю, что для успеха одной этой песни было бы доста-
точно»,— говорит Болонин.

Т р у пп а по д д ер ж к и

«Ни одно хорошее дело не остается безнаказанным для его 
инициаторов»,— сетует Александр Цекало. В 2001 году он 
выступил исполнительным продюсером печально извест-
ного мюзикла «Норд-Ост». А в 2003-м вместе с Тиграном 
Кеосаяном и Дмитрием Богачевым (сейчас он генераль-
ный директор «Стейдж энтертейнмент».— СФ) поставил мю-
зикл «12 стульев». Оба проекта оказались убыточными.
После захвата заложников в Театральном центре на Ду-
бровке «Норд-Ост» возобновлялся, но зрительскую ау-
диторию отпугивало само его название. Мюзикл «12 сту-
льев» шел в Московском дворце молодежи семь месяцев, 
но тоже оказался убыточным. За 200 спектаклей, в ходе ко-
торых «вскрыли» почти 3 тыс. стульев, $2 млн расходов не 
окупились.
По мнению Цекало, даже любовная история в сюжете и все-
мирно известные брэнды крайне редко вытягивают мю-
зиклы в России на уровень безубыточности. Неудача по-
стигла и Филиппа Киркорова — продюсера классического 
бродвейского мюзикла Chicago. Желающих посмотреть его 
в России хватило лишь на один театральный сезон, поэтому 
окупиться мюзикл не успел.
Сейчас на театральном рынке существует всего три игрока, 
которые занимаются мюзиклами: Алексей Болонин в пар-
тнерстве с театром «Московская оперетта», дочерняя ком-
пания международного продюсерского холдинга Stage 
Entertainment и театр Et Cetera под руководством Алек-
сандра Калягина  — продюсер театра Давид Смелян-
ский привез и поставил на его сцене бродвейский мюзикл 
«Продюсеры».
Ни один из участников рынка не является финансово са-
модостаточным. После закрытия проекта Romeo & Juliette 
Катерина фон Гечмен-Вальдек и Александр Вайнштейн 
рассорились, оба вышли из бизнеса, и  компания Metro 

Entertainment перестала существовать. Тогда Болонин стал 
независимым продюсером и продолжил партнерство с теа-
тром «Московская оперетта», где шли все мюзиклы Metro 
Entertainment. Именно на деньги театра, а также государ-
ственные дотации, ставился «Монте-Кристо».
Сложное техническое оснащение сцены было сделано за го-
сударственный счет. Это сократило общие затраты на спек-
такль, которые составили 120 млн руб., более чем вдвое. 
«Город выделяет деньги на каждую постановку театра, 
а мы добавляем»,— рассказывает директор «Московской 
оперетты» и второй продюсер «Монте-Кристо» Владимир 
Тартаковский. Декорации и костюмы изготовлены за счет 
средств театра, заработанных от продажи билетов. По той 
же схеме ставит свои спектакли и театр Et Cetera.
Так финансировались все постановки Metro Entertainment. 
Однако мюзиклы компании были зарубежными, поэтому 
продюсерам приходилось тратиться на покупку лицен-
зии. «Привозить режиссеров бизнес-классом и размещать 
их в дорогой гостинице — все это тоже ложилось на плечи 
Гечмен-Вальдек и Вайнштейна»,— уточняет Тартаковский. 
В случае с «Монте-Кристо» Болонину не пришлось вклады-
вать в постановку ничего.
Компания «Стейдж энтертейнмент» экономит по-другому. 
Это «дочка» международного холдинга Stage Entertainment, 
который может покупать права на показ мюзикла сразу на 
девять стран, где у него есть дочерние компании. Декорации 
и костюмы для показа во всех этих странах изготовлены, на-
пример, в двух комплектах. Само собой, если показы будут 
идти в девяти странах одновременно, двумя комплектами 
не обойтись, но такого обычно не случается. Лицензия тоже 
обходится дешевле — сказывается репутация мирового 
игрока. «Крупнейшие правообладатели, как правило, идут 
навстречу»,— говорит Дмитрий Богачев. Покупка лицензии 
сильно осложняла продюсерам жизнь. Так, в случае с Notre 
Damе de Paris она обошлась более чем в $2 млн. В среднем 
лицензионные отчисления для Metro Entertainment были 
сопоставимы с затратами на сами спектакли.

Ра мк и ж а нра

«Если спектакль лицензионный, то тебе прямо в руки дают 
список оборудования, либретто, которое нужно лишь пе-
ревести, партитуру, фонограммы и многое другое»,— рас-
сказывает Болонин. Это сокращает время подготовки к за-
пуску проекта вдвое. Обратная сторона удобства — масса 
ограничений в попытках получить дополнительную при-
быль. К примеру, на волне популярности Notre Dame de 
Paris Болонин хотел выпустить альбом с песнями из этого 
мюзикла на диске, чтобы продавать его в музыкальных ма-
газинах. Но менеджеры Enzo Entertainment соглашались 
на это лишь на таких условиях, при которых альбом не мог 

58

С Т Р А Т Е Г И я 	 К о н т р а т а к а

SF 54-60/12_Stra_Musicle.indd   58 11/30/09   4:28:01 PM



Е с л и  п р и ш е л 
н а д о л г о ,  т е б е 
н е   в с е  р а в н о , 
с   к а к и м  ш о у 
п р и е з ж а т ь 
в  У  р ю п и н с к

окупиться. Рассказ продюсеров о масштабах пиратства 
в России не произвел на французов впечатления.
Долгие и дорогостоящие согласования необходимы и при 
постановке «бюджетной версии» спектакля — если продю-
серы хотят, например, вывезти представление на гастроли. 
В региональных городах не сыграешь много спектаклей. 
«Те, кто могут себе позволить посмотреть шоу — городская 
элита и наиболее обеспеченные горожане»,— говорит Бо-
лонин. Постоянно возить из города в город фуры с оборудо-
ванием, арендовать несколько железнодорожных вагонов 
и отель для коллектива более чем из ста человек — все это 
грозит колоссальными убытками.
Единственный масштабный мюзикл, который гастролиро-
вал,— Metro, и то благодаря спонсорам. Например, в одном 
из сибирских городов спектакли Metro спонсировал ЮКОС, 
а зрителями были его сотрудники. Теперь компаниям та-
кие эксперименты неинтересны. «После гастролей Metro 

МАРАФЕТ
Актеры проводят в гримерной до двух часов — столько времени требуется для создания необходимого образа

ШИРЕ ШАГ
Постановка и репетиции — дело довольно затратное. Продюсерам 
«Монте-Кристо» оно обошлось в 16 млн руб.

12-2009

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы
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начались времена, когда спонсоры стали более эффективно 
тратить бюджеты на HR и PR»,— говорит Болонин.
Продюсеры Notre Dame обращались к менеджерам Enzo 
с предложением о постановке мюзикла в «урезанном» фор-
мате, чтобы отправиться с ним в тур по регионам и стра-
нам бывшего СССР уже без спонсоров. Они были готовы 
приглашать в Москву целую делегацию французов и ого-
варивать с ними каждую мелочь, но получили отказ уже на 
этапе предварительных переговоров.
Недавно несколько бывших участников труппы спектакля 
Notre Dame de Paris занялись «чесом по регионам», не обра-
щая внимания ни на какие лицензии. Они создали сильно 
упрощенную версию спектакля, пошили костюмы, изго-
товили декорации. Афера закончилась тем, что с подачи 
французов в тульском театре спектакль Notre Damе de Paris 
остановил местный ОБЭП.
Иностранцы очень трепетно относятся к имиджу своих 
мюзиклов. Это непременно должно быть грандиозное за-
поминающееся шоу, отсюда и нежелание уменьшать труппу 
и удешевлять декорации. По этой же причине генеральный 
директор «Стейдж энтертеймент» Дмитрий Богачев даже 
не задумывается о гастролях. Болонина в последнее время 
тоже смущает эта идея. «Если ты пришел на рынок надолго, 
то тебе не все равно, с каким шоу приезжать, например, 
в Урюпинск»,— считает продюсер «Монте-Кристо».

Нова я мо д е ль

Болонин собирается и дальше заниматься мюзиклами, по-
скольку рассчитывает, что этот жанр в России сможет раз-
виваться при прямой поддержке властей: к примеру, в Мо-
скве планируется строительство Театра мюзикла.
Еще в 1997 году было принято решение о реконструкции 
театра «Московская оперетта», на которую может уйти не-
сколько лет. Но было непонятно, куда на это время переедет 
труппа. В 2006-м главный архитектор Москвы Александр 
Кузьмин заявил о планах строительства в Парке Горького 
большого театра, где труппа «Московской оперетты» смо-
жет ставить свои спектакли. После реконструкции театра 
здание в Парке Горького планировалось отдать под поста-
новки мюзиклов.
Кризис затормозил этот проект, и  точные сроки строи-
тельства Театра мюзикла пока не известны. Но рано или 
поздно театр откроется, а  жанр станет популярнее, ве-
рит Болонин. Он очень радуется, когда задействованные 
в «Монте-Кристо» артисты играют в кино, спектаклях дра-
матического театра или появляются на телевидении. Ак-
триса Валерия Ланская выступила в шоу «Ледниковый пе-
риод» на Первом канале и снялась в сериалах «Кадетство» 
и «Принцесса цирка». Молодой актер Глеб Матвейчук од-
новременно играет в «Монте-Кристо» и снимается на СТС 

в сериале «Маргоша». «Их известность способствует про-
движению мюзиклов»,— считает Болонин.
По словам продюсера, «Монте-Кристо» — первый окупив-
ший вложения мюзикл, поставленный без привлечения 
иностранных специалистов (автор либретто — Юлий Ким, 
композитор — Роман Игнатьев, режиссер-постановщик — 
Алина Чевик). К началу второго сезона в сентябре 2009 года 
проект вышел в ноль. Болонин и Тартаковский учли весь 
прошлый опыт, как свой, так и коллег. В сюжете есть исто-
рия любви. Постановка наполовину спонсирована город-
скими властями. «Монте-Кристо» — всемирно известный 
брэнд. И при этом Болонин не связан лицензионными обя-
зательствами. Более того, продюсер сам собирается прода-
вать лицензию на его постановку за рубеж.
«Если это история, которая понятна всем, история о любви, 
героическая история, то мюзикл может стать междуна-
родным»,— считает Александр Цекало, который, впрочем, 
«Монте-Кристо» не смотрел. Дмитрий Богачев инициативу 
конкурента одобряет. Он сам задумался о том, чтобы его хол-
динг продавал российский продукт за рубежом. «Стейдж 
энтертеймент» спродюсировал ледовое шоу «Щелкунчик», 
премьера которого состоится в декабре 2009 года в «Лужни-
ках». «Проектом интересуются немцы, американцы, фран-
цузы и голландцы»,— перечисляет Богачев.
У Алексея Болонина есть много контактов среди француз-
ских коллег. Продюсер признает, что продавать французам 
их «родную» историю будет «довольно сложно». Продажа 
лицензии на «Монте-Кристо» во Францию похожа на экс-
порт в Россию сделанных французами матрешек. Однако 
Болонин все равно ведет переговоры с французами, а кроме 
них — с продюсерами из Восточной Европы и стран СНГ. 
Первая зарубежная лицензия на постановку мюзикла в Рос-
сии была куплена в Польше. Там же, возможно, будет про-
дана и первая российская лицензия.
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Программное хозяйство
Одной из тенденций последних лет стало стремление российских компа-
ний к легализации используемых программных продуктов. Организации 
все чаще приобретают лицензионное программное обеспечение, уровень 
пиратства в стране снижается, а бюджеты ИТ-департаментов на закупку 
лицензий растут. 
Нередко это объясняют тем, что 1 января 2008 года вступила в силу 4-я 
часть Гражданского Кодекса РФ, где детально регламентирована ответ-
ственность юридических лиц за использование нелицензионного про-
граммного обеспечения. Действительно, проверка со стороны соответ-
ствующих государственных органов для компании, где вопросам при-
обретения лицензий на программные продукты уделяется недостаточно 
времени, практически гарантированно выльется в административную 
или даже уголовную ответственность. Компенсация за нарушение 
авторских прав вполне может составить сотни тысяч и даже миллионов 
рублей.
Однако дело не только в желании защитить себя от штрафов. По мере 
роста организации, особенно в тех случаях, когда в нее вливаются более 
мелкие компании со своей «ИТ-историей», корпоративный парк про-
граммного обеспечения становится весьма разношерстным. Вырастает 
нагрузка на ИТ-департамент, а документы, подтверждающие легаль-
ность используемого программного обеспечения, неупорядоченно хра-
нятся в разных подразделениях компании. Поэтому неприятности из-за 
программного обеспечения могут поджидать и организацию, приобре-
тающую его вполне законно. В случае, если будет обнаружено, что 
в  компании недостает каких-либо документов, подтверждающих 
легальное использование программного обеспечения, компьютеры 
и серверы могут быть изъяты для проведения расследования. В этом 
случае работа компании будет парализована, что чревато серьезными 
финансовыми и репутационными потерями. Особенно важно это для 
банковской сферы, где даже кратковременный сбой в работе может 
обернуться утратой доверия клиентов.

Внедрение и развитие  
В Национальном банке «ТРАСТ», входящем в число тридцати крупней-
ших финансовых организаций России, надежности и безопасности уде-
ляется особое внимание: организация такого уровня должна соблюдать 
все необходимые стандарты, а также поддерживать документооборот 
в идеальном порядке. 
НБ «ТРАСТ» обладает развитой филиальной сетью, охватывающей 
60 регионов и более чем 170 городов России. Его ИТ-инфраструктура 
складывалась постепенно: в 2008 году в состав НБ «ТРАСТ» вошел 
Инвестиционный банк «ТРАСТ» со своими филиалами. Понятно, что 
в  столь разветвленной структуре, формировавшейся на протяжении 
нескольких лет различными ИТ-командами, применялись разные под-
ходы к формированию парка программного обеспечения, — это типичная 
проблема быстрорастущих компаний с развитой филиальной сетью или 
имеющих холдинговую структуру. 
Сотрудники банка «ТРАСТ» используют как стандартные офисные 
и пользовательские приложения, так и различные специализированные 
банковские продукты. Широкий спектр используемого программного 
обеспечения вкупе с разветвленностью региональной сети приводил 
к сложностям в оперативном управлении лицензированием и закупками 
программного обеспечения. В банке отсутствовала унифицированная 
сводка по используемым программным продуктам, не были разработаны 
единые процедуры обновления и лицензирования. Постепенно пришло 
понимание руководством банка «ТРАСТ» необходимости навести поря-
док в своем ИТ- хозяйстве.

TRUST сделал SAM 
Национальный банк «ТРАСТ»  
внедрил технологию управления 
программным обеспечением  
как активом.
Текст: Светлана Ханинаева
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«Понимание возросших после введения в силу 
4-й части Гражданского кодекса РФ юридиче-
ских рисков привело к обсуждению вариантов 
построения  системы учета используемого 
программного обеспечения», — объясняет 
управляющий директор блока «ИТ и операци-
онная деятельность» НБ «ТРАСТ» Алексей 
Катрич. — Как один из крупнейших потребите-
лей лицензионного программного обеспече-
ния банк «ТРАСТ» не мог допустить несоот-
ветствия законодательству РФ». На случай 
юридической проверки банку требовалось 
иметь исчерпывающую информацию о про-
граммном обеспечении, установленном на 
компьютерах в каждом из филиалов: сколько 
копий программ насчитывается во владении 
банка, сколько установлено на самом деле, 
какой процент программ установлен на бес-
платной основе и т.д. Контролировать такой 
объем программного обеспечения вручную 
практически невозможно.

Универсальное средство
Наиболее эффективным решением, дающим 
возможность комплексно решать такого рода 
задачи, является технология Software Asset 
Management (SAM), позволяющая организа-
циям оптимизировать управление программ-
ным обеспечением. Стандарт SAM ISO/IEC 
19770 утвержден в 2006 году Международной 
организацией по стандартизации (ISO) 
и  используется как одна из составляющих 
менеджмента качества.
«Правление НБ «ТРАСТ» осознало, что необ-
ходимо навести порядок в лицензиях на 
используемое в банке программное обеспече-
ние, и решило обратиться за помощью к компа-
нии Softline, сертифицированному партнеру 
Microsoft», — рассказывает Алексей Катрич. 
По его словам, выбор партнера был обусловлен 
активной позицией Softline на рынке, высокой 
экспертной репутацией и  положительными 
отзывами о ранее реализованных проектах.
«Технология управления программными акти-
вами подразумевает три основные цели: мини-
мизацию юридических рисков, снижение или 
оптимизацию затрат на программное обеспе-
чение и наведение порядка в лицензиях», — 
объясняет директор по правовому обеспече-
нию компании Softline Владимир Разуваев. 
НБ «ТРАСТ» – один из первых российских 
банков, который внедрил технологию управ-
ления лицензиями по международному стан-
дарту ISO/IEC 19770-1: SAM Processes. 
 В процессе внедрения SAM, охватившего всю 
филиальную сеть банка, в банке была запуще-
на инвентаризация — процедура, позволяю-
щая выявить абсолютно все копии программ-
ных продуктов, находящиеся на компьютерах 
сотрудников и серверах во всех филиалах 
банка. 
Затем был проведен юридический аудит – это 
сопоставление количества установленных про-
граммных продуктов и имеющихся у банка 
лицензий. Инвентаризация выявила, в частно-
сти, наличие копий программных продуктов, 

использовавшихся сотрудниками не для выпол-
нения служебных обязанностей. В то же время 
было обнаружено перелицензирование — на 
ряд программных продуктов банк имел больше 
лицензий, чем инсталлированных копий. Дело 
в том, что в компаниях с развитой филиальной 
сетью лицензии часто закупаются нецентрали-
зованно и «с запасом». Внедрение SAM позво-
ляет регулировать их количество в рамках всей 
организации. 
«Порядок в лицензиях должен быть: это такой 
же актив компании, как и все остальные — без-
условно, со своими особенностями бухгалтер-
ского учета и налогообложения. В случае, если 
ответственные лица компании не знают ответа 
на вопрос о том, сколько автомобилей или зда-
ний в аренде у предприятия, это всегда выгля-
дит странно. Между тем лицензии ничем не 
отличаются от движимых или недвижимых 
активов: это также дорогостоящее приобрете-
ние компании», — объясняет Владимир Разу-
ваев. Таким образом, когда в организации 
появляется четкая картина, сколько копий 
лицензионного программного обеспечения 
используется, а документы на него в порядке, 
это уже актив компании, повышающий ее 
капитализацию. 
Следующим этапом внедрения SAM в НБ 
«ТРАСТ» стала выработка правил, процедур и 
политики закупок программного обеспечения, 
правил распространения программного обе-
спечения внутри банка, его использования, 
постановки на баланс и т. д. Так, ИТ-службы 
НБ «ТРАСТ» стали отслеживать использова-
ние лицензий во всех филиалах. Благодаря 
такому комплексному подходу количество 
лицензий, приобретаемых банком, сократи-
лось более чем в полтора раза. 
Однако целью внедрения SAM является не 
только устранение юридических рисков, 
сокращение расходов на ИТ и создание меха-
низма управления лицензиями. Этот стан-
дарт, не нарушая отлаженных бизнес-
процессов, позволяет оптимизировать работу 
ИТ-департамента, экономя время сотрудни-
ков и ресурсы компании. Так, база управле-
ния лицензиями, созданная в результате реа-
лизации проекта, поддерживается всего 
одним сотрудником банка. От внедрения 
SAM выигрывают не только ИТ- службы, но и 
ФИНАНСОВЫЕ подразделения компании. 
Бухгалтерия получает упорядоченные дан-
ные по парку программного обеспечения, что 
упрощает его бухгалтерский и налоговый 
учет. Для финансовых директоров внедрение 
управления программным обеспечением 
означает возможность точнее прогнозировать 
будущие траты и при необходимости оптими-
зировать эти расходы исходя из реальных 
потребностей компании. 
Управление лицензиями как активом пред-
приятия — пожалуй, один из ключевых момен-
тов в оптимизации ИТ- бюджета. Лицензии на 
ряд программных продуктов имеют ограниче-
ния по сроку действия, и по его истечении с 
помощью технологии SAM можно отслежи-

вать срок действия каждой лицензии, принад-
лежащей банку, и своевременно продлевать 
или обновлять нужные. В случае, если заку-
плено больше программного обеспечения, чем 
нужно в данный момент, база данных отобра-
жает доступные для использования лицензии.

Комплексное решение 
Важным моментом в документальной под-
держке лицензий на программное обеспече-
ние является необходимость заключения 
договоров с его производителями. В случае 
с зарубежными поставщиками  необходимо 
знать и учитывать разницу в национальных 
законодательствах. Именно в такой ситуации 
важно вовремя обратиться к консультантам, 
обладающим высоким уровнем экспертизы 
в вопросах лицензирования. Весь путь от пер-
вичной процедуры аудита до составления 
практических рекомендаций и методик, кото-
рые позволяют полностью автоматизировать 
процессы приобретения, хранения и утилиза-
ции программного обеспечения занял в НБ 
«ТРАСТ» восемь с половиной месяцев. Для 
проекта такого масштаба темп, безусловно, 
был взят очень быстрый: внедрение — процесс 
непростой и может длиться несколько лет. 
Алексей Катрич считает, что технологическое 
решение для выполнения задач, стоящих 
перед НБ ТРАСТ, было выбрано верно: 
«В результате внедрения технологии управ-
ления лицензиями как активом предприятия 
банку удалось не только минимизировать 
юридические и бизнес – риски, связанные 
сиспользованием нелицензионного про-
граммного обеспечения, но и сократить затра-
ты на приобретение лицензий, а также опти-
мизировать управление соответствующими 
бизнес-процессами».
Безусловно, на этом внедрение управления 
лицензиями на ПО не заканчивается. Внедре-
ние SAM – это не разовый проект, а система 
процедур, задающая вектор движения компа-
нии по совершенствованию своей 
ИТ-инфраструктуры, функционирующей без 
сбоев, исключению юридических и бизнес-
рисков, повышению производительности, 
оптимизации расходов на приобретение ПО, 
снижению затрат на обучение персонала и 
эксплуатацию ПО и многое другое, что в сумме 
позволит получить конкурентное преимуще-
ство компании от использования SAM.
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Очень важно понимать, что управление парком ПО в любой компании 
— это не единичная акция закупки «чего-то вроде бы нужного», а не-
прерывный процесс, позволяющий в любой момент дать точный ответ 
о лицензионном покрытии используемого ПО, текущих потребностях 
в дополнительных лицензиях, наличии правоустанавливающих до-
кументов для каждой копии установленного ПО, а также принимать 
взвешенные решения об объемах закупки ПО с пониманием, «по-
чему его столько и для чего оно нужно». Продуктом такого процес-
са является не только «спокойный сон» руководства компаний, но и 
вполне реальный экономический эффект. Статистика подтверждает: 
в тех компаниях, которые внедрили у себя SAM, расходы на приоб-
ретение ПО значительно уменьшаются. Средние показатели сокраще-
ния затрат такого рода у разных компаний, в том числе и российских, 
колеблются от 20% до 30% (!) относительно стоимости закупок ПО  
в периоды, предшествовавшие внедрению SAM. Понять, чем обуслов-
лена экономия, не составляет труда. Приведение в порядок парка ПО 
компании выявляет достаточно большое количество установленных 
и неиспользуемых программных продуктов, программ, функционал 
которых используется в объеме бесплатно распространяемых утилит, 
программ, количество которых можно сократить, установив вместо 
локальных версий сетевую версию с конкурентным типом лицензи-
рования и т. п. Уже только экономия на исключении перелицензиро-
вания дает существенный результат, не говоря уже об экономии на 
возможных штрафах.

Технология SAM, детально описанная в международном стандарте 
ISO/IEC 19770, введенном в 2006 году, долгое время не могла при-
житься в нашей стране. Количество успешных проектов внедрения 
SAM и применения этого стандарта в России совсем не велико. Помимо 
проекта, реализованного компанией Softline в НБ «ТРАСТ», пожалуй, 
можно упомянуть агропромышленную корпорацию «АСТОН», ЗАО 
«Альстом-СЭМЗ», ЗАО «Пермглавнефтеснаб», DIMEX и несколько 
других организаций. Возможно, примеров внедрения больше, но из-за 
информационной закрытости многих компаний сведения о внедрении 
SAM не становятся публичными. Однако такое допущение вряд ли 
сильно изменит картину распространения технологий SAM в России. 
Честно говоря, не совсем понятно, почему компании, уделяющие се-
рьезное внимание построению внутренних систем менеджмента каче-
ства (ставший уже таким привычным стандарт ISO 9000), не уделяют 
достаточного внимания другим расширениям этого стандарта, в том 
числе и ISO/IEC 19770? Хочется надеяться, что сейчас мы наблюдаем 
начало этого процесса.  

Действительно радует, что крупнейшие банковские структуры, такие 
как НБ «ТРАСТ», не только внедряют у себя технологии SAM, но и 
открыто делятся своими успехами в этой области. Хотя продукт, полу-
ченный НБ «ТРАСТ» в виде действующей SAM, достаточно молод, и 
оценить эффект от его внедрения пока сложно, уверенно могу сказать, 
что этот проект обречен на успех. И дает пример другим компаниям 
— раз уж крупнейшие финансовые институты видят перспективы для 
себя во внедрении SAM, то и другим не стоит оставаться в стороне, — 
ведь банки просто так деньги тратить не станут.

Проблема управления программным обеспечением как од-
ним из активов предприятия в настоящее время становится все 
более актуальной. Связано это не столько с желанием избе-
жать «карательных мер» со стороны государства, сколько осо-
знанием того, что программное обеспечение — это инструмент, 
обеспечивающий нормальное функционирование бизнеса. Этот 
инструмент способствует созданию добавленной стоимости и 
поэтому должен быть качественным, исправным, адекватным 
решаемым компанией задачам, не создавать дополнительных 
проблем, а значит, нуждается в правильном обслуживании. 

Успешность внедрения технологии 
в проекте комментирует
Алексей Куканов, 
независимый эксперт MBI, PMP, IPMA, MCSE
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н  Иллюстрация:  R o b e r t  H a n s o n

P
У м е р т в и в  н е ж и з н е с п о с о б н ы е 

т р е н д ы ,  к р и з и с  р а с ч и с т и л 

п р о с т р а н с т в о  д л я  н о в ы х .

«Разговоры о сексе повышают вероятность того, что он произойдет,— утверждал в конце прошлого года американский 
экономист Дэн Ариели.— Значит ли это, что мы, говоря о рецессии, сами ее и создаем?»
В уходящем году у человечества (особенно у той его части, что осталась без работы) было предостаточно времени, чтобы 
проверить это утверждение. Однако обсуждали люди (вне зависимости от того, материализуются наши слова или нет) не 
только негативные последствия мирового финансового кризиса. Такой вывод можно сделать, посмотрев на урожай бизнес-
идей 2009 года.
В целом в уходящем году оптимистические настроения оказались сильнее пессимистических. 2009-й подарил нам не-
сколько новых ярких трендов, а катастрофические ожидания второй волны кризиса, кровавых рек, вызванных ростом пре-
ступности, и новой смертоносной чумы XXI века не оправдались.
Чтобы наглядно продемонстрировать победу оптимизма, «Секрет фирмы» решил выявить самые значительные тренды, 
вступившие в свои права в 2009 году, а также явления, которые могли стать реальностью, но вместо этого оказались чьими-то 
неверными предположениями.

ЛИСТ     ОЖИДАНИЯ      
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Твиттер-революции
Уходящий год показал, что социальные медиа стали 
революционной силой. Мем Twitter Revolution во-
шел в моду после беспорядков в Молдавии — с такой 
новостью вышли ведущие мировые СМИ. А хеш-тег 
#iranelection довершил появление целого обществен-
ного явления. Мир следил за выборами в Иране, по-
лучая последние новости из микроблогов, заменив-
ших CNN. Чтобы поток сообщений не прерывался, 
Twitter даже пришлось отказаться от планового за-
крытия на техобслуживание.13

5
4

Китайский потребитель
Чтобы выйти из кризиса, надо распечатать кубышку 
китайского потребления. Сегодня в ней спрятаны 
$3 трлн. Повод для оптимизма есть: за первые три 
квартала 2009 года ВВП Китая и объем розничных 
продаж выросли на 7,7% и 16,5% соответственно.

Пространственное 
мышление
Бум GPS-технологий изме-
нил связь людей с окру-
жающим миром. Прило-
жение INAP разбудит на 
нужной остановке, Trapster 
предупредит о полицей-
ских радарах, Amber Alert 
отследит местонахожде-
ние ребенка. Почему люди 
раньше не придавали гео-
трекингу такого значения?

Часть целого
Доход от приложений Facebook в этом году — 
$0,5 млрд, оборот App Store — $1 млрд. 
Весной охоту на разработчиков открыла 
Nokia, запустив OviStore. Новая философия 
успеха — «стань платформой или умри».

Зеленый марш
Бросить Америке спасательный круг, надув экологи-
ческий пузырь, должны зеленые технологии. Выделив 
на них $167 млрд, президент США перевел спасе-
ние планеты из категории подвига в разряд бизнес-
задач. Бонус — новые, безопасные для окружающей 
среды технологии.2

В 2009 году рынок бизнес-идей пережил небывалый подъем. Появились 
новые, полезные для бизнеса привычки, изменились представления 
о физическом пространстве, экологии и экономической ценности.
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Иллюстрация: Clare Mallison
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Деньги в игре
Победоносному шествию онлайн-игр, работающих по модели free-to-play (игра бесплатна, доход обе-
спечивают микроплатежи), мог помешать только кризис. Раньше объем этого рынка удваивался еже-
годно, достигнув $100 млн. Но и кризис не стал помехой. Побег в онлайн-миры стоит игроку от сотни 
рублей до тысяч долларов в месяц. Насколько это выгодно издателям, показывает компания «Аструм 
онлайн», вложив $12 млн в игру «Аллоды онлайн» и сделав ее свободной для скачивания.

Жизнь без винчестера
Большинство программ на жестких 
дисках наших компьютеров давно 
имеют онлайн-аналоги. Не хватало 
привычки. Кажется, она появилась. 
Двукратный рост продаж нетбуков 
и растущая популярность смартфо-
нов (+13% в этом году) уверенно пре-
вращают философию «жизни без вин-
честера» из девиации в мейнстрим.

Кейнс-стади
Если символом первого кризисного года был 
Карл Маркс, то знаменем второго — Джон 
Кейнс. $787 млрд, выделенные американским 
Белым домом на стимулирование экономики, 
ознаменовали воскрешение кейнсианской 
идеи: когда население не тратит, экономике 
не обойтись без помощи государства.7

Ни миллиметра 
без интернета
Дать мобильным 
пользователям воз-
можность переме-
щаться по городу, 
не теряя интернет-
соединения,— 
мечта, воплощенная 
в считанных миро-
вых технологических 
центрах. С 2009 
года благодаря сети 
WiMAX под брэндом 
Yota к ним присое-
динилась Москва.

Закат доллара
До 2009 года, чтобы прослыть «фриком», 
экономист должен был предсказывать крах 
доллара и дефолт США. Сегодня маргина-
лами считают тех, кто обещает американ-
ской валюте долгую счастливую жизнь.
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н 

Когда кризис только начался, мы гадали, как он изменит мир. 
Не все прогнозы воплотились в жизнь — уходящий год был полон 
предотвращенных катастроф и упущенных возможностей.

1  
Отмененный Армагеддон
«У США не насморк, а пнев-
мония»,— предупреждал 
в конце прошлого года эко-
номист Нуриэль Рубини 
о  грядущей второй Вели-
кой депрессии. Впору ме-
нять диагноз: уже во вто-
рой половине 2009 года 
мировая экономика начала 
выходить из кризиса.

2  
Резиновая репутация
В 2001 году скандал с ком-
панией Enron похоронил ее 
аудитора Arthur Andersen. 
В этот кризис устояли рей-
тинговые агентства, дав-
шие высок ие рейтинги 
сомнительным бумагам. 
Удивится ли кто-нибудь, 
если Берни Мэдофф вер-
нется в профессию?

3 
Глобализация на марше
«Кризис сметет глобали-
за цию,— за яви л весной 
профессор Принстонского 
у н и в ер си т е т а Га р о л ь д 
Джеймс.— Ее конец будет 
сопровож даться финан-
совой нестабильностью, 
протекционизмом и  ксе-
нофобией». Однако мир 
не распался на удельные 
к н я жес т ва . А  ра зви т ие 
интернет-технологий сде-
лало жителей разных стран 
еще ближе друг к другу.

4  
Всепобеждающая культура
В уходящем году россий-
ские магазины стали аре-
ной борьбы меж д у эко-
ном и кой и к у л ьт у р ой . 
Ожидалось, что падение 
потребительского спроса 
приведет к повышению 
качества сервиса в наших 
компаниях. Однако куль-
тура у нас в стране оказа-
лась сильнее экономики — 
радикального улучшения 
качества обслуживания не 
произошло.
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Иллюстрации: Аня Журко

5 
Спящие американцы
2009 год должен был поро-
дить новую модель потре-
бления вместо прежней — 
обмена труда на дешевый 
ш и рпо т р еб.  Но а мери-
канцы лишь затянули по-
яса. Осенью, когда закон-
чился выкуп старых авто, 
уровень потребления опять 
обвалился.

6  
Ненужная приватность
«Google, собирая о нас ин-
формацию, нарушает нашу 
частную жизнь,— заявил СФ 
в августе экономист Тайлер 
Коуэн.— Нам нужен ано-
нимный Google, который 
не будет записывать наши 
данные». Ирония судьбы 
в  том, что на тот момент 
компания уже выпустила 
«анонимный» вариант сво-
его поисковика. Но это не 
сказалось на популярности 
основной версии.

7   
Новая чума
Когда весной в  Мексике 
был обнаружен «абсолютно 
новый» шта мм г риппа, 
глава ВОЗ Маргарет Чен 
объявила тревогу, заявив 
об «угрозе здоровью меж-
дународного масштаба». 
Но на деле свиной грипп 
оказался ненамного опас-
нее обычного сезонного.

9  
Смерть «викиубийцы»
В середине 2008 года Google 
запустил «викиубийцу» — 
он л а й н- эн ц и к лопе д и ю 
Knol, построенную на прин-
ципе «одна статья — один 
автор». Однако сегодня ау-
дитория англоязычного сег-
мента Knol в 100 раз меньше, 
чем у не самой популярной 
польской «Википедии».

10  
Тихие безработные
Казалось бы, сжатие рынка 
труда в  кризис вызовет 
рост предприниматель-
ской активности, как это 
было в 1990-х. Однако в де-
сятимиллионной Москве за 
I квартал 2009 года количе-
ство индивидуальных пред-
принимателей увеличилось 
лишь на 4 тыс. человек.

8  
Пиратская пробоина
В книге Free главный ре-
дактор журнала Wired Крис 
Андерсон предсказывал, 
что бесплатный контент 
будет и далее становиться 
все более доступным. Од-
нако закон против файло-
обмена, принятый в апреле 
в главном мировом пират-
ском гнезде — Швеции, по-
зволил закрыть крупней-
ший в мире торрент-трекер 
The Pirate Bay и отправить 
его основателей в тюрьму.
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н  Фото: F o t o b a n k / G e t t y  I m a g e s / C o n t o u r

46-летний британский геронтолог Обри де Грей выбрал себе образцом для подра-
жания Мафусаила — библейского старца, прожившего 969 лет. Но гораздо больше 
он похож на рыцаря Антониуса Блока из фильма Бергмана «Седьмая печать».
Как и рыцарь, де Грей берется за казалось бы безнадежное дело,— садится играть 
в шахматы с самой Смертью. И, подобно рыцарю, надеется выиграть. Стратегия де 
Грея состоит в том, чтобы делать ходы быстрее Смерти. Он считает, что если чело-
вечество сконцентрирует усилия на проблеме старения, то сможет в ближайшее 
время увеличить продолжительность жизни на 20–30 лет. Это позволит нам выи-
грать время для следующего рывка, и так будет продолжаться до бесконечности.
«Секрет фирмы» попытался заставить де Грея ответить на вопрос, который Смерть 
некогда задала Антониусу Блоку: «Зачем ты решил играть со мной в шахматы?».

Как вы планируете победить смерть? Вы полагаете, что это вообще возможно?
Начну с важной оговорки. Преодолеть смерть — значит найти способ воскресить 
человека, которого задавил грузовик. Моя цель иная: я хочу добиться того, чтобы 
люди могли оставаться молодыми в течение всей жизни. Частичная победа над 
смертью станет косвенной выгодой от реализации этой идеи. Ведь всякий раз, 
когда кто-то умирает естественным способом, он умирает от старения.
Вообще в том, что мы стареем и умираем, нет никакой метафизической тайны — 
эти вещи случаются с людьми по той же причине, по какой приходят в негодность 
машины. Старение — это накопление молекулярных и клеточных повреждений, 
которое начинается еще до рождения и продолжается у нас в течение всей жизни. 
Эти дефекты оказывают побочное влияние на процессы в организме, приводят к 
нарушению обмена веществ, вызывают болезни и, в конце концов, смерть. То же 
самое происходит с самолетом и автомобилем — мелкие повреждения, накапли-
ваясь, достигают критического уровня и приводят к выходу машины из строя.
Зная об этих микрополомках, мы при желании можем очень долго поддерживать 
жизнь машины. Так почему бы этот подход не применить к человеку? Тем более 
что все типы повреждений, приводящих к старости и смерти, уже известны.

Почему вы считаете, что доживете до того дня, когда мы сможем устранить эти проблемы?
Я полностью в этом не уверен. Но полагаю, вероятность того, что в следующие 
25 лет люди добьются решительного прогресса в борьбе со старением — 50%. По-
чему я оцениваю наши шансы столь высоко? Просто я знаю, что в борьбе с отдель-
ными дефектами мы уже сейчас способны на очень многое. Отсрочка в 25 лет 

О б р и  
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позволит нам найти противоядие от части тех дефектов, перед которыми мы пока 
бессильны. Это поможет получить новую отсрочку и т. д. Даже если темпы науч-
ного прогресса перестанут увеличиваться и наука будет двигаться вперед с той 
же скоростью, что и сейчас,— этого достаточно для решения проблемы старения.

Допустим, ваш план осуществится. Каким будет мир без стариков?
Мы будем намного реже болеть. Ведь на место нынешней системы здравоохра-
нения придет новая, предупредительная. Врачи станут предотвращать болезни, 
а не лечить от них. Кроме того, придется ликвидировать за ненадобностью ин-
ститут пенсии. Зачем нужна пенсия, если нет старости? Люди будут уходить с ра-
боты лишь на время, чтобы подумать, чем они хотят заняться в следующие 40 лет 
своей жизни, и получить нужное образование.

Только работать они буду т без энт узиазма. Ведь именно понимание того, что жизнь коротка, заставляет в ней чего-то добиваться.
Безусловно, в будущем мы не станем мучиться вопросами типа «мне нужно по-
ступить в аспирантуру в этом году, потому что потом будет поздно». Вы сможете 
потратить 10 лет своей жизни на все что угодно без особых последствий для своей 
судьбы. Разве это плохо?
С тезисом о тотальной демотивации долгоживущих работников я не согласен. 
Ведь стремиться к максимально возможному результату в своем деле нас вынуж-
дает вовсе не нехватка времени. На самом деле мы хотим продемонстрировать, 
что мы умны, что у нас есть способности, мы хотим чего-то добиться, чтобы дру-
гие думали о нас хорошо. Разве это стремление может куда-то исчезнуть? Впро-
чем, у меня самого нет плана, чем заняться в следующие 1000 лет. Ближайшее де-
сятилетие я буду работать над ускорением победы над старением. Если достигну 
успеха, найду себе другое дело. Какое? Мне пока нет нужды знать это.

Не получится ли так, что достигнув успеха, вы вместе со стариками избавитесь и от детей? Ведь смена поколений необходима д ля воспро-
изводства человеческой популяции. А если люди не умирают, то и дети не нужны.

Мне самому было бы интересно посмотреть, что станут думать женщины по 
этому вопросу, когда мы найдем способ отменить менопаузу. Вероятно, уровень 
рождаемости в будущем упадет. Ведь многие люди не захотят иметь детей, кото-
рые спустя некоторое время фактически станут их сверстниками. Но я не думаю, 
что рождаемость упадет до нуля. У разных людей разная мотивация заводить де-
тей. Далеко не все делают это, чтобы продлить собственную жизнь в ребенке или 
тем паче способствовать воспроизведению человеческого рода.

Не приведу т ли ваши инициативы к расслоению людей на счастливчиков, имеющих дост уп к препаратам д ля прод ления жизни, и бедняг, 
лишенных его?

Вот об этом точно не стоит беспокоиться. Обеспечение этими средствами всех 
нуждающихся — отличная инвестиция для любого государства. Сейчас ста-
рость слишком дорого обходится обществу. Судите сами — мы тратим огром-
ные деньги, чтобы сохранить людям жизнь, а они все равно умирают.
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й  Инфографика: R o b e r t  H a n s o n

Снижение 
частоты пульса

Снижение 
температуры тела

Снижение 
калорийности 
пищи

40% экономии 
в расходах 
на питание

Физические упражнения, 
духовные практики

Снижение количества свободных 
радикалов — главных разрушителей 
клеток и ДНК

Снижение 
уровня стресса

Снижение скорости 
обмена веществ

Употребление 
продуктов-анти-
оксидантов

Диета

Снижение количества 
поврежденных клеток

Усиление действия 
иммунной системы

Медицинская 
профилактика Криотехнологии

Ранняя диагностика рака, сердечно-
сосудистых заболеваний и других 
«топ-киллеров»

Снижение уровня 
сахара в крови

Препятствовать гликолизации — 
склеиванию молекул кислот и белков

Заморозить все тело Извлечь 
и заморозить мозг

От $10 000

От $10

От $10

Употребление 
биоактивных 
добавок

Прибегнуть 
к услугам компаний, 
предлагающих 
криосохранение: 
«Криорус» (Россия), 
Life Extension 
Foundation (США)

Оставить завещание 
с поручением 
заморозить тело

Ремонт

Продление жизни

Перенос личности 
в воссозданное тело

«Запчасти»: органы и ткани 
взамен пораженных

Разморозить тело

Ждать появления технологий, 
позволяющих оживлять людей 
с восстановлением их личности

Выращивание новых 
органов и тканей

Мне повезет!

Обеспечить поступление 
фермента теломеразы, когда 
клетки не смогут вырабатывать 
его самостоятельно

Приобрести 
популярные БАДы, 
не имеющие статуса
лекарств

Заказать свою 
биологическую копию 
для пересадки личности

Клеточный ремонтОтключение программы 
самоуничтожения клеток

Нобелевская 
премия 
в области 
медицины 
и физиологии 
в 2009 году

Воссоздание 
пораженного органа 
из стволовых клеток

Профессор Кевин 
Уорвик — первый киборг 
на Земле. Он внедрил 
в себя десятки электронных 
устройств, подключив 
их непосредственно 
к нервам

Blue Brain Project — 
компьютерное 
моделированию коры 
головного мозга. 
Совместный проект 
IBM и Федерального 
технологического 
института (Швейцария)

Клонирование
Оцифровка личности 
с записью на электронный 
носитель

Стволовые клетки

Сдать стволовые 
клетки в криобанк 

От $3000

Воспрепятствовать 
потере теломер — 
участков хромосом, 
позволяющих клеткам 
делиться

Создание препаратов, 
препятствующих передаче 
команды на самоуничтожение

Создание препаратов, 
обеспечивающих 
деление клеток

Поставщик услуг — 
компания «Гемабанк» 
(Россия)

Кибернетизация: 
создание искусственных 
органов и тканей

От $50 000

К а к про ж и т ь вечно 
Нобелевская премия года за открытие теломеразы — фермента, позволяющего клеткам делиться 
бесконечно,— важный шаг к созданию лекарства от старости. Правда, не раньше, чем лет через 
тридцать. Чтобы читатели продержались до этого срока, «Секрет фирмы» свел в единую схему самые 
популярные идеи продления жизни. А там наука снова что-нибудь придумает.
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Снижение 
частоты пульса

Снижение 
температуры тела

Снижение 
калорийности 
пищи

40% экономии 
в расходах 
на питание

Физические упражнения, 
духовные практики

Снижение количества свободных 
радикалов — главных разрушителей 
клеток и ДНК

Снижение 
уровня стресса

Снижение скорости 
обмена веществ

Употребление 
продуктов-анти-
оксидантов

Диета

Снижение количества 
поврежденных клеток

Усиление действия 
иммунной системы

Медицинская 
профилактика Криотехнологии

Ранняя диагностика рака, сердечно-
сосудистых заболеваний и других 
«топ-киллеров»

Снижение уровня 
сахара в крови

Препятствовать гликолизации — 
склеиванию молекул кислот и белков

Заморозить все тело Извлечь 
и заморозить мозг

От $10 000

От $10

От $10

Употребление 
биоактивных 
добавок

Прибегнуть 
к услугам компаний, 
предлагающих 
криосохранение: 
«Криорус» (Россия), 
Life Extension 
Foundation (США)

Оставить завещание 
с поручением 
заморозить тело

Ремонт

Продление жизни

Перенос личности 
в воссозданное тело

«Запчасти»: органы и ткани 
взамен пораженных

Разморозить тело

Ждать появления технологий, 
позволяющих оживлять людей 
с восстановлением их личности

Выращивание новых 
органов и тканей

Мне повезет!

Обеспечить поступление 
фермента теломеразы, когда 
клетки не смогут вырабатывать 
его самостоятельно

Приобрести 
популярные БАДы, 
не имеющие статуса
лекарств

Заказать свою 
биологическую копию 
для пересадки личности

Клеточный ремонтОтключение программы 
самоуничтожения клеток

Нобелевская 
премия 
в области 
медицины 
и физиологии 
в 2009 году

Воссоздание 
пораженного органа 
из стволовых клеток

Профессор Кевин 
Уорвик — первый киборг 
на Земле. Он внедрил 
в себя десятки электронных 
устройств, подключив 
их непосредственно 
к нервам

Blue Brain Project — 
компьютерное 
моделированию коры 
головного мозга. 
Совместный проект 
IBM и Федерального 
технологического 
института (Швейцария)

Клонирование
Оцифровка личности 
с записью на электронный 
носитель

Стволовые клетки

Сдать стволовые 
клетки в криобанк 

От $3000

Воспрепятствовать 
потере теломер — 
участков хромосом, 
позволяющих клеткам 
делиться

Создание препаратов, 
препятствующих передаче 
команды на самоуничтожение

Создание препаратов, 
обеспечивающих 
деление клеток

Поставщик услуг — 
компания «Гемабанк» 
(Россия)

Кибернетизация: 
создание искусственных 
органов и тканей

От $50 000
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Текст: К о н с т а н т и н  Б о ч а р с к и й  Иллюстрации: Г р и г о р и й  П е р ц е в

B l o g :  P a u l  B u c h h e i t

ПОЛ БУХхАЙТ создатель Gmail и FriendFeed

Хакерство не ограничивается компьютерной сфе-
рой. Везде, где есть система, есть потенциа л д ля 
ее взлома. Используя социа льные хаки, можно 
украсть миллиарды (Ме дофф). И автоматизация — 
хак, и он не всех обра дова л ( луд диты). Новый биз-
нес — тоже всегд а хак. Пре дпринимате ли вид ят 
систему к ак набор правил, и ищу т, к ак их обойти. 
Не всем присущ такой образ мысли. Но именно они 
двигают мир впере д.
http://paulbuchheit.blogspot.com

ВИДЕОЖУРНАЛ
	 Magazine Vlogs

Канал на Vimeo.com с видеообзора-
ми новых журналов. Энтузиасты ли-
стают перед камерой выпуски, ком-
ментируют и выкладывают ролики 
в сеть. Можно найти и такие экзо-
тические, как, например, японский 
Otaku Magazine с иллюстрациями 
в стиле Миядзаки. Чем и ценен. 

ВДОХНОВИТЕЛИ САЙТОВ
	 Siteinspire.net

Ffffound в мире сайтов. Бесконеч-
ный поток актуальных памятников 
веб-дизайну, воплощенных во впол-
не конкретных интернет-ресурсах. 
Как и в случае c ffffound, добавлять 
работы могут только избранные, что 
защищает проект от превращения 
в полный каталог world wide web.

КАРТОГРАФЫ БУДУЩЕГО
	 Webtrendmap.com

Девиз проекта — «Тренды из ис-
точников, которым мы доверяем». 
Информационные потоки блогов, 
Twitter, Facebook и пр. проецируют-
ся на карту, где их курируют авто-
ритетные трендвотчеры. Осилить 
Webtrendmap с наскока получается 
далеко не у всех.

1%
	 The99percent.com

Гений — это 1% вдохновения и 99% 
пота. 99percent — интеллектуальная 
арена от компании Behance, созда-
теля главной сети для творческих 
людей Behance Network. В отличие 
от близкого по духу TED черпает 
вдохновение не в сфере бизнес-идей, 
а в дизайне и переустройстве мира. 

B l o g :  T o m p e t e r s !

Том Питерс гуру менеджмента

В Amazon работают 20 тыс. че ловек, в eBay — 16 тыс., 
а в Craigslist — 30. При этом трафик Craigslist больше, 
чем у Amazon и eBay вместе взятых. К а ж дый раз, когд а вы 
запуск аете проек т, обратитесь к нескольким ОСЛ — очень 
странным люд ям, чтобы узнать, что они думают о вашей 
затее. Возможно, именно сре ди них вам попа дется че ло-
век, чей под ход поможет вдесятером сде лать работ у за 
10 тыс. че ловек, к ак это произошло с Craigslist.
http://paulbuchheit.blogspot.com

B l o g :  R i c h a r d  F l o r i d a

Ричард Флорида культуролог

Иссле дования Gallup Organization пок азывают, 
что более 700 млн че ловек — 16% земного насе ле-
ния — готовы неме д ленно перебраться в друг ую 
страну. Gallup так же высчита л индекс потенциа ль-
ной чистой эмиграции, котора я сравнивает число 
тех, к то хоте л бы уехать из страны, с теми, к то хоте л 
бы въехать т уд а. На первом месте вовсе не Америк а, 
а Сингапур: чиста я потенциа льна я эмиграция здесь 
отриц ате льна и составляет 260%.
http://creativeclass.typepad.com

S e t h  G o d i n ’ s  b l o g

СЕТ ГОДИН гуру маркетинга

Все к лики на всю рек ламу в интернете де лают 16% 
интернет-пользовате лей, а львиную долю — всего 
4%. Когд а вы оптимизируете рек ламу под к лики, вы 
игнорируете 96% аудитории. Если ваш бизнес ори-
ентирован на тех людей, что вход ят в эти 4%, вы 
выигра ли. Но пре дставьте, что на рек ламу к лик ают 
только левши (их примерно столько же), а ваш про-
дук т пре дназначен правшам. 
http://sethgodin.typepad.com/seths_blog
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц ы н

Интернет выходит на улицы, и слово «микро-
визит» — очередное этому подтверждение. 
Когда-то недостаток времени на общение поро-
дил феномен микроблогинга в Сети. Теперь 
у микроблогов появился офлайновый аналог. 
Типичный микровизит — это зайти к коллеге 
из соседнего отдела, спросить, занят ли он, 
и, получив утвердительный ответ, уйти. Такая 
форма общения нужна не для обмена инфор-
мацией, а чтобы продемонстрировать собесед-
нику его важность для вас.

Закрываете одно всплывающее окно со «взрос-
лым» контентом, а вместо него открываются 
десять новых. Поздравляю, вы в эпицентре 
порношторма. Горе вам, если в это время на 
экран вашего монитора смотрит начальник или 
коллега-недоброжелатель. Однако ко всему 
можно отнестись с юмором, даже к спамер-
ским атакам.

«Что помешает человеку, дойдя до границы 
вселенной, бросить копье дальше?»— зада-
вались вопросом древние римляне. Термин 
«метатация» — следствие извечного челове-
ческого максимализма. Медитируя над фак-
тами, мы получаем новое знание. Но что если 
медитация не дает результатов? Попробуйте 
пометатировать, то есть отрешиться от самой 
медитации.

Изменение лексики — хорошее 
подспорье для трендх антера.  
Язык — зерк а ло реа льности, 
в котором динамик а внешнего 
мира более рельефна.

Метатация
metation 
Метатация — психическое состоя-
ние, позволяющее ме дитировать 
на д ме дитацией

УПОМИНАНИЯ: 
1 ( Яндекс),  
8610 (Google) 

Порношторм
porn storm 
Порношторм — одновременное 
открытие множества всплывающих 
окон со «взрослым» содерж анием

УПОМИНАНИЯ: 
7 ( Яндекс),  
6270 (Google) 

Микровизит
microvisit 
Микровизит — встреча на пару слов

УПОМИНАНИЯ: 
1 ( Яндекс),  
2650 (Google) 
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Ра бо та н а п у б лик у 
Бесплатное образование накрыло города сетью лекций, семинаров и мастер-классов. 
Вооружившись данными сайта «Теории & практики», главного агрегатора информации  
о волонтерском лекционном движении, «Секрет фирмы» выявил ведущие площадки  
по раздаче знаний. 

Э р о т и ч е с к и е с т и х и с р е д н е в е к о в ы х ра в в и н о в
Семен Парижский, специалист по иудаике,  
еврейским текстам и культуре
Кафе-клуб-галерея «Улица ОГИ»

Т е х н о л о г и и к о с м и ч е с к о й с ъ е м к и д л я з а д ач 
г о с уд а р с т в е н н о г о у п ра в л е н и я
Ольга Гершензон, заместитель генерального 
директора инженерно-технологического  
центра «Сканэкс»
МГУ им. М. В. Ломоносова

Ф и л ь м Э д а В уд а « П л а н 9 и з о т к р ы т о г о 
к о с м о с а »
Станислав Никулин, редактор сайта 
«Киномания»
Культурный центр ГУ–ВШЭ

Пр  о м з о н а 2 . 0
Тоби Хайам, генеральный директор компании  
Creative Space Management
Дизайн-завод «Флакон»

П о з д н и й з а в т ра к ( г о т о в и м д о м а ш н ю ю  
г ра н о л у с й о г у р т о м , с о к о м и л и м о л о к о м  
и с ы р н и к и с в а р е н ь е м и л и м е д о м )
Повара ресторана
Ресторан «Чернышевский»

Ч е л о в е к и п с и х о а к т и в н ы е в е щ е с т в а
Сергей Зайцев, психиатр-нарколог, 
психотерапевт
Государственный политехнический музей

В и р у с ы ра с т е н и й и н а н о т е х н о л о г и и
Иосиф Атабеков, академик, заведующий  
кафедрой вирусологии биологического  
факультета МГУ
Фундаментальная библиотека МГУ

М а с т е р - к л а с с п о к и р и га м и
Канака Ягути, мастер киригами
Всероссийская государственная библиотека  
иностранной литературы

С т о р и т е л л и н г о т А д о Я
Ник Пауэлл, английский кинорежиссер,  
основатель компании Virgin Records
Школа современной фотографии Photoplay

Ф о т о и с с л е д о в а н и е  
с а м ы х о д и н о к и х м е с т п л а н е т ы
Томас Джошуа Купер, американский 
фотограф-исследователь
Центр современного искусства «Винзавод»

Т оп -10 с а мы х нео ж и д а нны х лек ц ий
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1 .  Ц е н т ра л ь н ы й в ы с та в о ч н ы й з а л « М а н е ж »
Манежная пл., 1

2 . К н и ж н ы й м а га з и н « Р е с п у б л и к а » в Т Ц L o t t e P l a z a
Новый Арбат ул., 21

3 . К л у б B i l i n g u a
Кривоколенный пер., 10, стр. 5

4 . Ц е н т ра л ь н ы й д о м х уд о ж н и к а
Крымский вал, 10

5 . Г о с уд а р с т в е н н ы й п о л и т е х н и ч е с к и й м у з е й
Новая площадь, 3/4

6 . Р е с т о ра н - к л у б « Ц в е т н о ч и »
Б. Козихинский пер., 12/2

7. Ц е н т р с о в р е м е н н о й к ул ьт у р ы « Га ра ж »
Образцова ул., 19А

8 . Г о с уд а р с т в е н н а я Т р е т ь я к о в с к а я га л е р е я
Лаврушинский пер., 12

9 . К ул ьт у р н ы й ц е н т р ГУ – В Ш Э
Воронцово поле, 5А

10 . Г о с уд а р с т в е н н ы й ц е н т р с о в р е м е н н о г о и с к у с с т в а
Зоологическая ул., 13, стр. 2. 

1 1 .  К л у б в ы п у с к н и к о в М ГУ
Армянский пер., 3–5, стр. 2

1 2 . Д и з а й н - з а в о д « Ф л а к о н »
Б. Новодмитровская ул., 36/4

1 3 . Ц е н т р с о в р е м е н н о г о и с к у с с т в а « В и н з а в о д »
4-й Сыромятнический пер., 1 стр. 6

1 4 . Ш к о л а с о в р е м е н н о й ф о т о г ра ф и и P h o t o pl  ay
Хохловский пер., 7

15 . В с е р о с с и й с к а я г о с уд а р с т в е н н а я б и б л и о т е к а  
и н о с т ра н н о й л и т е рат у р ы
Николоямская, 1

16 . Г о с уд а р с т в е н н ы й и с т о р и ч е с к и й м у з е й
Красная площадь, 1

1 7. Р е с т о ра н « Ч е р н ы ш е в с к и й »
Покровка ул., 47

18 . Га л е р е я ВХУТЕ     М АС
Рождественка ул., 11

19 . К л у б « Ч и п т р и п н а А р м е »
Нижний Сусальный пер., 5

2 0 . Ц е н т ра л ь н ы й д о м а р х и т е к т о ра
Гранатный пер., 7, стр.3

2 1 . Ф у н д а м е н та л ь н а я б и б л и о т е к а М ГУ
Ломоносовский просп., 27

2 2 . Р е с т о ра н E at & Ta l k
Моховая ул., 7

2 3 . М ГУ  и м . М . В . Л о м о н о с о в а
Ленинские горы, 1

2 4 . Ам  е р и к а н с к и й к ул ьт у р н ы й ц е н т р
Николоямская ул., 1 

2 5 . К а ф е - к л у б - га л е р е я «Ул и ц а ОГИ   »
Петровка ул., 26, стр. 8

2 6 . Б р и та н с к а я в ы с ш а я шк  о л а д и з а й н а
Академика Туполева наб., 15, к. 15

2 7. Р о с с и й с к и й г о с уд а р с т в е н н ы й г у м а н и та р н ы й у н и в е р с и т е т
Чаянова ул., 15

2 8 . П л а н е та р и й К ул ьт у р н о г о ц е н т ра В о о р у ж е н н ы х С и л Р Ф
Суворовская пл., 2

2 9 . Г о с уд а р с т в е н н ы й у н и в е р с и т е т — В ы с ш а я шк  о л а эк  о н о м и к и
Мясницкая ул., 20

3 0 . Б р э н д и н г о в о е а г е н т с т в о M i l d b e r r y
Ленинградское ш., 39, стр. 6
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ОГРОМНАЯ 
ДЕНЕЖНАЯ 
МАШИНА 
ОТЧАЯННО 
ИЩЕТ НОВЫЕ 
ИДЕИ И НОВЫХ 
ЛЮДЕЙ ДЛЯ 
ИНВЕСТИЦИЙ

Я и  команда сайта PSFK 
объездили весь мир, изу-
чая и систематизируя но-
вые тренды и  идеи по за-
казу Apple, Target, BMW, 
PepsiCo и  др. Этим ком-
паниям очень важно опо-
знат ь т ен ден ц и и з ара-
нее и превратить их в то-
вары и  услуги для своих 
клиентов. Во время сво-
их поездок мы первым де-
лом смотрим, что происхо-
дит в сфере культуры той 
или иной страны. Именно 
в культурном котле варят-
ся новые идеи, которые че-
рез пять или десять лет бу-
дут приносить основные 
доходы международным 
корпорациям.
Государства все еще смо-
трят на культуру, особен-
но маргинальную, как на 
нечто второстепенное, не 
осознавая, что это Клон-
дайк новых идей: творче-
ские коммуны живут в ре-
жиме постоянного мозгово-
го штурма, обусловленного 
желанием работать, стать 

знаменитыми и  богаты-
ми. Все это умножается на 
высочайшую коммуника-
бельность, скорость обме-
на идеями и погруженность 
в  цифровой мир. Совре-
менное искусство и куль-
тура становятся платфор-
мой, на которой основа-
ны многие новые проекты, 
начиная c социальных се-
тей и заканчивая концепт-
карами и телефонными ап-
паратами, вмонтированны-
ми в ушную раковину.
Страны, что поддерживают 
творческий сектор финан-
сово, политически и  ин-
фраструктурно, чаще все-
го первыми получают до-
ступ к инновациям. В не-
скольких европейских го-
сударства х есть система 
субсидий на художествен-
ное образование, позволя-
ющая художникам (в ши-
роком смысле слова) ком-
фортно существовать. Но 
в  большинстве стран от-
с у т с т в у е т  о т р а б о т а н -
ный механизм конверсии 

сумасшедших на первый 
взгляд идей в прибыльные 
корпорации. США в  этом 
плане находятся в отлич-
ной форме. Здесь работают 
сотни компаний по реали-
зации «сумасшедших изо-
бретений». В  результате 
появляется множество но-
вых товаров: от контейне-
ров для льда в виде встав-
ной челюсти до уникаль-
ных 3D-камер. «Творцы» 
получают прибыль в виде 
лицензионных выплат, до-
ли от продаж, акций ком-
пании или общественного 
признания и известности.
Существуют рек ламные 
агентства, например из-
вестное Anomaly, выбира-
ющие проекты и работаю-
щие над ними не за деньги, 
а за долю в компании. Они 
профессиона льно выво-
дят на рынок товары, у ко-
торых не было бы возмож-
ности появиться, если бы 
создателям пришлось пла-
тить за услуги агентства по 
прайс-листу.
Огромная денежная маши-
на отчаянно ищет новые 
идеи и новых людей, что-
бы инвестировать в  них. 
Большое творческое ядро, 
инструментарий для реа-
лизации идей, деньги и об-
щественная поддержка да-
ют сильнейший импульс 
для развития инноваций 
и  получения от них ощу-
тимой пользы.

П И Р С  Ф О К С ,  

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

Д И Р Е К Т О Р  К О М П А Н И И  P S F K 

( К О Н С А Л Т И Н Г  

В  О Б Л А С Т И  И Н Н О В А Ц И Й  

И  А Н А Л И З А  Т Р Е Н Д О В )
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МЫ ЗАНЯЛИСЬ 
ОРГАНИЗАЦИ-
ОННОЙ ДИВЕР-
СИЕЙ. НАША 
МОДЕЛЬ РЫЛА 
ЯМУ СИСТЕМЕ 
ОБРАЗОВАНИЯ

Образование — одна из са-
мых устаревших областей 
человеческой деятельно-
сти. Оно не современно ни 
в одной стране мира. Есть 
хорошая фраза, что генера-
лы готовятся к прошедшим 
войнам, а университеты вы-
пускают ненужных специа-
листов. Функция универси-
тетов будущего совершен-
но другая. В них меняется 
практически все. В них мно-
го чего нет. Нет оценок, об-
разовательных стандартов, 
преподавателей и факуль-
тетов. Образование будуще-
го не привязано к месту и ко 
времени. Оно становится 
асинхронным. В результа-
те этих изменений люди бу-
дут делиться на «тормозов» 
и «быстрых». Тормозы — те, 
кто смогут учиться толь-
ко в жестко заданном извне 
формате. Быстрые — те, кто 
образуют команды, их под-
ход будет гибким, а резуль-
татом деятельности, как 
в средние века, станет соз-
дание шедевра.

В 2007 году мы, команда 
молодых преподавателей 
и  управленцев, приняли 
участие в конкурсе инно-
вационных образователь-
ных программ российских 
вузов в рамках нацпроек-
та «Образование». В своей 
концепции, которую писа-
ли под МГИМО, где я тогда 
работал, мы заложили все 
свои самые смелые фанта-
зии об образовании буду-
щего… и выиграли. Первый 
год работа лось отлично, 
никто не понимал, какую 
угрозу мы несем. Через год, 
когда поняли, программу 
пришлось свернуть, и мы 
ушли из МГИМО. По сути 
мы занялись организаци-
онной диверсией. Предло-
женная нами модель ры-
ла яму не только родному 
МГИМО, но и всей систе-
ме образования. В чем бы-
ла угроза? Начнем с невин-
ного: мы внедрили для сту-
дентов систему управле-
ния компетенциями. Это 
когда вместо оценок — кар-
та компетенций. Она похо-
жа на розу ветров. На пе-
рекрестии осей отклады-
ваем коммуникационные, 
системные, аналитические 
навыки и навыки управле-
ния проектами. Удивлены, 
что в ней не упоминаются 
знания? Они есть, просто 
внутри. В  неприкладном 
виде они не нужны. В клас-
сической модели оценку 
ставят по результатам эк-
заменов за «знания», здесь 
же фиксируют проявление 
компетенции по результа-
там деятельности. Скажем, 
пилотного проекта.
Модель компетенций ценна 
тем, что делает понятным 

Д М И Т Р И Й  П Е С К О В ,

Р У К О В О Д И Т Е Л Ь  

П Р О Е К Т А  M E T A V E R . R U ,

П Р О Г Р А М М Н Ы Й  Д И Р Е К Т О Р 

К О Н Ф Е Р Е Н Ц И И  I C A M P R U S S I A

целеполагание. Каждый 
может взять «идеальную 
розочк у», пос т роенн у ю 
для конкретной за дачи, 
должности или профессии, 
и определить, какие навы-
ки и компетенции требует-
ся приобрести или развить. 
Эт у модель «идеа льных 
компетенций» формиру-
ет отрасль. Например, для 
МГИМО мы делали опрос 
в МИДе и корпорациях, за-
нимающихся международ-
ной деятельностью.
Другой вариант — «модель 
героев». Это карты компе-
тенций людей, наиболее 
успешных в  своей сфере. 
Или тех, кого в качестве об-
разца для подражания вы-
брал лично ты. Сканируем 
его, выявляем карту компе-
тенций — и дальше человек 
не просто учится, а идет по 
пути героя. Путь героя  — 
это красиво. Сравнив мо-
дель компетенций героя 
с собственной, легко опре-
делить, что именно нуж-
дается в  прокачке. Какие 
курсы пройти, какие навы-
ки получить, что развить, 
в каких проектах принять 
участие. Получаем инди-
видуальный трек образова-
ния.  Так выглядит идеаль-
ная система приобретения 
только нужных знаний.
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1–2 года необходимо банку для того, чтобы отсудить залог

$699

На просроченный долг банк должен выделить резервы, равные 
100% объема просрочки (для хорошего кредита — только 10%) 

Общий объем корпоративных кредитов 
на конец 2008 года   $434 млрд
Из них, по оценкам Moody's,  являются 
проблемными   $110 млрд
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8%
50%

20%

25%

22%

Ценные бумаги
Авто

транспорт, т
ова

ры 

в об
ороте

 и т. п
.

Недвижимость

средняя ставка аренды 
за 1 кв. м в Москве вне 
Садового кольца

В О С Т О Ч Н Ы Й  Э К С П Р Е С С

П Е Н С И О Н Е Р ,  Ч Т О  Т ЫП Е Н С И О Н Е Р ,  Ч Т О  Т Ы
С Д Е Л А Л  Д Л Я  П О Б Е Д Ы ?С Д Е Л А Л  Д Л Я  П О Б Е Д Ы ?

= 47 млрд руб. 
цены барреля нефти бюджетных доходов

$1  

$900 млн$900 млн

8%

Реализуемая КНР Программа возрождения старых промышленных баз Северо-Восточного 
Китая невозможна без сотрудничества с российским Дальним Востоком. В декабре 2006 

года председатель КНР Ху Цзиньтао и тогдашний президент РФ Владимир Путин договорились 
координировать программы развития

Российский Дальний Восток 
и Китай взаимодополняют друг 
друга. «Дальний Восток и Сибирь 
имеют богатые природные 
ресурсы, Китай имеет богатые 
ресурсы трудовых сил, — считает 
директор Института России Ван 
Шицай. — У Дальнего Востока 
России есть большое количество 
древесины, угля, цветных 
металлов, алмазов, цемента, 
но ему не хватает продукции 
легкой, пищевой промышленности, 
сельского хозяйства. Провинция 
Цзилинь имеет избыток 
производства всего этого»

заняли российские компании 
на внутреннем публичном рынке 
в июне 2009-го — это абсолют-
ный рекорд за все время 
существования рынка облигаций. 
В начале ноября ЛУКОЙЛ первой 
из российских частных компаний 
разместил евробонды суммарным 
объемом $1,5 млрд по докризис-
ным ставкам

на столько вырос с мая 2009 
года по ноябрь 2009-го индекс 
LMEX, отражающий биржевые 
цены на шесть металлов

221 млрд руб.221 млрд руб.

2010 год — критически важная 
точка во многих дальневосточных 
инфраструктурных проектах 

на столько, по прогнозам экономистов, 
вырастет ВВП Китая в 2010 году. КНР остается 
одним из лидеров мирового роста

Потеря каждого доллара в цене 
нефти будет больно бить по рос- 
сийскому бюджету. Даже при 
нынешних не самых худших ценах 
за январь–октябрь 2009 года 
дефицит федерального бюджета 
составил 1, 506 трлн руб. (4,7% 
ВВП)

$100 млрд заняли российские 
компании, ориентированные на 
внутренний рынок. От укрепления 
доллара они пострадают больше 
всего

США Великобритания В мировую экономику поступают 
«шальные» деньги
Для борьбы с угрозой дефляции правительство 
США начинает политику quantitative easing (QE). На 
международный рынок выплескивается огромное 
количество денег. Россия выигрывает от роста 
ликвидности

334Объем QE, $ млрд 1500

0,50,25

40Цена, $/баррель

Небанковский сектор 69% ($303,5 млрд)

Продукты питания                        

10% от страховой части нынешней пенсии + 
1% за каждый год рабочего стажа до 1991 
года — по такой формуле будет 
рассчитываться надбавка к пенсии, которая 
вступает в силу с 1 января 2010 года. По 
словам президента России Дмитрия 
Медведева, каждый российский пенсионер в 
зависимости от возраста получит надбавку 
от 950 до 1700 руб.

, по словам главы правительства Владимира Путина, 
будет выделено на дополнительные пенсионные 
выплаты. Это свыше $34 млрд по курсу 28,6 руб./$
Согласно опросам, проведенным Пенсионным фондом 
России (в настоящий момент опубликованы итоги 
опроса пенсионеров Амурской области), 
среднестатистический получатель пенсии тратит ее 
следующим образом:

СТРУКТУРА РАСХОДОВ ПЕНСИОНЕРА, %

Услуги ЖКХ                                      31,9
Лекарства                                    19,4

Банковский сектор    31% ($137,7 млрд)

33%

всего: $441,2 млрдвсего: $441,2 млрд

ВНЕШНИЙ КОРПОРАТИВНЫЙ 
ДОЛГ РОССИИ

70

Ставка, %

02.2009 06-11.2009

столько с 14 по 21 октября 2009 
года, по данным по данным 
Emerging Portfolio Fund Research, 
собрали фонды, ориентирован- 
ные на Россию. Это максималь- 
ный недельный приток средств 
за последние семь лет. В целом с 
начала года речь идет о возврате 
на рынок не менее $1,2 млрд.  
Одномоментный вывод этих 
денег может обрушить индекс 
как минимум до летних «психо- 
логически важных» 1000 пунктов

$450 млн$450 млн

Курс рубля к доллару, руб./$

Рублевый эквивалент долга, млрд руб.

30             32,5                35

48,7

1861 руб. в месяц платит сейчас за жилье и коммунальные услуги 
среднестатистический пенсионер Амурской области, согласно проведенному 
ПФР опросу. В среднем по России от $5 млрд до $7 млрд прибавки будет 
съедено ростом стоимости услуг ЖКХ, которые подорожают в следующем году 
на 15–20%

$21 млрд 
принесут 

пенсионеры в 
продовольственную

розницу

$10–15 млрд получат производители 
продовольствия

Как и в случае с ЖКХ, значительная 
(до 20%) часть дополнительных 
доходов скорее всего будет 

поглощена инфляцией

$5,2 млрд 
получат аптеки

$2,5–4 млрд достанется в конечном 
итоге фармпроизводителям, по 
большей части российским 
изготовителям дешевых препаратов

Реструктуризация. Дата возврата кредита
переносится на более поздний срок

Выплата долга: благополучно возвращенные кредиты

Изъятие залога через суд или процедуру банкротства: 
банк получает от заемщика залог по решению суда

Растут цены на нефть Идут вверх цены на commodities

Бюджетный дефицит

Вывод денег с фондового 
рынка и падение индекса РТС

Доллар начинает укрепляться

Открываются кредитные окна

Потеря денег: банк понимает, что кредит 
не будет возвращен, и списывает его в убыток

Получение ренты: входящий денежный поток от изъятых активов, 
например, дохода от сдачи в аренду торговых площадей

Продажа или превращение в кэш: реализация активов
новым или прежним владельцам  за  «живые» деньгиСделки M&A

Аукционы

«Само рассосалось»: превращение
активов в ликвидную форму по хорошим ценам

Фиксация убытков
в отчетности

Требования к заемщикам
добавить активов в залог

Снижение объемов кредитования
из-за общего падения стоимости залогов

Четко обозначенный спрос со стороны Китая

Цены падают ниже балансовой стоимости. Активы не удается
продать по цене, которая закладывалась при выдаче кредита

Владение активами, 
не приносящими дохода

Досудебное изъятие залога: вместо возврата денег компания 
добровольно передает банку залог, под который был взят кредит

Инвентаризация: банк разбирается с тем, 
какие активы он получил в качестве залогов

Как должна расти выручка компаний 
для обслуживания валютного долга

от 
сум

мы сд
елки со

ста
вляю

т р
асх

оды на е
е о

рган
изац

ию
понадобится банкам даже 
по оптимистичным прогнозам, 
чтобы обратить залоги в деньги

ОЦЕНКА ВОЗМОЖНЫХ ПОТЕРЬ БАНКОВСКОЙ СИСТЕМЫ*
Убытки держателей залогов, $ млрд

23,6

0

Падение цен на недвижимость, %**
*в зависимости от степени удешевления недвижимости
** потеря в цене по сравнению с 2008 годом

Предполагалось, что это произойдет в 
начале 2009 года. Но сейчас видно: 
прекращение quantitative easing 
отложено на более далекую 
перспективу. В любом случае при 
первых же признаках роста инфляции 
QE будет прекращена — поднимутся 
ставки, прекратится скупка 
государственных облигаций

Источник: оценка «Секрета фирмы»

Источник: данные экспертов, оценка «Секрета фирмы»
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25%

Бланковые 
кредиты

Бизнес -к вес т—20 10
Экономика будущего года может принести предпринимателям как реализацию надежд на возврат к прежней жизни, 
так и разочарования. Основные опасности таятся в резком оттоке ликвидности с сырьевых и фондовых рынков,  
в то время как поддержку экономике могут оказать выплаты населению и завершаемые в 2010 году проекты.

Инфографика: Т и м у р  Ш а б а е в
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Российский Дальний Восток 
и Китай взаимодополняют друг 
друга. «Дальний Восток и Сибирь 
имеют богатые природные 
ресурсы, Китай имеет богатые 
ресурсы трудовых сил, — считает 
директор Института России Ван 
Шицай. — У Дальнего Востока 
России есть большое количество 
древесины, угля, цветных 
металлов, алмазов, цемента, 
но ему не хватает продукции 
легкой, пищевой промышленности, 
сельского хозяйства. Провинция 
Цзилинь имеет избыток 
производства всего этого»

заняли российские компании 
на внутреннем публичном рынке 
в июне 2009-го — это абсолют-
ный рекорд за все время 
существования рынка облигаций. 
В начале ноября ЛУКОЙЛ первой 
из российских частных компаний 
разместил евробонды суммарным 
объемом $1,5 млрд по докризис-
ным ставкам

на столько вырос с мая 2009 
года по ноябрь 2009-го индекс 
LMEX, отражающий биржевые 
цены на шесть металлов

221 млрд руб.221 млрд руб.

2010 год — критически важная 
точка во многих дальневосточных 
инфраструктурных проектах 

на столько, по прогнозам экономистов, 
вырастет ВВП Китая в 2010 году. КНР остается 
одним из лидеров мирового роста

Потеря каждого доллара в цене 
нефти будет больно бить по рос- 
сийскому бюджету. Даже при 
нынешних не самых худших ценах 
за январь–октябрь 2009 года 
дефицит федерального бюджета 
составил 1, 506 трлн руб. (4,7% 
ВВП)

$100 млрд заняли российские 
компании, ориентированные на 
внутренний рынок. От укрепления 
доллара они пострадают больше 
всего

США Великобритания В мировую экономику поступают 
«шальные» деньги
Для борьбы с угрозой дефляции правительство 
США начинает политику quantitative easing (QE). На 
международный рынок выплескивается огромное 
количество денег. Россия выигрывает от роста 
ликвидности

334Объем QE, $ млрд 1500

0,50,25

40Цена, $/баррель

Небанковский сектор 69% ($303,5 млрд)

Продукты питания                        

10% от страховой части нынешней пенсии + 
1% за каждый год рабочего стажа до 1991 
года — по такой формуле будет 
рассчитываться надбавка к пенсии, которая 
вступает в силу с 1 января 2010 года. По 
словам президента России Дмитрия 
Медведева, каждый российский пенсионер в 
зависимости от возраста получит надбавку 
от 950 до 1700 руб.

, по словам главы правительства Владимира Путина, 
будет выделено на дополнительные пенсионные 
выплаты. Это свыше $34 млрд по курсу 28,6 руб./$
Согласно опросам, проведенным Пенсионным фондом 
России (в настоящий момент опубликованы итоги 
опроса пенсионеров Амурской области), 
среднестатистический получатель пенсии тратит ее 
следующим образом:

СТРУКТУРА РАСХОДОВ ПЕНСИОНЕРА, %

Услуги ЖКХ                                      31,9
Лекарства                                    19,4

Банковский сектор    31% ($137,7 млрд)

33%

всего: $441,2 млрдвсего: $441,2 млрд

ВНЕШНИЙ КОРПОРАТИВНЫЙ 
ДОЛГ РОССИИ

70

Ставка, %

02.2009 06-11.2009

столько с 14 по 21 октября 2009 
года, по данным по данным 
Emerging Portfolio Fund Research, 
собрали фонды, ориентирован- 
ные на Россию. Это максималь- 
ный недельный приток средств 
за последние семь лет. В целом с 
начала года речь идет о возврате 
на рынок не менее $1,2 млрд.  
Одномоментный вывод этих 
денег может обрушить индекс 
как минимум до летних «психо- 
логически важных» 1000 пунктов

$450 млн$450 млн

Курс рубля к доллару, руб./$

Рублевый эквивалент долга, млрд руб.

30             32,5                35

48,7

1861 руб. в месяц платит сейчас за жилье и коммунальные услуги 
среднестатистический пенсионер Амурской области, согласно проведенному 
ПФР опросу. В среднем по России от $5 млрд до $7 млрд прибавки будет 
съедено ростом стоимости услуг ЖКХ, которые подорожают в следующем году 
на 15–20%

$21 млрд 
принесут 

пенсионеры в 
продовольственную

розницу

$10–15 млрд получат производители 
продовольствия

Как и в случае с ЖКХ, значительная 
(до 20%) часть дополнительных 
доходов скорее всего будет 

поглощена инфляцией

$5,2 млрд 
получат аптеки

$2,5–4 млрд достанется в конечном 
итоге фармпроизводителям, по 
большей части российским 
изготовителям дешевых препаратов

Реструктуризация. Дата возврата кредита
переносится на более поздний срок

Выплата долга: благополучно возвращенные кредиты

Изъятие залога через суд или процедуру банкротства: 
банк получает от заемщика залог по решению суда

Растут цены на нефть Идут вверх цены на commodities

Бюджетный дефицит

Вывод денег с фондового 
рынка и падение индекса РТС

Доллар начинает укрепляться

Открываются кредитные окна

Потеря денег: банк понимает, что кредит 
не будет возвращен, и списывает его в убыток

Получение ренты: входящий денежный поток от изъятых активов, 
например, дохода от сдачи в аренду торговых площадей

Продажа или превращение в кэш: реализация активов
новым или прежним владельцам  за  «живые» деньгиСделки M&A

Аукционы

«Само рассосалось»: превращение
активов в ликвидную форму по хорошим ценам

Фиксация убытков
в отчетности

Требования к заемщикам
добавить активов в залог

Снижение объемов кредитования
из-за общего падения стоимости залогов

Четко обозначенный спрос со стороны Китая

Цены падают ниже балансовой стоимости. Активы не удается
продать по цене, которая закладывалась при выдаче кредита

Владение активами, 
не приносящими дохода

Досудебное изъятие залога: вместо возврата денег компания 
добровольно передает банку залог, под который был взят кредит

Инвентаризация: банк разбирается с тем, 
какие активы он получил в качестве залогов

Как должна расти выручка компаний 
для обслуживания валютного долга

от 
сум

мы сд
елки со

ста
вляю

т р
асх

оды на е
е о

рган
изац

ию
понадобится банкам даже 
по оптимистичным прогнозам, 
чтобы обратить залоги в деньги

ОЦЕНКА ВОЗМОЖНЫХ ПОТЕРЬ БАНКОВСКОЙ СИСТЕМЫ*
Убытки держателей залогов, $ млрд

23,6

0

Падение цен на недвижимость, %**
*в зависимости от степени удешевления недвижимости
** потеря в цене по сравнению с 2008 годом

Предполагалось, что это произойдет в 
начале 2009 года. Но сейчас видно: 
прекращение quantitative easing 
отложено на более далекую 
перспективу. В любом случае при 
первых же признаках роста инфляции 
QE будет прекращена — поднимутся 
ставки, прекратится скупка 
государственных облигаций

Источник: оценка «Секрета фирмы»

Источник: данные экспертов, оценка «Секрета фирмы»
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25%

Бланковые 
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Текст: С е р г е й  К а ш и н

К ризис,  
год  трети й

Резкий отток дешевых денег не дает недвижимости вернуться 
на докризисный уровень цен — при таком двойном ударе пострадают все. 
Негативным сценариям противостоят китайцы и российские пенсионеры.

Деньги «слизнет» с фондового рынк а, закроются кредитные окна 
для крупных предприятий — вот где сосредоточены главные 
опасности для российских компаний и инвесторов

E as y,  
e as y

Вопрос, который всегда определял 
судьбу российской экономики — цены 
на нефть. Как говорит управляющий 
директор ФК «Открытие» Евгений Дан-
кевич, сейчас их прогнозировать прак-
тически невозможно. По его мнению, 
слишком многое связано не с объектив-
ными факторами, а с тем, что творится 
в головах участников рынка. 
По кра йней мере, один фа ктор, от 
ко т орог о сей час серь е зно за вися т 
цены на неф ть, ви ден поч т и всем 

инвесторов продолжать вкла-
дываться в активы, тем самым 
поддерживая текущий уровень 
цен и инвестиций.
В результате дешевые деньги 
переполняют финансовую си-
стем у, спек ул янты а ктивно 
ищут объекты для инвестиций, 
и далеко не всегда это реальное 
производство. В Россию такие 
деньги попадают благодаря не-
которым побочным явлениям 
QE, например carry trade ( игра 
на разнице ставок). Это проис-
ходило в том числе и с японской 

иеной. Ведь если на развитых 
рынках цена кредита стремится 
к нулю, то в России большим до-
стижением оказывается снижение 
ставки до 9%. В результате появля-
ется возможность, взяв деньги под 
0% в одном месте, инвестировать 
их под 9% в другом. При ослабев-
шем долларе (а каким еще он мо-
жет быть, когда его предлагают 
так много и без процентов?)  — 
почти безрисковая операция.
Значительная часть этих денег 
уходит не только на денежный 
рынок, но и на сырьевой, а также 

на фондовые рынки, особенно развиваю-
щихся стран,— бурный рост индекса РТС 
родом из QE. В марте 2008 года профес-
сор Финансовой академии Яков Миркин 
представлял доклад «Риски финансового 
кризиса в России», в котором говорилось 
о самом вероятном сценарии — развитии 
кризиса по внешним причинам. Эта пре-
зентация потерялась на фоне бодрых ра-
портов о невосприимчивости страны к 
потрясениям за рубежом и о спаситель-
ной привлекательности активов разви-
вающихся стран. Осенью 2009-го никому 
уже не надо было объяснять, как внешние 
причины могут вызвать обвал в России. 

Равно как и то, что QE будет продол-
жаться лишь до первых признаков 
инфляции.
Чем это опасно для России? В отличие 
от осени 2008 года никакого кредит-
ного бума сейчас нет. Так что деньги 
уйдут с фондового рынка, закроются 
кредитные окна для крупных сырье-
вых и металлургических предприя-
тий — вот где сосредоточены главные 
опасности для российских компаний 
и инвесторов. До большинства ком-
паний второго эшелона «финансо-
вый прилив» еще не дошел, так что, 
видимо, и «отлив» им не грозит.

профессионалам. Как напомнил на 
октябрьском саммите финансовых 
директоров начальник управления 
стратегического планирования и 
развития Юникредит банка Влади-
мир Осаковский, начало россий-
ского оживления довольно точно 
совпало с началом практической ре-
ализации некоторыми ведущими 
странами так называемой поли-
тики quantitative easing (QE; коли-
чественное послабление). Снижая 
ставку рефинансирования и упро-
щая таким образом доступ к день-
гам, правительства стимулируют 
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Т р о янск ие  
за лог и

Чиновники Банка России заговорили 
об окончании кризиса. Заготовленные 
для спасения банков 150 млрд руб. от-
зываются на другие проекты. Но за 
этим радостным возбуждением в тень 
ушел один факт. Рост объема про-
сроченных кредитов продолжается, 
к концу III квартала нынешнего года 
их было уже 5,4% по всей банковской 
системе. Цифра вроде бы не страшная, 
но и реальной картины она не отра-
жает: банки уже научились «работать» 
с просроченной задолженностью.
Один из самых эффективных спосо-
бов — реструктурирование. Выплата 
долга переносится на будущее, туда 
же перемещаются и проблемы.
Еще один вариант решить проблему 
с долгом — погасить его, отдав залог. 
Михаил Матовников, генеральный 
директор компании «Интерфакс биз-
нес сервис», уверен, что банки реали-
зуют шанс, выпадающий раз в десяти-
летие. Дескать, им по бросовым ценам 

Деньги «слизнет» с фондового рынк а, закроются кредитные окна 
для крупных предприятий — вот где сосредоточены главные 
опасности для российских компаний и инвесторов

достаются активы с огромным потенциа-
лом роста стоимости. В пример Матов-
ников приводит Альфа-банк. Еще весной 
Петр Авен, президент этого банка, первым 
заговорил о проблеме просроченных дол-
гов, а уже в июле банк скупал эти долги у 
других банков.
Есть и другая точка зрения. Например, 
Максим Осадчий, начальник аналитиче-
ского управления Банка корпоративного 
финансирования, рассказывает об эффекте 
«иллюзии залога». Он уверен, что банкиры 
сейчас переосмысляют функции залога. 
Раньше он казался панацеей: есть залог — 
нет нужды беспокоиться о возможной 

потере денег. Теперь, после 
массовых невозвратов, за-
лог начинают рассматривать 
лишь как дисциплинирую-
щий фактор для самого заем-
щика, который не отменяет 
для банкиров необходимости 
пристально изучать качество 
бизнеса клиента. 
Между двумя этими мнени-
ями — оценка главного эко-
номиста Альфа-банка Ната-
льи Орловой. Она считает, 
что изъятие за логов  — до-
полнительная головная боль 
для банкиров, но в нынешних 
условиях это далеко не самая 
страшная проблема. Вопрос 
будет постепенно решен, не 
принеся банкам существен-
ного ущерба.
По большом у сче т у, ра з-
н и ц а  ме ж д у  э т и м и  т оч-
ками зрения — в ожиданиях 

относите льно скорос ти 
восстановления россий-
ской экономики. В зависи-
мости от того, как быстро 
будут возвращаться ее до-
к ри зисн ые пара ме т ры, 
одни и те же за логи мо-
гут стать и «горячими пи-
рожками», которые при-
несут хорошую прибыль, 
и обузой, лишающей воз-
можностей роста.
Попробуем оценить вли-
я н ие  и з ъ я т ы х  з а лог ов 
на развитие банковской 

отрасли и девелопмента. По оценкам На-
тальи Орловой, недвижимость составляет 
около 50% всех залогов. Это подтверж-
дает и недавнее интервью генерального 
директора компании «Сбербанк капи-
тал» Ашота Хачатурянца газете «Ведо-
мости». Значительная часть из $4 млрд 
активов, отошедших этой структуре,— 
девелоперские проекты и недвижимость 
должников. На подходе — активы еще на 
$10 млрд. Если считать, что 50% — это не-
движимость, то в руках «дочки» Сбер-
банка в ближайшее время окажутся зда-
ния и стройки на сумму, превышающую 
по объему весь рынок коммерческой не-
движимости ($6–7 млрд), причем в «пе-
регретых», докризисных цена х. У A 1, 
«ВТБ — долговой центр», «ВЭБ-инвест» и 
подобных структур других банков — при-
близительно столько же.
Если пресловутое «дно» и вправду прой-
дено, то половина из $110 млрд (сумма про-
сроченной задолженности российских 
банков по оценке S&P) вернется в виде на-
личных — от реализации на рынке. Если 
рынок недвижимости на нефтяных день-
га х вернется к докризисным ценам и 

объемам продаж, то и тогда банки смо-
гут разобраться с доставшимся им «за-
логовым» наследием лишь года за два.
В противном случае, гораздо более веро-
ятном, ситуация уже не будет выглядеть 
так «шоколадно». Рынок недвижимости 
не оживет, спроса на залоги не будет, де-
шевые торговые центры и заводские 
корпуса зависнут на балансах банков, 
их давление на рынок будет тормозить 
развитие новых девелоперских проек-
тов, сами банки лишатся необходимой 
им ликвидности. Останется только воз-
вращать вклады и долги квадратными 
метрами.
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Пенсионеры,  
впере д !

В прошлом году правительство 
отправило $200 млрд в гос-
банки, чтобы оживить креди-
тование реального сектора, но 
никакого результата не доби-
лось. Следуя вполне нормаль-
ной на тот момент рыночной 
логике, банки использова ли 
полученные деньги для игры 
на фантастически доходном ва-
лютном рынке. Хотя могло, ко-
нечно, быть еще хуже, если бы 

До производителя (главным образом это небольшие региона льные 
игроки) дойдет, с учетом маржи розницы, дистрибуторов и логистов, 
50–75% от $30 млрд дополнительных пенсионных выплат

В 2010 году произойдет прорыв в отношениях российской  
и китайской экономик. Ожидается запуск нескольких проектов, 

рассчитанных на китайских потребителей

у «советских» пенсионеров страхо-
ва я часть пенсии неспра вед ливо 
мала, власти решили ее увеличить. 
Каждый год «советского» стажа до-
бавляет к пенсии 1%. В целом суммы 
роста пенсии отдельных пенсионеров 
воображения не поражают — от 700 
до 1300 руб. в месяц. Но общий итог 
выглядит солидно. Премьер Влади-
мир Путин заявил, что рост пенсий 
в 2010 году обеспечит прирост вну-
треннего спроса на 1 трлн руб. (около 

Соответственно этой пропорции ра-
зойдутся и пенсионерские деньги. 
От $1 млрд до $2 млрд (надо учиты-
вать, что расходы пенсионеров на ле-
карства больше, чем у работающих 
россиян) будут потрачены в аптеках, 
$18–19 млрд достанутся продоволь-
ственной рознице. 
Скорее всего, большинство купленных 
на эти деньги товаров будут россий-
скими (серьезных исследований по-
требительского поведения наших пен-
сионеров никто не проводил — до сих 
пор это была не самая перспективная 
целевая группа). До производителя 

правительство попробовало профи-
нансировать экономику через какую-
нибудь госпрограмму поддержки 
реального бизнеса. Госпрограмма — 
это огромные расходы на транзакци-
онные издержки (на услуги разных 
посредников), банальное разворо-
вывание — и немного, для отчета, на 
саму поддержку. 
В этих условиях, по мнению ректора 
Академии народного хозяйства Вла-
димира Мау, правительство нашло 
едва ли не оптимальный в россий-
ских условиях способ «впрыска» де-
нежного топлива в реальный сектор. 
Мау, правда, оговорился, что, воз-
можно, это получилось случайно. 
Реч ь и де т о в а лори з а ц и и (пе -
р ерас че т е) пенси й. Реш и в, ч т о 

$30 млрд ). Эти деньги, по 
мнению многих экономи-
с т ов, дос та н у т ся россий-
ским производителям. Ко-
нечно, что-то будет отложено 
на черный день, что-то  — 
съедено инфляцией, что-то 
у х нет в бездонн у ю бочк у 
ЖКХ. Но большая часть — не 
менее $20 млрд — окажется в 
розничной торговле. В пер-
вую очередь, конечно, в роз-
нице продовольственной и 
фарма цевтической. И эта 
сумма не потеряется. В по-
следние годы объем россий-
ской продуктовой розницы 
превысил $200 млрд, фар-
мацевтической — $10 млрд. 

д о й д е т   —  у ч и т ы-
вая маржу розницы, 
дистрибуторов и ло-
гис тов  — от поло-
вины до 75% этой 
су ммы. Да же ес ли 
бы $200 млрд про-
скочили банковскую 
систем у до произ-
водителя идеально, 
среднему и малому 
бизнесу отошло бы 
10–15%, не больше, 
п ри чем по с т а вке 
не менее 20% годо-
вых. Беспроцентные 
$10 млрд смотрятся 
на этом фоне очень 
привлекательно.
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Мес т ор о ж д ени я  
ра бочей  
си лы

В стратегическом обзоре 
«Россия: после бури» ана-
литики «Тройки Диалог» 
Кингсмилл Бонд  и А н-
дрей Кузнецов называют 
Россию страной, выигры-
в а ющей  о т  а з и а т с к ог о 
роста. 
Если присмотреться, ре-
альных связей, которые по-
зволят нам прицепиться к 

До производителя (главным образом это небольшие региона льные 
игроки) дойдет, с учетом маржи розницы, дистрибуторов и логистов, 
50–75% от $30 млрд дополнительных пенсионных выплат

В 2010 году произойдет прорыв в отношениях российской  
и китайской экономик. Ожидается запуск нескольких проектов, 

рассчитанных на китайских потребителей

азиатскому локомотиву, не так много. 
Объемы торговли с Китаем резко со-
кратились — с января по сентябрь мы 
наторговали лишь на $28 млрд, и эта 
цифра явно не успеет к декабрю дора-
сти до прошлогодних $50 млрд. А в 
чем еще могут быть бенефиции рос-
сийской экономики, если не в росте 
торговли с сильнейшей азиатской 
экономикой?
Но в 2010 году все-таки произойдут 
изменения, которые можно назвать 
прорывом в отношениях российской 
и китайской экономик. Главный про-
рыв произошел, конечно, в головах. 
После осени 2008-го лидерские пози-
ции Китая никто уже не берется от-
рицать — в том числе и Россия. Стало 
ясно, что проекты, рассчитанные на 

китайских (или, шире, азиатских) по-
требителей, надо запускать.
Первые та кие проекты проход ят 
важные реперные точки как раз в 
2010-м. Прежде всего, будет закон-
чено строительство железнодорож-
ной ветки до Эльгинского угольного 
месторож дения, которое собира-
ется разрабатывать компания «Ме-
чел». Эльга — это огромные запасы 
угля, более 2 млрд тонн, крупнейшие 

в мире неразработанные залежи 
так называемых жирных коксую-
щихся углей. Потенциальные по-
требители — вся Азия; ежегодно с 
шахт Эльги планируется постав-
лять 30 млн тонн угля хорошего 
качества. Кроме того, компания 
Aricom, прина длежаща я акци-
онерам золотодобытчика Peter 
Hambro (ныне «Петропавловск») 
Питеру Хамбро и Павлу Маслов-
скому, собирается построить пер-
вый в истории России новый ме-
таллургический комбинат — его 
строительство начнется в 2010-м. 
Завершится строительство ответ-
вления в Китай от нефтепровода 
Восточная Сибирь — Тихоокеан-
ское побережье (мечта, которую 

не успел воплотить бывший владелец ЮКОСа 
Михаил Ходорковский).
На развитие всех этих проектов есть большой 
спрос со стороны Китая. Дело в том, что россий-
ский Дальний Восток и китайская Маньчжурия 
(сейчас Дунбэй) — экономически отсталые по 
сравнению со своими метрополиями. В Мань-
чжурии много построенных в 1950-е годы про-
мышленных предприятий, которые закрываются 
из-за истощения местных природных ресурсов. 
При этом, как отмечает Ван Шицай, директор 
Института российских исследований Академии 
общественных наук провинции Цзилинь, сосед-
ские экономики часто дополняют друг друга. 
Дунбэй обеспечивает многие районы Китая 

зерном и фруктами, тогда как на Даль-
нем Востоке более половины зерна, мяса 
и овощей — привозные. Но самое главное, 
что население Дунбэя — 120 млн человек, 
то есть немногим меньше, чем населе-
ние всей России. На Дальнем же Востоке 
и в Сибири — острая нехватка кадров. Тот 
же «Мечел», например, собирается кадры 
для Эльги вывозить за 400 км из города 
Нерюнгри  — там на истощающемся ме-
сторождении живут 60 тыс. человек. Где 
будет брать кадры Aricom, вообще непо-
нятно, металлургов на Дальнем Востоке 
никогда не было  — зато в Маньчжурии 
их навалом. Пока перемещению рабочей 
силы мешают страхи россиян перед ползу-
чей аннексией со стороны Китая. Но если 
развивать Дальний Восток, без китайских 
рабочих рук никак не обойтись.

12-2009
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Фото: Юрий Мартьянов, Дмитрий Духанин, Василий Шапошников

Текст: И в а н  М а р ч у к

ва ш ход

—  В  2 010  г од у  м ы  н е 
ж д е м  р о ста  п р од а ж , 
но  н а д е е мс я,  ч т о 
ры нок  сох ра н и т с я 
н а  з н ач е н и я х , 
до ст и г н у т ы х  в  2 0 09 -м.  
Раст и  мож но  и  н а 
ста би л ь ном  ры н к е .  М ы 
н а д е е мс я  у ве л и ч и т ь 
п р ои з водст во 
н е   м е н е е  ч е м  н а  10 % .

—  м ы  б у д е м 
ра з ви в ат ьс я  по  т ре м 
н а п ра в л е н и я м: 
уси л е н и е  в   се к т оре 
ш и р окополо сног о 
до ст у п а  в   сет ь , 
ре г ион а л ь н а я 
эксп а нси я 
и   повы ш е н и е 
э ф фе к т и вно ст и 
ра бот ы  МГТС     в М  о ск ве .

—  Ч ре зм е рног о 
оп т и м и зм а 
по   повод у  2 010  г од а 
м ы  н е  исп ы т ы в а е м. 
М ы   хот и м  от к ры т ь 
н е  бо л е е  7– 8  м а га з и нов 
п ри  н ы н е ш н и х  8 8 .  Р о ст 
L FL  s a l e s  ( бе з  у ч ета 
новы х  м а га з и нов.—  С Ф) 
в   ру б л я х  ож и д а ет с я 
в   п ре д е л а х  5% .

Самое лучшее представление об экономике дает не статистика, а ожидания 
тех, кто эту экономику делает. «Секрет фирмы» опросил шестерых директоров 
и основателей компаний ИЗ самых разных отраслей об их планах на 2010 год. 

И л ь я  
Т и м ч е н к о 
Г ЕНЕ   Р А ЛЬН   Ы Й  Д И Р ЕК  Т О Р  

Т О Р Г О В О Й  КОМ   П А Н И И  

« Б ЕЛ  Ы Й  В Е Т Е Р  Ц И Ф Р О В О Й »

Ми  х аи  л  
П о д л а з о в 
Д И Р ЕК  Т О Р  П О  Э КОНОМ     И КЕ  

И   Ф И Н А Н С А М  КОМ   П А Н И И 

« Н И Д А Н   С ОК  И » :

С е рг  е й  
П рида    н ц е в 
П Р ЕЗ  И Д ЕН  Т  

Г Р У П П Ы  КОМ    П А Н И Й   

« КОМ   С Т А Р — О Т С » :

Надеемся начать производство не-
скольких частных марок для крупных 
федеральных ритейлеров. «Нидан», 
оставаясь соковой компанией, будет 
расширять продуктовую линейку: дет-
ское питание, морсы, соки в пластико-
вой упаковке. Обсуждается вопрос о 
производстве минеральной воды под 
одним из наших брэндов. Выход но-
вой продукции поддержим промоак-
циями и рекламой на телевидении.

Сейчас мы присутствуем в 70 городах, 
а к 2012 году должны расширить биз-
нес до 170–200. В регионах для продви-
жения наших услуг мы будем широко 
использовать брэнд МТС. Мы станем 
развивать собственную инфраструк-
туру и купим нескольких региональ-
ных игроков. В Москве собираемся 
развивать дополнительные услуги: 
телевидение, Wi-Fi, WiMAX, и продол-
жить цифровизацию сети МГТС. 

«Белый ветер» будет концентриро-
ваться только на тех рынках, где уже 
присутствует. Никакой географиче-
ской экспансии. Кризис 2009 года из-
бавил от иллюзий. Мы продолжим 
рационализацию ассортимента с фоку-
сировкой на брэндах с высокой добав-
ленной стоимостью. Вложения будут 
сделаны в развитие онлайн-бизнеса, 
продвижение сервисного предложе-
ния и программ лояльности.
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—  Lu f t h a ns a 
п р одол ж и т 
ре а л и з а ц и ю 
п р ог ра м м ы  Cl i m b 
2 01 1 .  до  кон ц а  2 01 1 
г од а  м ы  у ве л и ч и м 
оп е ра ц ион н у ю 
п ри бы л ь  н а  1  м л рд 
е вр о  по  сра вн е н и ю 
с  н ы н е ш н и м и 
пок а з ат е л я м и.

—  В   2 0 09 -м  ст оя л а 
з а д ач а  у д е рж ат ь  свои 
по з и ц и и.  Се й ч ас 
м ы  н а д е е мс я,  ч т о 
смож е м  н ач ат ь  р о ст. 
В   оп ре д е л е н н ы х 
к ат е г ори я х 
т ов а р ов  у   н ас 
ест ь  во змож но ст ь 
у ве л и ч и т ь  дол ю 
ры н к а .

—  объ е м ы  р о сси йског о 
ры н к а  у п а л и  В  2 0 09 
г од у  н а  2 5 – 3 5% . 
Н а д е е мс я,  ч т о  се й ч ас 
он  н ач н ет  раст и.  Та к 
ч т о  н а ш а  ц е л ь  н а  2 010 
г од  п р о ста я:  ес л и 
в  2 0 09 -м  м ы  т ол ь ко 
т е ря л и  д е н ь г и,  т о 
се й ч ас  хот е ло сь  бы 
н е м ног о  з а ра ботат ь .

В л а д и м и р  
К а га н е р 
ГЕНЕРАЛ       Ь Н Ы Й  ДИРЕ    К Т О Р  

К О М П АНИИ     « Т Е З  Т У Р » :

Ро  н а л ь д  
Ш у л ь ц 
РЕГИ    О НАЛ   Ь Н Ы Й  ДИРЕ    К Т О Р 

А В ИА  К О М П АНИИ     L U F T H A N S A 

В  Р  О С С И Й С К О Й  Ф ЕДЕРАЦИИ        

И   С Т РАНА    Х  С НГ  :

Дзу   н и х и р о  
К и та га в а 
ГЕНЕРАЛ       Ь Н Ы Й  ДИРЕ    К Т О Р  

К О М П АНИИ     

« П АНА   С О НИ  К  Р У С » :

В России Lufthansa планирует укреп­
лять свою долю рынка, в том числе бла­
годаря новым ценовым предложениям. 
Стоимость билета «туда—обратно» из 
Москвы в Европу в следующем году 
будет начинаться от 4360 руб. Кроме 
того, Lufthansa вновь запускает в экс­
плуатацию услугу FlyNet. Она обе­
спечивает широкополосный доступ в 
интернет и возможность отправлять 
SMS-сообщения во время рейса.

Главным направлением в 2010 году 
станет продвижение трехмерных плаз­
менных телевизоров «с эффектом при­
сутствия». Массовые продажи по всему 
миру начнутся с 2010 года. Другое но­
вое направление — сегмент зеркаль­
ных цифровых камер, где появились 
модели со сменными объективами. 
Эти новинки позволят нашей компа­
нии увеличить продажи как минимум 
на 10% по сравнению с 2009 годом.

Мы надеемся, что произойдет оживле­
ние в сегменте премиального отдыха. 
Скорее всего, начнем предлагать не­
которые экзотические направления — 
Мексику, Бразилию, возможно, Ин­
донезию. Кроме того, несколько лет 
назад мы начали франчайзинговый 
проект. Сейчас у нас более 200 фран­
чайзи в России. Пока мы не ставим за­
дачу увеличить их количество. Хотим 
продолжить их обучение.

12-2009

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

89

SF 88-89_TM_6men.indd   89 11/30/09   2:46:12 PM



Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о  Иллюстрации: А н а т о л и й  В я л ы х

что делать
В течение всего года чиновники рассказывали о том,  

как мы будем жить в 2010-м. «Секрет фирмы» выбрал самое важное  
из озвученных НАМЕРЕНИЙ.

1� .
В послании Федеральному собранию президент России 
Дмитрий Медведев заявил, что считает форму госкорпо-
раций «в целом бесперспективной» и поручил премьер-
министру Владимиру Путину до 1 марта 2010 года подго-
товить предложения по их реформированию. Часть из них 
должна быть преобразована в акционерные общества, кон-
троль над которыми сохранит государство.

2� .
В 2010 году Россия 
закончит переговоры 
по присоединению 
ко Всемирной тор-
говой организации 
(ВТО), рассчитывает 
Дмитрий Медведев. 
Об этом он за явил 
в статье «Роль Рос-
сии в переходный 
период», опублико-
ванной в приложе-
нии к журналу The 
Economist. Росси я 
безуспешно пытается 
вступить в ВТО уже 
полтора десятка лет. 

3� .
В сентябре 2010 года 
б у д е т  з а в е р ш е н о 
строительство самой 
длинной в мире ав-
тотрассы Москва—
Владивосток (11 тыс. 
км). Последний уча-
сток — дорога «Амур» 
(Чита—Хабаровск) — 
строится более 30 лет. 
В 2009 году на нее по-
тратили 15 млрд руб., 
еще 10 млрд выделено 
на 2010-й.

4� . 
В 2010 году государство потратит на кинопроизводство 4,9 млрд 
руб.— на 55% больше, чем в этом году, сообщил министр куль-
туры Александр Авдеев. Однако если раньше деньги выделя-
лись на конкретные картины, то теперь они будут перечисляться 
десятке крупнейших продюсерских компаний. 

С Ц Е Н А Р И И - 2 0 1 0 Госплан
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5� . 
70 млрд руб. планирует заработать государство на привати-
зации федерального имущества в 2010 году, сообщила глава 
Минэкономразвития Эльвира Набиуллина. В план на 2010 
год включены пакеты акций более 450 компаний. В частно-
сти, будет приватизировано 13,1% «Росгосстраха», в конце 
2010-го — начале 2011 года — 20% «Cовкомфлота». 

8� . 
В апреле 2010-го за-
канчивается приори-
тетная регистрация 
доменов в кирилли-
ческой зоне .рф. Затем 
начнется открыта я 
регистрация доменов. 
В первые сутки она 
обойдется в 10 млн 
руб., но в июле урав-
няется с ценой ре-
гистрации в зоне .ru 
(около 600 руб. в год). 

10� .
На 2010 год перене-
сены поставки пер-
вых самолетов Sukhoi 
Superjet 100 «Аэро-
флоту» (сумма кон-
тракта — $237  млн). 
Перенос в пос та в-
к а х  п р о и з о ш е л 
из-за сдвига в сро-
ка х сертификации 
двигателей.

6 . 
С подачи Дмитрия 
М е д в е д е в а  2 0 1 0 
год станет пос лед-
ним, когда в России 
можно будет прода-
вать лампы накали-
ва ни я мощнее 100 
Вт. С 2013-го прекра-
тится производство и 
продажа ламп мощ-
ностью более 75 Вт.

7 . 
Плохие новости для пивоваров: в 2010 году акциз на пиво 
будет увеличен на 200%. Его ставка вырастет с 3 до 9 руб. за 
литр, в 2011-м — до 10 руб., в 2012-м — до 12 руб. Это, по мнению 
главы ЦИФРРА Вадима Дробиза, приведет к удорожанию бу-
тылки на 6–7 руб. и вкупе с прочими мерами (запрет на тор-
говлю пивом в ларьках и т. д.) снизит продажи на 20%.

9� . 
2010 год был назначен годом «удвоения ВВП» — чуть ли не на-
циональной идеей президентства Владимира Путина. Однако с 
2004-го по 2008 год ВВП России вырос лишь на 40%. А за девять 
месяцев 2009-го и вовсе упал на 9,9%. Вряд ли в следующем году 
экономика вырастет на 60%.

  срочное	   важное	   глобальное	  инновации	  культура	  расходы	  доходы

 срочное  важное  глобальное  инновации  культура  доходы  расходы
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Текст: Д м и т р и й  К р ю к о в ,  П а в е л  К у л и к о в ,  Ю л и а н а  П е т р о в а

К ом а н д ный заче т

К ом а н д ный заче т
Резать издержки, реструктурировать долги, добиваться поблажек от государства и развивать бизнес 
несмотря на кризис — такими умениями должен обладать идеальный топ-менеджер 2010 года. «Секрет 
фирмы» собрал в единую команду представителей разных компаний, которые лучше других продемон-
стрировали эти умения в году уходящем.

W 31.7 x H 230

О лег Д ерип аск а , 
владелец «Базового элемента»

Самый богатый россиянин 2008 года обивает пороги чиновничьих кабинетов, моля спасти компании его 
империи. Со стороны похоже на поведение футболиста, который симулирует фол в надежде заработать 
для своей команды пенальти. У Дерипаски, чье состояние в начале 2009 года Forbes оценил в $3,5 млрд, 
не хватило 42 млн руб. на зарплату работникам Пикалевского глиноземного завода. Правительство 
дрогнуло перед угрозой социального взрыва: и долг по зарплатам погасило, и гарантии предоставило 
по многомиллиардным кредитам группы ГАЗ, «Главстроя» и других предприятий «Базэла»

Ник о л а й Г реши лов, 
владелец ЗАО «Корпорация „Гринн“» 

Курский олигарх, владеющий сетью гипермаркетов «Ли-
ния», гостиницами, развлекательными комплексами, ре-
сторанами и даже газетой, обожает играть на чужой по-
ловине поля. Несмотря на кризис, в 2009 году Грешилов 
открыл третью «Линию» в Брянске, первую в Туле, под-
земный город «Мегамебель» в Орле, а в 2010-м собира-
ется прийти в Подмосковье

Иг орь Га ври ленк о, 
владелец фабрики «Центр спортивных технологий» (STC)

Гавриленко придерживается тактики глухой обороны, 
что сделало STC ведущим производителем беговых лыж 
в России. На работу фабрики не оказывают влияния ни 
изменчивый госзаказ, ни цены поставщиков (все полуфа-
брикаты STC делает сама, даже электроэнергия и вода 
собственные). Зависит фабрика только от погодных усло-
вий: снежная зима — производителю лыж счастье
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W 31.7 x H 230
А р т у р Т емир ов, 
заместитель коммерческого директора «Соник Дуо» (сотовый оператор «Мегафон»)

Артур Темиров, как заправский плеймейкер, увидел на телекоммуникационном поле свободную зону и 
сделал туда удачный навес. Пока конкуренты запускали антикризисные предложения в ущерб финансо-
вым показателям, лишь бы не растерять клиентов, он вывел на рынок виртуального оператора-дискаунтер 
«Просто для общения». Дискаунтер предлагал только две услуги: разговоры и SMS. Зато цены на разго-
воры начинались от 5 коп. за минуту. За первый месяц Темиров подключил 100 тыс. абонентов как «Ме-
гафона», так и его конкурентов. В 2010 году база должна вырасти до 1 млн абонентов

Эрик Эберх а рд сон, 
экс-председатель правления группы ГАЗ

Запущенные Эберхардсоном автомобили Volga Siber и LDV Maxus заняли на рын-
ке менее 1%. Однако он неплохо сыграл в амплуа чистильщика — защитника, 
задача которого как можно дальше выбить мяч из штрафной. «Выбивал» Эбер-
хардсон сотрудников. Сократил 27% персонала — и оборотных средств хватило 
на то, чтобы пережить тяжелые времена. При новом предправления ГАЗа Сергее 
Занозине, когда продажи выросли, рабочим даже повысили зарплату

Д ж ерри Ка  лмис, 
экс-президент «Аптечной сети 36,6»

Калмис оказался на воротах крупнейшего фармритейлера в непростое вре-
мя. В 2007 году долг «36,6» достиг $583,8 млн при отрицательной EBITDA 
$30,8 млн. Калмис договорился о реструктуризации кредитов более чем 
на $50 млн и облигационного займа на 1,8 млрд руб., распродал непро-
фильные активы (торговую недвижимость и сеть клиник European Medical 
Centre), но при этом сохранил основной источник прибыли «36,6» — «Веро-
фарм». В сентябре 2009 года Калмис покинул компанию, сократив долг до 
$140,5 млн. Вместо вратаря акционерам вновь понадобился нападающий

Иллюстрация: Женя Тонконогий
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2010 год приходит под зна-
ком всеобщего умиления 
от способности человека 
управлять экономической 
стихией. То, что в 2008-м 
казалось апокалипсисом, в 
2009-м выглядит злобной 
шуткой. По меткому выра-
жению одного из брокеров, 
«кризис не удался».
Правительства заменили 
инвестиционные банки в 
части надувания пузыря 
пропорциона льно наци-
ональной принадлежно-
сти таких банков. И прави-
тельство США в наиболь-
шей степени участвует в 
этом процессе, реализуя на 
практике идею Бена Бер-
нанке о «разбрасывании 
денег с вертолетов». Основ-
ная идея денежных интер-
венций состояла в обеспе-
чении реальной экономики 
средствами, которые ушли 
из нее при схлопывании 

п у зыря в 2008 год у. На 
практике почти все день-
ги остались на фондовых 
и биржевых рынках, суще-
ственно сдвинув вверх це-
ны на коммодити и акции. 
Просачивание средств в ре-
альную экономику почти 
невозможно: спрос не рас-
тет. И это защищает пузырь 
«снизу», создавая иллюзию 
стабильности на рынках и 
одновременно подогревая 
спрос ко всему, что прода-
ется. Вот почему сегодня 
классы активов, обычно 
имеющие отрицательную 
корреляцию, раст у т так 
«слаженно»: нефть и акции 
компаний-потребителей, 
золото и фондовые рынки, 
долги и акции. 
Дешевеет только доллар. 
Помимо прочего это озна-
чает, что именно доллар, и 
только его, глобальные ин-
весторы считают сегодня 

«валютой», то есть не ак-
тивом, а «эквива лентом 
стоимости»  — его тратят, 
чтобы приобретать, в том 
числе другие валюты и зо-
лото, иммобилизуя их и 
провоцируя проблемы с те-
кущим счетом других госу-
дарств. Альтернативу дол-
лару ищут многие, толь-
ко вот альтернативы нет. 
Для создания резервной 
ва люты необходимы де-
мократия, достойная дол-
госрочного доверия, сво-
бодная конвертация и воз-
можность эмиссии боль-
шого объема валюты. Все 
это есть только у США и в 
ближайшие 15–30 лет заме-
ны не предвидится.
Сейчас многие экономи-
сты заговорили о выходе 
из кризиса  — в основном 
это те же аналитики, кото-
рые предрекали всеобщий 
коллапс всего год назад. 

А Н Д Р Е Й  М О В Ч А Н , 

У П Р А В Л Я Ю Щ И Й  П А Р Т Н Е Р 

К О М П А Н И И  « Т Р Е Т И Й  Р И М »

То, что 
в 2008‑м 
казалось 
апокалип
сисом, 
в 2009‑м 
выглядит 
злобной 
шуткой
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Но «слаженность» роста не 
дает поверить в такое сча-
стье и указывает на фунда-
ментальную ненадежность 
экономик. Надо заметить, 
что в 1929–1930 годах, по-
сле биржевого кра ха, на 
рынках наблюдалась (с по-
правкой на «золотой стан-
дарт») такая же картина: 
рынки и биржевые товары 
росли, казалось, что кризис 
позади, а впереди на самом 
деле были десять лет стаг-
нации и медленного «спол-
зания» рынков.
Инвесторы интуитивно по-
нимают непрочную приро-
ду нынешнего роста. Его 
восстановление в виде, со-
ответствующем предкри-
зисному, не сулит ниче-
го хорошего в ближайшей 
перспективе. Ес ли смо-
треть на ситуацию иначе, 
то нельзя оставаться в сто-
роне в условиях всеобщего 
роста: к моменту измене-
ния тренда у тебя просто не 
будет клиентов. Поэтому 
необходимо срочно найти 
идею, которая волшебным 
образом совместит «защи-
ту от завтра» и «рост сегод-
ня». Такая идея находит-
ся — золото. Воспоминания 
об исторической функции 
золота как всеобщего эк-
вивалента обещают защи-
ту, а рост спроса влечет за 
собой повышение стоимо-
сти. Действительно, золото 
растет быстрее, чем любой 
другой актив,— яркое сви-
детельство эфемерности 
нынешних рынков. Но по 
сути золото лишь удачли-
вый конкурент доллара.
Что же происходит в ре-
альной мировой экономи-
ке? Прежде всего, причины 

и предпосылки краха 2008 
года никуда не ушли. В те-
чение 15 лет избыточное 
потребление стимулиро-
валось просачиванием де-
нег из неэмиссионной мас-
сы, созданной инвестици-
онными банками, в эмис-
сионную массу через нало-
ги, реализованные доходы 
по ценным бумагам и зар-
платы (включая, конечно, 
астрономические пакеты 
топ-менеджеров из самых 
разных секторов экономи-
ки, прежде всего из финан-
совой сферы). Такое потре-
бление формировало завы-
шенные ожидания и, соот-
ветственно, завышенный 
размер кредитов. Это из-
быточное потребление не 
возвращается, несмотря на 
«успешную» замену неэ-
миссионных денег эмити-
рованными. Нет никаких 
признаков того, что основ-
ные проблемы экономи-
ческой структуры разви-
тых стран: кредитная база 
спроса, высокие риски в об-
ласти частного кредитова-
ния, дефицитность бюдже-
тов на фоне запретитель-
ных налоговых режимов, 
кризис пенсионной систе-
мы — имеют тенденцию к 
разрешению. 
Финансовые рынки будут 
жить в состоянии высоко-
го напряжения, в неесте-
ственном контексте деше-
вого доллара. И так будет 
продолжаться, пока сокра-
щение долларовой моне-
тарной базы не станет ощу-
тимым. Это произойдет в 
результате комбинации ро-
ста спроса в реальном сек-
торе (скорее всего, во вто-
рой половине 2010 года), 

появления ожиданий ин-
фляции и возможного ро-
ста ставок (примерно тог-
да же) и соответствующе-
го роста инвестиций в ре-
альную экономику на фоне 
продолжающегося па де-
ния объемов кредитова-
ния. В этот момент фондо-
вые рынки испытают дав-
ление во всех классах ак-
тивов: доллар станет ну-
жен. Вниз пойдут цены на 
облигации (растут став-
ки — растет доходность), на 
акции (ставка дисконта, за-
ложенная в расчетах цены, 
будет повышаться). Золото, 
спрос на которое уже сегод-
ня меньше предложения 
на четверть, а цена растет 
лишь спекулятивно, пер-
вым «испугается» и дви-
нется к своему «справед-
ливому уровню»  — $500–
600 за унцию. Начнется 
новый цикл, и до кризи-
са в Китае (или до кризиса 
кредитных карт) экономи-
ка вернется в нормальное, 
то есть привычное русло. А 
пузырь, забытый всеми, со-
хранится, чтобы снова лоп-
нуть при первом подходя-
щем случае.

Инвесторы 
интуитивно 
понимают 
непрочную 
природу 
нынешнего 
роста
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Текст: П о л и н а  Р у с я е в а  Иллюстрация: П р о т е й  Т е м е н

Ру ч ное 
у п ра в л ен и е

На протяжении всего лета 
у станции метро «Сокол» 
ежедневно дежурили жен-
щины и мужчины разных 
возрастов. Они предлагали 
прохожим косметическую 
«ха л яву» от Orif lame  — 
нужно было просто дойти 
до офиса корпорации, ко-
торый открылся в 10  ми-
нутах ходьбы от «Сокола» 
в начале 2009 года. Кор-
респондент СФ поддался и 
посетил новый офис ком-
пании. Но ушел оттуда с 
пустыми руками. Оказа-
лось, «бесплатная» косме-
тика — лишь приложение 
к платному заказу, кото-
рый необходимо сделать 
на определенную сумму: 
чем больше приобретаешь 
за деньги, тем более цен-
ный подарок дают. Впро-
чем, за заполнение анкеты 
презентовали утешитель-
ный приз — «пожизненную 
30-процентную скидку на 
всю продукцию».
Пр ои зв од и т е л и ко сме -
т и к и  и  п а р ф ю м е р и и , 

Корпорации 
прямых продаж 
косметики 
и парфюмерии 
в кризис только 
усилили 
наступление 
на розничные 
брэнды. 
Потенциал 
роста сетевых 
компаний 
исчисляется 
сотнями 
процентов.
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Коэффициент P/S (отношение капитализации 
к выручке) у Oriflame составляет 0,9, в то время 
как у L’Oreal — лишь 0,5.
Россия тут не исключение. В феврале 2009 года 
Росстат зафиксировал рекордный показатель 
безработицы за последние пять лет  — 9,5%. 
«Компании прямых продаж всегда привле-
кали людей главным образом возможностью 
заработка, а сейчас это стало еще более акту-
ально»,— объясняет расширение штата незави-
симых консультантов Сергей Канашин, вице-
президент Oriflame в странах СНГ и Балтики, 
глава «Oriflame Россия». Прирост числа рас-
пространителей у российского подразделения 
по итогам трех кварталов составил 20%. Пре-
зидент АПП и исполнительный директор ком-
пании Mary Kay Тамара Шокарева уверяет, что 
увеличивается доля не просто желающих под-
заработать, но и тех, кто видит в этом источ-
ник основного дохода: «В стабильные времена 
трудно заинтересовать человека индустрией 
прямых продаж, потому что у него всегда есть 
шанс найти постоянную работу с нормирован-
ным графиком и оговоренной зарплатой».
Приток все новых и новых распространителей — 
это кнут, подстегивающий и без того неплохо бе-
гущую лошадь. Как рассказывала СФ в июне этого 
года Елена Соколова, владелец и генеральный 
директор компании «Си Эль парфюм» (россий-
ский производитель косметики и парфюмерии, 
распространяемой методом прямых продаж), 
объем продаж одного консультанта в кризис в 
среднем упал на треть, однако по итогам полуго-
дия выручка компании оказалась выше, чем за 
аналогичный период 2008-го,— именно за счет 
притока новых продавцов.
По данным WFDSA, в российской индустрии за-
действованы около 4,4 млн человек. Когда ком-
пания только запускает продажи, ее сеть со-
стоит из одного уровня — консультантов. Они 
начинают торговлю косметикой, зарабатывая на 
разнице между розничной стоимостью товара 
и ценой, по которой этот продукт им достается. 
Размер скидки, предоставляемой частному дис-
трибутору, зависит от объема его продаж. Чем 
больше продает консультант, тем больше дис-
конт. Например, в Mary Kay можно дослужиться 
до скидки 40%, в Avon — до 31%, в Oriflame — до 
23%, в Amway — до 20%. Армия консультантов 
в компаниях составляет сотни тысяч человек: у 
Amway, по данным самой корпорации, их около 

распространяющие свои то-
вары методом прямых про-
даж, ощущают повышенное 
внимание со стороны потре-
бителей. По прогнозам ана-
литической компании «Ста-
рая крепость», российский 
парфюмерно-косметический 
рынок в 2009 году вырастет в 
денежном выражении на 4,1%. 
При этом крупнейшие корпо-
рации сетевого маркетинга, 
в частности Avon и Oriflame, 
ожида ют у величени я вы-
ручки минимум на 10%.
По данным Ассоциации пря-
мых продаж (АПП), компа-
нии прямы х прода ж кон-
т р о л и р у ю т  п о ч т и  т р е т ь 
отечественного парфюмерно-
косметического рынка — каж-
дый год эта доля стабильно 
увеличивается на несколько 
процентных пунктов. Сете-
вые компании обошли по 
доле рынка таких грандов, 
как Nivea и L’Оreal. Крупней-
шими с точки зрения продаж 
косметическими брэндами в 
России, по информации ком-
пании Euromonitor за пер-
вое полугодие 2009-го, яв-
ляются шведская Oriflame и 
американская Avon с долями 
7,7% и 7% соответственно. Не-
много отстают от них амери-
канские же Mary Kay, Amway 
и российска я Faberlic. Пя-
терка лидеров, по расчетам СФ, 
основанных на данных «Ста-
рой крепости», Euromonitor и 
АПП, занимает около 70–75% 
российского парфюмерно-
косметического рынка пря-
мых продаж.

Не бы л о бы с ч а с т ь я

Мичиган пострадал от фи-
нансового кризиса больше 
других штатов США. В нем 

сосредоточены производ-
ственные мощности многих 
а втомоби льны х гига нтов 
(Ford, General Motors и др.), 
сокративших или даже при-
остановивших выпуск ма-
шин. Из-за этого в Мичигане 
в 2009 году зафиксирован са-
мый высокий уровень безра-
ботицы в США — около 15%. 
Тем не менее несколько тысяч 
человек, живущих в городе 
Эйда в этом штате, словно су-
ществуют в другой реально-
сти. Эйда  — город космети-
ческой корпорации Amway, 
здесь почти все принадле-
жит этой компании, вплоть 
до мыла в местной гости-
нице (которая входит в сеть 
пятизвездных отелей, также 
конт ролируемых A mway). 
Как рассказал СФ совладелец 
и президент Amway Даг Де-
вос, сын одного из основате-
лей корпорации, кризис дал 
толчок новому витку разви-
тия предприятия.
Компании прямых продаж 
косметики и парфюмерии по-
пали в число тех, кому кризис 
сыграл на руку. С одной сто-
роны, появился целый пласт 
людей, лишившихся посто-
янной работы или части зар-
платы. В конце прошлого 
года Ни л Оффен,  прези-
дент Всемирной федерации 
ассоциа ций прямы х про-
даж (WFDSA), говорил, что 
с осени по всему миру число 
дистрибуторов увеличива-
ется на 500 тыс. еженедельно. 
По результатам 2009-го сете-
вики планируют привлечь 
дополните льно миним у м 
20  млн частных продавцов 
к примерно 65  млн имею-
щихся. Международные фон-
довые рынки уже оценили 
э т у с е т ев у ю р ев о л юц и ю. 
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*

В России начала работать американская 
корпорация Mary Kay. Это была первая 
международная компания, которая 
стала развиваться здесь с помощью 
прямых продаж

На российском рынке появилась 
первая отечественная косметическая 
компания прямых продаж «Русская 
линия», которая в 2001 году была 
переименована в Faberlic

Примерно столько компаний 
прямых продаж действует 
в России, по данным Ассоциа-
ции прямых продаж. Не более 
половины из них имеют 
российскую прописку

Столько составили инвестиции компании 
Oriflame в открытие завода на территории 
России. На этих мощностях сегодня 
производятся два вида помады, которые 
распространяются на всех рынках, 
где представлена компания

Примерно столько, по данным АПП, занимают 
средства личного ухода в структуре прямых 
продаж в России. В Европе их доля составляет 
48%, согласно исследованию Европейской 
ассоциации прямых продаж (FEDSA), а в США — 
21,5%, по оценке Американской ассоциации 
прямых продаж (DSA)

*распространители, задействованные в прямых продажах

Имею другую 
постоянную работу, 
сфера прямых 
продаж является 
дополнительным 
заработком

Занят неполный 
рабочий день; 
другой работы 
не имею

Посвящаю прямым 
продажам полный 
рабочий день

Источник: Ассоциация прямых продаж 
(данные по компаниям, входящим в АПП)

Источник: опрос  Ассоциации прямых продаж Источник: оценки экспертов, расчеты «Секрета фирмы»
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всех консультантов зараба-
тывают в итоге лишь до 3 тыс. 
руб. в месяц.

К ра с н а я  ц е н а

Помимо количества консуль-
тантов, которое, разрастаясь, 
увеличивает число каналов 
распространения продукции, 
бизнес сетевых компаний на-
прямую зависит от эффектив-
ности каждого продавца. И 
здесь кроется вторая причина 
опережающего роста компа-
ний прямых продаж. Более 
90% конечных потребителей 
косметики и парфюмерии, 
распространяемой из рук в 
руки,— женщины. В попыт-
ках экономить они никогда 
не откажутся от покупки де-
коративной косметики, кре-
мов и других средств по уходу 
за внешностью. Но денежный 
дефицит заставляет пере-
ключаться на более дешевые 
варианты.
По да нным парфюмерно-
космети ческой сети « Ар-
бор мунди», спрос на бьюти-

1 млн, у Oriflame, по подсче-
там СФ, примерно 1,2 млн.
Параллельно с продажами 
прод у кции консульта нты 
за нима ются рекру тингом 
и обучением новых продав-
цов (например, Oriflame на-
зывает таких мини-боссов 
«лидерами»). Вознагражде-
ние каждого лидера зависит 
от того, насколько хорошими 
коммерсантами окажутся его 
подопечные. Со временем лю-
бой консультант в группе ли-
дера также может начать на-
бирать консультантов — это 
продвигает первоначального 
лидера все выше по карьер-
ной лестнице. Разумеется, 
параллельно растет и его за-
работок. К примеру, на самой 
высокой ступени в Oriflame 
лидеры получают от 750 тыс. 
руб. в месяц (не считая еди-
норазового вознаграждения 
$1  млн  — см. схему на стр. 
100–101). Впрочем, по словам 
Нила Оффена, лишь 10–20% 
продавцов делают на пря-
мых продажах карьеру. А по 
данным АПП, больше трети 

продукцию сегмента премиум сократился 
примерно на треть в сравнении с прошлым го-

дом. В частности, продажи люксовой косме-
тики Artistry от Amway по итогам первого по-

лугодия 2009-го снизились примерно на 15,5%. 
Но премиальность Amway скорее нонсенс для 
рынка прямых продаж. Остальные компании 

работают в сегменте массмаркет (средняя цена 
единицы товара  — 200–500  руб.). По словам 

Елены Соколовой, у «Си Эль парфюм» появи-
лись клиенты-женщины, которые раньше пред-
почитали французские брэнды и спокойно тра-

тили на флакон духов по 3–4 тыс. руб. Кстати, 
недавно компания выпустила новые ароматы по 
«переходной» цене 1600 руб. за флакон. Дескать, 

те, кто ранее пользовался, например, Givenchy, 
никогда не перейдут на парфюм за 300 руб., а за 
1600 руб.— вполне возможно.

Чтобы сохранить свое конкурентное преиму-
щество в кризис, производители косметики не 

стали поднимать цены на продукцию (а те, кто 
поднял, сделали это в пределах инфляции — 
7,4% по первому полугодию текущего года, со-

гласно данным Росстата). В своем желании со-
хранить цены компании вынуждены были 
поступиться рентабельностью: у Oriflame, со-

гласно международной отчетности, по итогам 
девяти месяцев 2009-го operating margin (ана-

лог рентабельности по валовой прибыли) сни-
зилась с прошлогодних 13,1% до 9,8%, у Avon — 
с 12,5% до 10,1%. 
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представлены более 30 наименований украше-
ний и 13 видов сумок — в июньском буклете их 
было в два раза меньше.
Изначально российский рынок продаж «из 
рук в руки» рос в нише парфюмерии и косме-
тики (по информации АПП, на средства лич-
ного ухода приходится минимум 80% всей 
индустрии прямых продаж). Но сейчас, уве-
рены представители сетевых компаний, ры-
нок дошел до той стадии развития, когда от-
ечественный пот ребите ль готов а к тивно 
покупать  «с рук» и другие категории това-
ров. Например, по данным АПП за 2008 год, в 
США при общем объеме рынка прямых продаж 
$30 млрд категория «средства персонального 
ухода» сопоставима по размеру с категориями 
«уход за домом» и «здоровье» (на них в общей 
сложности приходится около 10% рынка). В 
России потенциальный объем каждой из этих 
пока еще мало освоенных ниш составляет при-
мерно $2 млрд.
По подсчетам СФ, около 2,5% жителей России со-
трудничают с компаниями прямых продаж (в 
США — почти 5%). В среднем один американ-
ский дистрибутор обеспечивает продажи на 
сумму около $2 тыс. в месяц, а российский — 
лишь на $450, в то время как с учетом разницы 
в доходах населения последний показатель дол-
жен составлять примерно $700. Так что по окон-
чании кризиса индустрия прямых продаж мо-
жет увеличиться минимум в 2,7 раза.

*

В России начала работать американская 
корпорация Mary Kay. Это была первая 
международная компания, которая 
стала развиваться здесь с помощью 
прямых продаж

На российском рынке появилась 
первая отечественная косметическая 
компания прямых продаж «Русская 
линия», которая в 2001 году была 
переименована в Faberlic

Примерно столько компаний 
прямых продаж действует 
в России, по данным Ассоциа-
ции прямых продаж. Не более 
половины из них имеют 
российскую прописку
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Oriflame в открытие завода на территории 
России. На этих мощностях сегодня 
производятся два вида помады, которые 
распространяются на всех рынках, 
где представлена компания

Примерно столько, по данным АПП, занимают 
средства личного ухода в структуре прямых 
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48%, согласно исследованию Европейской 
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Имею другую 
постоянную работу, 
сфера прямых 
продаж является 
дополнительным 
заработком

Занят неполный 
рабочий день; 
другой работы 
не имею

Посвящаю прямым 
продажам полный 
рабочий день
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прямых продаж (за исклю-
чением, пожалуй, Faberlic) 
не рассматривали ТВ как ка-
нал продвижения. Дистрибу-
торы и сарафанное радио — 
лучшая реклама продукции 
и самого способа заработка. 
Таков общеотраслевой ре-
кламный стандарт. Однако 
уже несколько месяцев на 
федеральных каналах можно 
наблюдать рекламу Oriflame, 
Avon и Amway. Маркетинго-
вая стратегия у каждой кор-
порации своя. Amway рекла-
мирует брэнды, при этом «за 
ка дром» активно работает 
с уже существующими дис-
трибуторами, мотивируя их 
на все большие объемы про-
даж. Orif lame же пытается 
привлечь новых продавцов 
и устами фигуриста Евге-
ния Плющенко рассказы-
вает о возможности добиться 
успеха, став независимым 
распространителем.
Активно компании взялись и 
за диверсификацию продук-
товых портфелей. К примеру, 
в ноябрьском каталоге Avon 

К ле в и ул ов

В п рош лый к ризис в ин-
д ус т рию п рямы х п рода ж 
пришли более 100 тыс. новых 
консультантов  — на тот мо-
мент прирост к предшеству-
ющему году составил 17%. Но 
уже в 2000-м отрасль не до-
считалась 150  тыс. человек. 
Чтобы не допустить исхода 
консультантов и после теку-
щего кризиса, руководители 
компаний нача ли больше 
концентрироваться как на 
взаимоотношениях с распро-
странителями, так и на ко-
нечных потребителях. «Мы 
отдаем себе отчет, что всех 
людей, которые приходят к 
нам, удержать не удастся, но 
стараемся как можно шире 
расставить руки, приглашая 
к себе»,— говорит Сергей Ка-
нашин, пыта ясь при этих 
словах объять максимальное 
воздушное пространство во-
круг себя.
Для начала компании устре-
мились на телевидение. До 
сих пор игроки индустрии 
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Текст: Т а т ь я н а  К о м а р о в а  Инфографика: R o n a l d  B e s i e n g e r

Раз с т у пеньк а ,  д ва с т у пеньк а 
Главная приманка, ради которой человек становится консультантом компании прямых продаж, — 
это возможность сделать карьеру. «Лестницы успеха» у каждой корпорации похожи друг на друга 
по структуре, но различаются основным: объемом возможного заработка.

Текст: П о л и н а  Р у с я е в а  Инфографика: Р о д и о н  К и т а е в

100

И Н В Е С Т И Ц И И 	 Точки роста

На начальных уровнях дистрибутор зарабатывает на скидках (от 3% 
до 18%). На более высоких уровнях дистрибутор становится лидером — 
он все реже сам занимается продажами и все больше — рекрутирова-
нием и обучением, что и обеспечивает его доход (на схеме — в рублях). 
Данные о заработке на всех ступенях карьерной лестницы Oriflame сооб-
щены «Секрету фирмы» компанией. 
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Первые ступени карьеры Amway практически идентичны Oriflame. На бо-
лее высоких уровнях «ступени и лестницы» различаются названиями 
и заработками, но заработок лидера также зависит от объема продаж 
его подопечных. Данные о доходах НПА (независимый предприниматель 
Amway) на уровнях, отмеченных звездочкой, предоставлены компанией, 
для остальных уровней — рассчитаны «Секретом фирмы».
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Фото: Василий Шапошников

Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о ,  А л е к с а н д р а  У б о ж е н к о

Большинство фармацевтических 
компаний до сих пор при исследова-
нии препаратов используют экспе-
риментальные методики, проверяя 
воздействие лекарства на животных. 
«Приходится перебирать миллионы 
соединений»,— говорит Гермес Чилов. 
Его компьютерная программа вычис-
ляет результаты такого влияния ав-
томатически. Она позволяет на разра-
ботке одного препарата экономить, по 
словам Чилова, десятки миллионов 
долларов. Однако гранды фармрынка 
к перспективным компьютерным тех-
нологиям относятся с большой осто-
рожностью. «Пока статистические на-
работки слишком малы»,— делится 
сомнениями заместитель генераль-
ного директора компании «Фарм-
синтез» Тимофей Петров.
Р ы нок вы ч ис л и т е л ьной х и м и и, 
на котором сегодня наиболее за-
метны североамериканские компа-
нии Schroedinger, Accelrys, Tripos, 
Chemical Computing Group и европей-
ская BioSolveIT, по оценкам Чилова, 
составляет лишь около $100 млн. При-
чина — в недостаточной точности тех-
нологий. Эффективность чиловской 
программы Lead Finder, по словам 
разработчика, составляет 85% против 
60–70% у конкурирующих программ.
Воодушевленный результатом, Чилов 
придумал продавать программу фар-
мацевтическим компаниям, однако 
потерпел фиаско. Тогда он решил сам 
заняться исследованиями в области 
лекарств, но не создавать новые пре-
параты, а репозиционировать их, то 
есть находить новые полезные свой-
ства у уже выпущенных.
На создание нового препарата уходит 
около десяти лет и примерно $1 млрд. 
При репозиционировании же необхо-
дима лишь одна фаза клинических ис-
пытаний, которая доказывает эффек-
тивность в новой сфере применения, 
ведь на безопасность препарат уже 

ДОЛОЙ пробирки 
Гермес Чилов пытается убедить фармкомпании,  
что им не обойтись без вычислительной химии

Собирате ль та б леток

проверен. «Репозиционирование  — 
одна из немногих возможностей для 
фармкомпаний относительно быстро 
расширить свою аудиторию»,— счи-
тает Тимофей Петров.
Собрав базу лекарств и белков, Чи-
лов пытается c помощью своей про-
граммы вычислить варианты репо-
зиционирования. Вирт уа льными 
тестами он ограничиваться не соби-
рается: обнаружив ранее неизвестное 
свойство какого-нибудь лекарства, 
Чилов хочет проводить уже не ком-
пьютерные, а реальные испытания 
посредством специализированных 
западных компаний. После этого он 
планирует самостоятельно оформ-
лять патент на новое применение пре-
парата и уже в такой «упаковке» пред-
лагать его клиентам — обладателям 
прав на действующее вещество.
По словам Чилова, даже одного кон-
тракта достаточно, чтобы окупить 
все инвестиции в репозициониро-
вание (помимо виртуального моде-
лирования, разные стадии тестиро-
вания препарата обойдутся от $10 до 

Э К С П Е Р Т

Дмитрий Васютинский,
управляющий директор венчурных 
фондов «Альянс РОСНО управление 

активами»

это живая 
и интересная тема. 

Классические 
методы создания 

новых препаратов — 
многократные 

опыты, требующие 
много денег 

и времени. Если 
технология 

действительно 
достигает того, 

что было заявлено, 
у нее найдутся 

покупатели 
среди крупных 

фармкомпаний.
и н в е с т и р о в ат ь .
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Фото: Александр Миридонов, Светлана Привалова

Около года назад в московском ресторане три 
бизнесмена делились впечатлениями: как неу-
добно, что разные товары приходится заказывать 
через интернет на разных сайтах. Почему бы не 
объединить интернет-магазины на одном сайте?
Ресурс www.delivery-club.ru, совладельцами кото-
рого стали участники междусобойчика, зарабо-
тал 1 сентября. Сегодня он объединяет интернет-
магазины и веб-представительства офлайновых 
продуктовых сетей, аптек, магазинов цветов, та-
бака и алкоголя. Главное условие — наличие у 
участника клуба службы доставки, способной вы-
полнить заказ в течение дня. «Категории выбирали 
просто — это товары, нужные здесь и сейчас,— 
говорит руководитель проекта Анна Шкирина.— 
Не зря наш логотип — бегущий страус».
Стартовые инвестиции в проект составили $500 
тыс. на первые полгода. Из них 60% — реклам-
ный бюджет. Зарабатывать проект будет на 
агентском вознаграждении: ритейлеры выпла-
чивают Delivery-club.ru 10% суммы заказа. Как 
мотивировать их вступать в Delivery-club.ru? При 
переговорах с крупными компаниями Анна Шки-
рина упирает на то, что они получат дополни-
тельные возможности для продвижения товаров. 
Мелких продавцов и убеждать не приходится. 
Сейчас на сайте зарегистрированы 200 участни-
ков, в сутки оформляются 50–60 заказов. Сред-
ний чек — 1,5 тыс. руб. К концу 2009 года Анна 
Шкирина надеется выйти на показатель 200 за-
казов, спустя год — на 1000. Владельцы рассчи-
тывают окупить проект через полтора года. 

Страусиные бегаКарточный игрок

Сергей Денисюк, один из основателей интернет-
лаборатории «Ксан», в январский день 2008 года 
не смог дозвониться до друзей и узнать об их 
планах на вечер. Тогда и родилась идея старто-
вавшего в феврале 2009 года проекта «Встре-
чер». С помощью программы, установленной на 
мобильном телефоне, пользователи могут ви-
деть друзей на карте города. Технология не нова, 
но Денисюк, возглавивший проект, развил ее и 
завернул в красивый фантик. Если написать ко-
роткий пост — «собираюсь гулять», «работаю», 
то друзья увидят статус прямо на карте.
Изначально Денисюк планировал зарабатывать 
на дополнительных услугах (возможность мгно-
венных SMS-уведомлений и пр.), но идея не сра-
ботала. «Чтобы получать прибыль на микропла-
тежах, надо набрать критическую массу в сотни 
тысяч пользователей, и сами услуги должны 
быть интереснее, мы над этим работаем»,— 
объясняет он. На сегодня у «Встречера» около 
7 тыс. клиентов — все они пользуются сервисом 
бесплатно. Пока Денисюк монетизирует проект 
в b2b-сфере. На основе платформы для «Встре-
чера» он предложил компаниям-клиентам раз-
работку новых мобильных сервисов, схожих по 
функционалу со «Встречером». Заказчиков Де-
нисюк не раскрывает, говорит лишь, что ими 
стали «производители телефонов и операторы 
сотовой связи». По его словам, полученных от за-
казчиков денег хватило, чтобы окупить началь-
ные инвестиции в 800 тыс. руб., потраченные на 
разработку программы.

нескольких тысяч долларов, а получе-
ние патента — примерно в $100 тыс.).
Сейчас компания ведет переговоры 
с фондом прямых инвестиций «Био-
процесс кэпитал венчурс» (50% при-
надлежит ВЭБу, 49% — ОАО РВК, 1% — 
венчурным специалистам фонда). 
Если сделка состоится, речь, по сло-
вам Гермеса Чилова, может идти об 
$1 млн вложений, что позволит нахо-
дить и испытывать около десяти сое-
динений в год.
В 2008 году «Молекулярные техноло-
гии» подписали контракт на исследо-
вание новых терапевтических показа-
ний средства от гриппа «Ингавирин» 
с компанией «Валента». В 2009-м уже 
заключен договор об оказании услуг 
по конструированию новых лекарств 
или репозиционированию старых с 
«Фарм-синтезом». Похоже, ученому 
удалось растопить лед недоверия к 
вычислительной химии.

Э К С П Е Р Т

Александр Гончаренко,
финансовый директор УК  

«Альфа-капитал»

Проект направлен 
на достаточно 
узкий сегмент 

фармкомпаний. 
Если он в самом 
деле позволяет 

существенно сократить 
сроки испытаний 
и себестоимость 

лекарств, то у него есть 
все шансы на успех. 
Но для этого нужно 
представлять себе 

технологии выпуска 
лекарств, процедуры 

клинических 
испытаний. 

и н в е с т и р о в ат ь .
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Текст: Ю л и я  Г о р д и е н к о

Инвестиции в открытие такого клуба, как Else Club, составляют $30 млн. 
На эти деньги, по расчетам «Секрета фирмы», можно было бы открыть 
13 фитнес-клубов среднего ценового сегмента:

Фитнес-к луб

Зарплата, обучение 
и поиск персонала, 
услуги по аутсорсингу

Расходные материалы 
для спа, ресторана, 
товары в магазины

Административно-
хозяйственные 
расходы

Связь, 
коммунальные 
платежи

Прочие расходы 
(включая затраты 
на маркетинг)

50 14 12 11 13

Клубная
карта

40
Услуги спа 
(посещение не входит 
в клубную карту)

15
Персональный 
тренинг

15
Рестораны 
и бары

15
Реабилитационные 
процедуры

4
Велнес-
консультации

4
Прочие продажи 
(косметика, форма 
и т.д.)

4
Услуги банно-
термального 
комплекса

3

Велнес-к луб

30 1 10 000 23 30 6,9 50–60 140 80 40–45

30 13 32 500 35,1 20 7,0 1200 33,6 40 25–40
О Б Ъ Е М И Н В Е С Т И Ц И Й , 
$ МЛН

М О Ж Н О О Т К Р Ы Т Ь 
К Л У Б О В

О Б Щ А Я П Л О Щ А Д Ь , 
КВ. М

В Ы Р У Ч К А , 
$ МЛН

Р Е Н ТА Б Е Л Ь Н О С Т Ь 
П О E B I T D A , %

E B I T D A , 
$ МЛН

О Б Ъ Е М Р Ы Н К А 
В Р О С С И И ,   $ МЛН

С Р Е Д Н Я Я Ц Е Н А Г О Д О В О Й К А Р Т Ы ,   
ТЫС. РУБ.

С Р Е Д Н И Й П Р О Ц Е Н Т 
П Р О Д Л Е Н И Я Г О Д О В Ы Х К А Р Т,   %

С Р Е Д Н И Й В О З РА С Т 
К Л И Е Н Т О В ,    ЛЕТ

70 %
 РАСХОДЫ

30 %
 ПРИБЫЛЬ

С Т Р У К Т У РА Д О Х О Д О В В Е Л Н Е С - К Л У Б А ,  %

С Т Р У К Т У РА РА С Х О Д О В ,  %З д оровый образ
Пока представители фитнес- и велнес-клубов спорят о том, какая из двух индустрий красоты и здоровья 
отживает последние дни, а какая и вовсе не существует, «Секрет фирмы» узнал, на чем зарабатывают обе 
стороны, и сравнил их доходы. 

«Велнес? Нет пока такой инду-
стрии,— считает глава „Страта 
партнерс“ (сети фитнес-клубов 
Orange Fitness и City Fitness) Ана-
стасия Юсина.— Есть велнес-
направления в фитнесе и спа. Эти 
программы не требуют большой 
физической нагрузки, ведь ауди-
тория фитнес-клубов постарела 

и не в состоянии прыгать, как 
раньше». По словам же Дми-
трия Киселева, гендиректора 
Else Club, фитнес лишь одна из 
составляющих велнеса. Помимо 
фитнеса в состав велнес-клуба 
входят классический спа, аква-
термальный комплекс, обору-
дование для постмедицинской 

реабилитации и диагностика. 
Подобные услуги есть и в круп-
ных фитнес-центрах, однако там 
клиент сам решает, париться ему 
в бане или заниматься на кардио-
тренажере. В велнесе же консуль-
танты, а по сути агенты клиента, 
составляют его индивидуальную 
программу занятий во всех зонах.

Источник: Else Club, «Страта-партнерс», расчеты «Секрета фирмы»
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Инвестиции в открытие такого клуба, как Else Club, составляют $30 млн. 
На эти деньги, по расчетам «Секрета фирмы», можно было бы открыть 
13 фитнес-клубов среднего ценового сегмента:

Фитнес-к луб

Зарплата, обучение 
и поиск персонала, 
услуги по аутсорсингу

Расходные материалы 
для спа, ресторана, 
товары в магазины

Административно-
хозяйственные 
расходы

Связь, 
коммунальные 
платежи

Прочие расходы 
(включая затраты 
на маркетинг)

50 14 12 11 13

Клубная
карта

40
Услуги спа 
(посещение не входит 
в клубную карту)

15
Персональный 
тренинг

15
Рестораны 
и бары

15
Реабилитационные 
процедуры

4
Велнес-
консультации

4
Прочие продажи 
(косметика, форма 
и т.д.)

4
Услуги банно-
термального 
комплекса

3

Велнес-к луб

30 1 10 000 23 30 6,9 50–60 140 80 40–45

30 13 32 500 35,1 20 7,0 1200 33,6 40 25–40
О Б Ъ Е М И Н В Е С Т И Ц И Й , 
$ МЛН

М О Ж Н О О Т К Р Ы Т Ь 
К Л У Б О В

О Б Щ А Я П Л О Щ А Д Ь , 
КВ. М

В Ы Р У Ч К А , 
$ МЛН

Р Е Н ТА Б Е Л Ь Н О С Т Ь 
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В Р О С С И И ,   $ МЛН
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С Т Р У К Т У РА Д О Х О Д О В В Е Л Н Е С - К Л У Б А ,  %
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В отличие от фитнес-клубов, 
которым 80% доходов приносит 
продажа абонементов, доходы 
велнес-центров более дивер-
сифицированы: клубные карты 
обеспечивают им менее поло-
вины выручки. Такие статьи дохо-
дов, как ресторан или индиви-
дуальные тренировки, в случае 

с велнесом куда более значимы, 
а значит, велнес-клубы более 
защищены от колебаний спроса 
на услуги. Основываясь на дан-
ных «Страта партнерс», СФ под-
считал, что на деньги, вложенные 
в строительство одного такого 
клуба ($30 млн), можно открыть 
13 фитнес-клубов (с бассейном). 

Несмотря на то что выручка 
у такой сети фитнес-клубов будет 
выше, велнес-центры выиграют 
по показателю рентабельности. 
В результате с точки зрения ско-
рости возврата инвестиций про-
екты сопоставимы (в частности, 
показатели EBITDA в обоих слу-
чаях почти равны).

Э К С П Е Р Т

Филипп Петерс 
партнер 

и управляющий директор 
BCG в Москве, руководитель 
организационной практики 

BCG в СНГ

«Велнес-центрам 
трудно обучать 

людей так, 
чтобы они 

соответствовали 
уровню услуг 

класса премиум. 
Проблема 

фитнес-клубов — 
справиться 
с текучкой 

кадров»
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Иллюстрация: Michael Rytz

Текст: Д м и т р и й  С и р о т к и н ,  А л е к с а н д р  П е ч е р с к и й *
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*А в т о р ы   —  п а р т н е р ы  И К Ф  « А л ь т »  ( у п р а в л е н ч е с к и й  к о н с а л т и н г )

Нельзя втягиваться в глухую оборону. 
Нужно сделать на д собой усилие, 
выйти из «футляра» кризиса и искать 
возможности для роста компании.
Именно таков главный вывод исследо-
вания, проведенного ИКФ «Альт» со-
вместно с журналом «Секрет фирмы». 
Мы опросили руководителей 21 ком-
пании о том, какие антикризисные ре-
шения и инструменты оказались наи-
более эффективными, какие уроки 
были извлечены из кризиса.
Вот что говорит генеральный директор 
компании «Брокинвестсервис» Игорь 
Чепенко: «Проблема любого кризис-
ного периода, которая подстерегает ме-
неджмент,— привыкание. Команда, на-
строившись на задачу „выжить“, ищет 
решения, направленные только на это. 

В  2 0 0 9  г о д у  м е н е д ж е р ы 

и з р а с х о д о в а л и  м а т а  б о л ь ш е , 

ч е м  з а  в с е  п о с л е д н и е  г о д ы 

р о с т а  б и з н е с а .  И  б ы л о 

о т ч е г о .  С п а с т и  к о м п а н и ю  в 

р а з г а р  к р и з и с а  и  н а щ у п а т ь 

н о в ы е  в о з м о ж н о с т и  у д а л о с ь 

н е  в с е м .  Т е ,  к т о  с д е л а л 

э т о ,  д е л я т с я  с в о и м  о п ы т о м .

Б о й  б е з  п р а в и л
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В итоге каждый честно делает свое дело в 
своем подразделении, где уже минимум 
персонала, расходов, и голова руководи-
теля на 100% занята только мыслями о 
пассивном спасении».
«Са мое т ру дное  — возроди т ь здо -
ровый а ва н тюризм пос ле периода 

к обороне, чем к наступлению. Как от-
метил Леонид Ханик, генеральный 
директор «Инфинити групп» (про-
изводитель молодежной одежды под 
маркой Concept Club), один из основ-
ных уроков кризиса — не делать то же, 
что и остальные: раз все режут косты, 
давайте и мы будем резать косты.
В результате проведенного анализа мы 
выделили пять особенностей успеш-
ного антикризисного управления:
1. Решительные и эффективные 
действия.
2. Быстрота и гибкость, «организа-
ционная подтянутость».
3. Информационная открытость и 
контроль.
4. Планирование: оперативное и 
сценарное.
5. Увеличение продаж.
Вещи вроде бы несложные, но в ком-
плексе реализовать их на практике 
получается не у всех.

У би т ь к ос т ы  
и воск реси т ь ба р т ер

Главной антикризисной мерой, есте-
ственно, стала оптимизация затрат. 
Но важен не столько сам факт опти-
мизации, сколько подход компании к 
этой задаче. Вот что говорит генераль-
ный директор «Свеза-лес» Андрей 
Кашубский: «Мне показалось инте-
ресным, как долго и мучительно при-
нимали очевидные решения некото-
рые наши конкуренты. На мой взгляд, 
у организаций разные способности по 
принятию неприятной реальности, 
иной причины я не вижу».
Игорь Чепенко самокритично отме-
чает, что его компания «генерила» 
убытки до мая текущего года, но могла 
бы на один-два месяца этот срок со-
кратить: «Урок: команду в антикри-
зисное управление нужно погружать 
интенсивнее и жестче, то есть обяза-
тельное условие — изменение стиля 
управления».
Как определить оптимальный для 
компании уровень решительных и 

осторожности и экономии»,— соглаша-
ется исполнительный директор компа-
нии DataArt Михаил Завилейский.
Почему руководители отмечают особую 
трудность такого изменения? Наверное 
потому, что нужно не просто произвести 
разовое решительное действие, а совер-
шить переход от сложившегося состоя-
ния бизнеса и самоощущения к новому, 
неизвестному и рискованному. К тому же 
«сводки с фронта» подталкивают скорее 

эффективных действий? До какой ве-
личины следует сокращать затраты? 
Несколько респондентов дали вполне 
логичный ответ: пропорционально 
планируемым доходам. Управляю-
щий директор ОАО «Электроаппарат» 
(г. Курск) Ярослав Иванов описывает 
свою логику: «Мы предположили, 
что спрос составит 65% от 10 месяцев 
2008 года, поэтому в целях снижения 
остатков достаточно поддерживать 
объем операций на уровне 50–55% от 
2008 года без учета последнего квар-
тала. Под этот объем операций мы и 
принимали все решения: производ-
ственный график, численность пер-
сонала, финансирование».
Остановимся на некоторых решениях 
опрошенных нами руководителей 
подробнее.
Перевод постоянных затрат в пере-
менные. В основном это коснулось 
затрат на оплату труда. Например, в 
компании Nayada изменили пропор-
цию постоянной и переменной частей 
зарплаты у большей части персонала. 
Логика понятна  — соответствие за-
трат получаемым доходам. Однако, в 
Nayada решили для нескольких высо-
коквалифицированных сотрудников 
сохранить значительную постоянную 
составляющую. С теми, у кого в новых 
условиях не получалось работать эф-
фективно, пришлось расстаться.
Сокра щение товарных за пасов. 
Компании РИАТ (разработка и изго-
товление автомобильной техники) 
удалось достичь резкого — почти че-
тырехкратного  — снижения склад-
ских остатков готовой продукции, за-
пасов материалов и комплектующих. 
Правда, генеральный директор РИАТ 
Владимир Пономарев отмечает и об-
ратный эффект — увеличились сроки 
исполнения внеплановых заказов. В 
компании «Невские сыры» тоже опти-
мизировали товарные запасы. По сло-
вам ее президента Альберта Суфия-
рова, это удалось сделать благодаря 
введению персональной ответствен-
ности брэнд-менеджеров за избыток 

	 19,5%

составил среднегодовой прирост выручки 
«Брок-инвест-сервиса» за 2003–2008 годы. 
Это позволило компании занять 202-е мес
то в рейтинге быстрорастущих компаний 
«Секрета фирмы»

«П р об лем а  любого 
к ри зисного  п ериод а , 
котора я  подстерега ет 
м ен е д ж м ент,— 
п ри вы к а н и е.  Ком а н д а , 
н астр ои вш ись 
„вы ж ить“ ,  и щ ет 
реш ен и я,  н а пра в лен н ы е 
только  н а  это»
Игорь Чепенко, генеральный директор компании  
«Брок-инвест-сервис»
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запасов на складе. Было объявлено, что 
в случае превышения установленного 
лимита товарных запасов из зарплаты 
брэнд-менеджера будут вычитать про-
центы по кредиту. Впрочем, применять 
эту меру не пришлось — сотрудники с 
задачей справились.
Снижение цен. Ключевым управленче-
ским решением для «Инфинити групп» 
стало снижение в феврале 2009 года 
цен на весеннюю коллекцию одежды 
Concept Club — примерно на 20%. Уда-
лось реализовать все товарные запасы, 
которые заказывались еще до кризиса. 
Леонид Ханик доволен: «Чрезвычайно 
эффективный ход оказался, все показа-
тели были в плюсе даже по сравнению с 
предыдущими периодами». А «Электро-
аппарат» использовал дифференциро-
ванный подход, снизив цены только на 
продукты, по которым были прямые 
конкуренты.
Оживший бартер. В ситуации кризиса 
бартер — весьма привлекательный ин-
струмент. Однако в 1990-е годы многие 
предприятия успели полностью разру-
шить бартерными поставками рынок 
собственной продукции, поэтому клю-
чевая задача — не допустить выхода на 
рынок товаров по низкой цене. Основное 
решение — предлагать бартер непосред-
ственным потребителям. Это сложно, но 
варианты есть. К примеру, положение 
концерна «Русэлпром» таково, что мно-
гие поставщики материалов концерну 
одновременно являются потребителями 
его продукции или имеют деловые отно-
шения с другими его крупными потре-
бителями. По словам исполнительного 
директора «Русэлпрома» Станислава 
Щербакова, это помогло согласовать 
со всеми поставщиками-кредиторами 
условия реструктуризации и погаше-
ния задолженности, а также построить 
товарообменные цепочки.

Хо д и т ь н а м яг к и х л а п а х  
и с г ибк ой спиной

«Сжимается время. Это значит, что в 
тот же период ты должен воспринять 

больше новой информации и при-
нять больше решений, чем раньше,— 
констатирует вице-президент группы 
„Парфюм“ Сергей Арбузов.— Еще тя-
желее менять темп жизни сотрудни-
ков. Это я не про лишний час работы». 
Например, чтобы ускорить принятие 
решений, в компании ввели новый по-
рядок. Раньше планы с конкретными 
показателями разрабатывали на год, 
соответственно, вся система отчет-
ности и обмена информацией строи-
лась помесячно. Теперь план разраба-
тывают на квартал, на год готовится 
лишь прогноз. Данные о закупках и 
продажах собирают и анализируют 
уже раз в неделю. В несколько раз уве-
личились и скорость обмена внутрен-
ней информацией между предприя-
тиями группы, и частота совещаний 
на самом высоком уровне.
Во время кризиса компаниям при-
шлось быть гибкими, прежде всего 
по отношению к клиентам и финан-
совым структурам. Так, РИАТ, по сло-
вам Владимира Пономарева, удалось 
сохранить приемлемые объемы про-
даж благодаря терпеливости в отно-
шениях с потребителями. Однако да-
лось это высокой ценой: финансовый 
цикл дебиторской задолженности вы-
рос более чем в два раза, компания вы-
нужденно пошла на дополнительную 
рассрочку и снижение цен.
«Правильная» гибкость проявляется 
в том, чтобы найти удачные решения 
в сложных ситуациях. Например, «Ру-
сэлпром» несколько лет назад начал 
программу полного технического пе-
ревооружения предприятий, но кри-
зис заставил искать для этого новые 
финансовые источники. Совместно 
с поставщиками оборудования руко-
водители концерна нашли оптималь-
ные решения: лизинг и привлечение 
длительного банковского финанси-
рования, в том числе с участием ино-
странных банков.
Важную проблему поднимает Ста-
нислав Щербаков: «Мы ощутили на 
себе, что главная причина ухудшения 

состояния компании — использование 
неадекватной системы управления, 
сложившейся еще в период экономи-
ческого роста. Поэтому перелом в луч-
шую сторону произошел в тот момент, 
когда мы сосредоточились на измене-
ниях этой системы». В подобной ситу-
ации оказались многие компании.
Например, холдинг Asstra Associated 
Traffic AG (группа транспортно-ло
гистических компаний) перестра-
ивает свою структуру. За развитие 
конкретных продуктов — перевозки, 
экспедирование, логистика, ИТ — те-
перь отвечают конкретные люди, а не 
коллективный орган. Как говорит со-
владелец Asstra Дмитрий Лагун, в ре-
зультате такого делегирования хол-
динг генерирует прибыль на уровне 
прошлого года. Кроме того, больше 

«М ы  н а ш л и 
п а ру  п р од у к т ов 
и   до стат оч но 
быст р о 
з а п уст и л и  и х 
в   п р ои з водст во. 
М е лоч ь ,  но  н а 
4 0  м  л н  ру б.  у ж е 
н ат орг ов а л и»
Дмитрий Черепков, генеральный 
директор компании Nayada

78%

предпринимателей, опрошенных ком-
панией Ernst & Young, заявили, что не-
смотря на кризис активно ищут возмож-
ности для роста
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решений стали принимать на местном 
уровне, без ожидания заседаний совета 
директоров.
Генера льный д и рек т ор компа ни и 
Nayada Дмитрий Черепков отмечает 
высокую отдачу от центра лизации. 
Так, в Nayada объединили под руковод-
ством одного, наиболее эффективного, 
менеджера бухгалтерию, финансовую 
и ИТ-службу. В результате повысилась 
управляемость, а затраты этих служб 
снизились в три раза. Другим решением 
стало объединение отдела по работе с 
дилерами и производственного подраз-
деления. В итоге, по оценке Черепкова, 
эффективность производства повыси-
лась почти вдвое, а клиентоориентиро-
ванность — в несколько раз.
К изменениям системы управления в 
компании ИЭК (производитель электро-
технической продукции) идут от бизнес-
задачи. Например, в департаменте ло-
гистики в самостоятельную штатную 
единицу выделили группу сотрудников, 
ответственных за взаимодействие с по-
ставщиками. Это позволило сделать ра-
боту департамента более эффективной и 
активизировать усилия по правильному 
выбору поставщиков. Необходимость 
более точного бизнес-планирования и 
экономии ресурсов привели к созданию 
в ИЭК отдельного подразделения по вы-
воду на рынок новых продуктов.

Бей к н у т ом и о т бира й д еньг и —  
Э т о ра бо та е т

На первый взгляд, в одновременном 
усилении открытости и контроля зало-
жено противоречие. Компаниям вроде 
бы следует быть последовательными — 
либо демократичный, либо авторитар-
ный стиль управления. Но не все так 
однозначно. Удачным сочетание этих 
подходов становится при четкой диф-
ференциации: есть то, о чем следует 
информировать сотрудников, и то, что 
просто должно быть сделано и требует 
контроля исполнения.
Усиление открытости  — это в первую 
очередь информирование персонала 

о положении дел в компании. Так, 
стержневым решением управляю-
щий партнер компании «Спектрум» 
Владимир Иванов считает то, что до 
начала реализации антикризисного 
плана руководители встретились с со-
трудниками всех подразделений и об-
судили, как будет развиваться кризис, 
какими могут быть его последствия 
для рынка. Это позволило добиться 
от людей определенной лояльности.
Михаил Завилейский во взаимо-
действии с персоналом использует 
несколько интересны х прик ла д-
ных инструментов. «В кризис мы 
ста ли более открыты в плане фи-
нансовой и производственной стати-
стики, описали механику принятия 
решений о сокращениях бюджета 

и персонала»,— рассказывает топ-
менеджер. Каждые две недели Зави-
лейский писал подробное письмо с 
указанием динамики резервов, про-
гнозами. Кроме того, в DataArt ввели 
«цветовые зоны», показывающие 
финансово-производственную ди-
намику. В зависимости от количе-
ства денег на счетах и оборота ком-
пания может находиться в зеленой 
зоне (наиболее благополучной), си-
ней, оранжевой и красной. Заходя в 
компьютерную систему, сотрудники 
видят актуальную «окраску» своей 
организации.
А вот какие арг ументы приводит 
Ярослав Иванов в пользу активного 
использования мер контроля и при-
нуждения: «В кризис легче продви-
гать, а точнее, навязывать непопу-
лярные и, по мнению сотрудников, 
не важные вещи. Например, в разгар 
кризиса мы начали программу по по-
вышению производственной куль-
туры (это по-советски), а сейчас  — 
програ мм у 5S ( „по-модном у“ ). К 
сожалению, современные подходы к 
стимулированию персонала в России, 
да еще и на предприятии с 60-летней 
историей, не всегда результативны. Я 
имею в виду приоритет только пози-
тивных стимулов. Поэтому приказы, 
графики проверок и меры негатив-
ного воздействия за невыполнение 
идут сейчас на ура. Рынок труда из-
менился, мы зафиксировали умень-
шение текучести кадров в шесть раз. 
В такой ситуации заставить людей из-
менить подходы проще».
Логика Ярослава Иванова достаточно 
убедительна. Однако не стоит злоу-
потреблять методами принуждения. 
Ведь у сотрудников будет большое ис-
кушение «отомстить» работодателю, 
когда рынок труда нормализуется. Да 
и «мотивация палки» имеет ограни-
ченный потенциал эффективности.
Можно ли негативное решение пре-
вратить в положительный стимул для 
работы сотрудников? У некоторых это 
получилось. Вот что рассказывает 

«Сж и м а ет с я 
вре м я.  З а   т от  ж е 
п е риод  вре м е н и 
т ы  дол ж е н 
во сп ри н я т ь 
бол ь ш е  новой 
и нф орм а ц и и 
и   п ри н я т ь  бол ь ш е 
ре ш е н и й»
Сергей Арбузов, вице-президент группы 
«Парфюм»

	60%

международных компаний, по данным 
Ernst & Young, не имеют эффективных 
программ по сокращению затрат
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генеральный директор ОАО «Звезда-
энергетика» Никола й Хаустов :  «В 
борьбу с кризисом свою лепту внесли 
абсолютно все руководители отделов и 
департаментов, передав 15% своей зар-
платы на пополнение оборота компа-
нии. Если по итогам года нам удастся 
достичь определенных показателей, эта 
сумма будет возвращена им в качестве 
бонуса. Мы постарались донести до лю-
дей мысль, что придется затянуть пояса, 
но мы, максимально мобилизовавшись, 
в состоянии с этим справиться».

Ес ли у вас не т п л а н а ,  
т о вас у ж е н ач а ли ес т ь

Некоторые руководители до сих пор не 
считают нужным разрабатывать реали-
стичные бизнес-планы, мотивируя это 
тем, что в кризис их невозможно соста-
вить. Они перешли в режим «ручного 
управления», принимая решения по си-
туации. Однако такая практика может 
еще глубже упрятать компанию в фут-
ляр кризиса. Некоторые руководители 
отмечали, что если бы не старались за-
ниматься планированием и выдержи-
вать плановые показатели, то резуль-
таты могли быть значительно хуже.
Мнения опрошенных предпринимате-
лей разделились в вопросе о том, нужен 
ли компании антикризисный план. На-
пример, в компании «Сакс» (дистрибу-
тор игрушек) формализованного плана 
не разрабатывали. Просто по наиболее 
чувствительным рыночным индика-
торам определили спектр возможных 
значений и, соответственно, их послед-
ствия для бизнеса.
Достаточно типичным оказалось раз-
биение антикризисного плана на три 
этапа: выживание, стабилизация и раз-
витие. Вот как были определены цели 
такого плана, разработанного в октябре 
2008 года в компании РИАТ:
— краткосрочная цель (октябрь 2008-
го — май 2009-го): выжить (то есть сохра-
нить основные активы предприятия) в 
условиях обвального трехкратного сни-
жения объема продаж;

— среднесрочная цель (июнь 2009-
го  — январь 2010-го): стабилизиро-
вать доходы и расходы компании 
и определить вектор дальнейшего 
восстановления;
—  до л г о с р оч н а я  це л ь  (ф ев р а л ь 
2010-го — 2012 год): развитие компа-
нии в новых условиях.
Опрошенные руководители чаще 
всего называли в качестве наиболее 
эффективного инструмента анти-
кризисного управления оперативное 
планирование. «Кризис требует до-
статочно точной системы учета, пла-
нирования, анализа затрат,— говорит 
генера льный директор компании 
ИЭК Михаил Петров.— Прежде всего 
мы учимся считать и прогнозировать 
ситуацию на рынке с необходимой 
степенью достоверности. Ошибки мо-
гут стоить слишком дорого».
Сергей Арбузов в свою очередь де-
лает акцент на тесной связи крат-
косрочного планирования и отчет-
ности: «Система краткосрочного 
планирования — постоянно думать, 
что же все-таки произойдет в бли-
жайшем будущем. Единая ежемесяч-
ная управленческая отчетность точно 
отражает произошедшее за обсуждае-
мый и — это особенно важно при рез-
ких изменениях на рынке — короткий 
период».
Когда положение компании улучша-
ется, период оперативного планиро-
вания увеличивается, постепенно 
приближаясь к докризисному.
Сценарное планирование как эффек-
тивный управленческий инструмент 
назвали единицы опрошенных ме-
неджеров. «Да, план был разработан 
в октябре 2008 года и реализован,— 
говорит Андрей Кашубский.— Он 

содержал два сценария — „рецессия“ 
и „депрессия“. По темпам падения 
спроса мы оценили ситуацию в ноя-
бре как депрессию и активно провели 
сокращение затрат по всей компании. 
В результате себестоимость продук-
ции была снижена на 30–40%».
В компании Nayada использовали ме-
тод контрольных точек. «Первый план 
был разработан в расчете на выжива-
ние компании и касался в основном 
изменения структуры затрат,— рас-
сказывает Дмитрий Черепков.— Мы 
имели несколько вариантов развития 
в зависимости от фактических объе-
мов продаж. При переходе контроль-
ных точек собиралось правление и 
принимало решение. Однако вскоре 
план был значительно дополнен воз-
можностями для развития».
Для компании «Звезда-энергетика» 
критически важно оказалось пра-
вильно спланировать распределение 
заказов в течение года. «Мы пони-
мали, что спрос на нашу продукцию 
никуда не делся. И прикинули пе-
риод, во время которого заказчики 
будут выжидать. Нам казалось, что 
этот этап продлится полгода,— рас-
сказывает Николай Хаустов.— В то же 
время мы сокращали издержки. Годо-
вой план почти не корректировали — 
контрольные цифры оста лись на 
прежнем уровне. Мы понимали, что 
пружина будет сжиматься, то есть на 
второе полугодие придется выполне-
ние объема, который мы обычно раз-
меренно делаем в течение всего года. 
И не ошиблись  — до конца 2009-го 
нам предстоит выполнить несколько 
очень серьезных проектов».
В каждом из примеров видна логика 
формирования плана и принимаемых 
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решений. Но надо признать, что такие 
примеры не очень типичны. Практика 
проведения компанией «Альт» сессий 
антикризисного планирования выя-
вила труднообъяснимую тягу менед-
жеров к макроэкономическому про-
гнозированию. Руководители готовы 

превращать обстоятельства в воз-
можности. В нынешний кризис она 
явно востребована. Пока лишь немно-
гие топ-менеджеры искренне считают 
кризис временем отличных возмож-
ностей, но среди наших респонден-
тов такие нашлись. Им на руку сни-
жение арендных ставок, курса рубля, 
появление на рынке труда професси-
оналов с умеренными запросами по 
зарплате. Но главное — перспективы 
продаж. Структура рынка и спроса 
динамично меняется, и это уникаль-
ный шанс усилить свои позиции.
Одним из ключевых является во-
прос о том, как компания выявляет 
возможности роста продаж. «Берем 
прошлые кризисы, смотрим, какие 
секторы „поднимались“, на них и ори-
ентируемся,— рассказывает Дмитрий 
Лагун.— Делаем выводы на основании 
прогнозов роста ВВП и баланса внеш-
неэкономической деятельности по 
странам. Сегменты новых техноло-
гий присматриваем».
Все в эконом-сегмент. Активный вы-
ход в эконом-сегмент оказался одним 
из наиболее популярных способов уве-
личения продаж. Основная причина — 
смещение платежеспособного спроса. 
Михаил Петров (ИЭК) находит в этом 
положительные моменты: «Когда 
среди потребителей идет активная пе-
реориентация с дорогих зарубежных 
марок низковольтной аппаратуры на 
бюджетный уровень, то есть на отече-
ственную продукцию, ключевой для 
производителя является способность 
сформулировать реальные выгоды, ко-
торые получат клиенты при эксплуата-
ции. Здесь у торговой марки IEK явные 
преимущества: при высоких показате-
лях качества и безопасности она имеет 
вполне доступную цену».
Некоторым компаниям пришлось 
внести изменения в свои продукты 
и их позиционирование. «В фев-
рале 2009 года мы запустили новые 
маркетинговые программы с дру-
гим обращением к целевой аудито-
рии,— говорит генеральный директор 

„Миэль  — инвестиции в регионы“ 
Алексей Пашкевич.— Например, из-
менили проект первого жилого дома 
в микрорайоне Авангард (г. Омск) — 
квартиры меньшей площади пользу-
ются большим спросом. Это снизило 
стоимость покупки в абсолютном вы-
ражении и стало больше отвечать се-
годняшним потребностям клиентов. 
Сейчас наиболее платежеспособными 
оказались именно покупатели жилья 
эконом-класса — те, кто приобретает 
недвижимость не с инвестиционной 
целью, а для решения своих жилищ-
ных вопросов».
Всеобщий клиент. Поход за госзака-
зом — другая распространенная тен-
денция. Для многих он оказался хо-
рошей подпиткой. Например, при 
участии концерна «Русэлпром» сей-
час запускается нова я для России 
схема лизинга для муниципальных 
нужд в Туле и Омске. Речь идет об об-
новлении парка городских трамваев 
производства Усть-Катавского ваго-
ностроительного завода, для которых 
концерн поставляет двигатели.
Владимир Иванов подчеркивает, что 
активная работа по получению гос-
заказов требует существенного изме-
нения бизнес-процессов. К примеру, 
компании «Спектрум» понадобился 
другой подход к продажам, поскольку 
конкурсные торги открытые. Кроме 
того, пришлось изменить сервисы и 
технологии работы проектных ко-
манд, так как внесение изменений в 
документы конкурса и технические 
задания практически невозможно. 
Наконец, нужен иной подход к подго-
товке и подписанию договоров — он 
требует меньшей квалификации, но 
большего терпения.
Ослабление конкурентов. Ослабле-
ние и уход с рынка части конкурен-
тов  — одно из немногих приятных 
последствий кризиса. Главное — опе-
ративно им воспользоваться. На-
пример, в мае 2009 года «Свеза-лес» 
внесла изменения в свои планы  — 
повысила объемы отгрузок и цены в 

часами обсуждать динамику цен на 
нефть или курс рубля, даже когда 
эти показатели практически не вли-
яют на бизнес фирмы. Может быть, 
по этой причине первые лица компа-
ний не относят сценарное планирова-
ние к эффективным управленческим 
инструментам.

Они вас в д верь ,  а вы в ок но

В исследовании «Менеджмент ро-
ста», проведенном в 1996 году, «Альт» 
выделил у руководителей успешных 
предприятий особую черту: умение 

« П е ре лом  п р ои зош е л 
в   т от  мом е н т,  когд а 
м ы  со сре дот оч и л ись 
н а  и зм е н е н и я х 
сист е м ы  у п ра в л е н и я»
Станислав Щербаков, исполнительный директор 
концерна «Русэлпром»

51%

Так выросла рентабельность произ-
водителя электродвигателей кон-
церна «Русэлпром» за 2008 год по 
сравнению с 2007-м
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ответ на некоторое усиление позиций 
компании на рынке, а также в связи с 
уходом конкурентов.
Среди эффективных решений в пе-
риод кризиса Ярослав Иванов назы-
вает активную работу с покупателями 
в то время, когда конкурентов «штор-
мило»: «Мы воспользовались этим, 
чтобы перехватить оставшийся спрос 
на себя. Методы стандартные: нужно 
чаще с клиентами встречаться, об-
щаться, предлагать нужные для них 
условия и „фенечки“».
Алексей Пашкевич делает акцент на 
учете конкурентной ситуации при 
выборе приоритетов: «Важная часть 
антикризисного плана — активизация 
усилий по более выгодным, с нашей 
точки зрения, проектам. Например, 
в городах, где объемы ввода жилья по 
итогам полугодия составили всего 
8–9% от объемов прошлого года, уже 
существует дефицит квартир в ново-
стройках. В перспективе по мере ак-
тивизации отложенного спроса это 
приведет к росту цен».
Новые продукты. Пожалуй, еще рано 
оценивать, насколько успешно расши-
рение ассортимента и вывод на рынок 
новых продуктов при сокращении 
спроса. Наши эксперты высказали 
разные мнения на этот счет.
Владимир Пономарев недоволен: «По-
пытки вывести в последние месяцы 

на рынок новую продукцию малоэф-
фективны, так как сегодня потреби-
телей в основном интересует наибо-
лее низкая цена, платить за качество 
большинство просто не имеют воз-
можности или не хотят. Это привело 
к тому, что при двух- и трехкратном 
снижении объема продаж маржи-
нальный доход снизился более чем в 
10 раз» Правда, в РИАТ не унывают и 
планируют создавать новую продук-
цию, выводя ее в бездемпинговые сек-
торы рынка.
А вот Дмитрий Черепков настроен 
оптимистично: «Мы нашли пару про-
дуктов и достаточно быстро запустили 
их в производство. Например, перила-
ограждения Nayada-Parapetto — каза-
лось бы, мелочь, но на 40 млн руб. уже 
наторговали». Кроме того, в компании 
готовят ассортиментные предложе-
ния для частных лиц.
Кстати, переориентация с рынков b2b 
на рынок b2c — это тоже тенденция. 
Так, по словам генерального дирек-
тора компании «Феликс» Антона Те-
рентьева, предприятие разработало 
актуальные модели мебели для дома, 
востребованные в условиях кризиса. 
Для расширения ассортимента «Фе-
ликс» выставил в своих салонах офис-
ной мебели экспозиции для дома под 
торговой маркой «Европа», которая 
также принадлежит компании.

Новые рынки. Компания «Феликс», 
например, продолжает расширять 
свою торговую сеть, которую удалось 
сохранить, несмотря на экономиче-
ские трудности. В 2009 году были от-
крыты салоны в Ижевске, Чите, в Аты-
рау (Казахстан).
Как показывает опыт ГК «Магнат», 
освоение новых рынков стимулирует 
сделки M&A. «Мы приобрели одну из 
компаний — дистрибуторов Procter & 
Gamble, и теперь покрываем в том 
числе Челябинскую и Оренбургскую 
области»,— говорит председатель со-
вета директоров компании «Магнат» 
Дмитрий Обретецкий.
Весь последний год менеджерам и 
предпринимателям пришлось сда-
вать экзамены на владение управлен-
ческими навыками, умение анали-
зировать информацию и принимать 
решения. Однако кризис опасен своей 
непредсказуемостью. Поэтому руко-
водителям предстоит еще неодно-
кратно использовать все эти качества. 
И израсходовать много мата.

Основные а н т ик ризисные с т рат ег ии

Стратегия Суть стратегии Что сохраняем / развиваем Что удаляем / сокращаем

Минимальные 	
издержки

Компания конкурирует за счет предложения продукта �  
по наименьшей цене, но при сохранения необходимого уровня качества 
Основная цель: оптимизация и контроль издержек

Основные бизнес-процессы �  
Операционная эффективность

Проекты развития 
Неосновные бизнес-процессы и службы

Реструктуризация 	
Концентрация  
на компетенциях

Компания обладает уникальными предложением либо �  
компетенцями, являющимися основой ее конкурентоспособности 
Основная цель — сохранение и развитие компетенций 

Ключевые компетенции �
Конкурентные преимущества и ноу-хау 

Проекты диверсификации 
Избыточные и непрофильные активы 
Неквалифицированный персонал

Экспансия 	 Компания развивается в рамках существующих рынков либо близко �  
смежных с ними путем увеличения масштабов деятельности 

Скупка подешевевших профильных активов �
Технологии и персонал 

Долгосрочные проекты развития 
Непрофильные активы

Прорыв 	 Компания имеет ключевой проект и/или рыночную �  
возможность, от которых зависит ее долгосрочное развитие

Ключевой проект развития �
Бизнесы — источники  
финансирования проекта 

Неключевые проекты развития 
Непрофильные активы 
Неключевые бизнес-процессы и службы

Альянс 	 Основа стратегии — кооперация с другими игроками рынка, �  
которые дополняют или расширяют рыночные возможности

Компетенции, бизнес-процессы и активы, �  
в которых мы сильнее нашего партнера

Компетенции, бизнес-процессы и активы, 
в которых партнер сильнее нас
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Текст: Д м и т р и й  Л и с и ц и н  Фото: Д м и т р и й  Д у х а н и н

Лучший способ разрушить свою карьеру — предать босса, которому ты многим 
обязан. Но стоит ли хранить верность, если на другой чаше весов оказались 
неожиданные и заманчивые перспективы?
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Если бы Данте Алигьери мог сделать 
экс-гендиректора компании «Инна 
тур» Дмитрия Горина героем «Бо-
жественной комедии», он крепко за-
думался бы над тем, в какую часть 
книги его поместить. Менеджер со-
вершил тяжелейший в глазах вели-
кого флорентийца проступок — нару-
шил верность своему покровителю, 
основательнице «Инны тур» Инне 
Бельтюковой. Однако Горин смог за-
служить ее прощение и искупил грех. 
По крайней мере, так думает он сам.
Дмитрий познакомился с Инной в на-
чале 1990-х годов, когда работал ком-
мерческим директором турфирмы 
«Ирида» (компания специализиро-
валась на продаже билетов). «Инна-
тур», основанная супругами Инной и 
Игорем Бельтюковыми, тогда пыта-
лась выйти на билетный рынок. Инна 
и переманила Горина.
В первый же день работы у входа в 
офис «Инны тур» Дмитрия схватили 
бандиты. Они увезли его на какую-то 
дачу под Люберцами и потребовали 
вернуть им $25 тыс. Сам Горин, по его 
словам, денег ни у кого не брал — кашу 
заварил гендиректор «Ириды», кото-
рый пустился в бега. Нанятые креди-
торами «люберецкие» распределили 
долг между оставшимися менедже-
рами фирмы. Горин не мог заплатить 
и выпросил у похитителей право на 
один телефонный звонок. Он позвонил 

Бельтюковой. Чутье не подвело — Инна 
выкупила Горина из плена.
Эти деньги Дмитрий потом отрабо-
тал — его опыт помог «Инне тур» стать 
лидером на рынке билетов. Горин пре-
вратился в фаворита Бельтюковой, 
Инна даже стала крестной матерью его 
детей. Но однажды в компании разы-
гралась драма, в ходе которой он совер-
шил неоднозначный по отношению к 
своей покровительнице поступок.

Не г о д яй  поне в о ле

В начале 2000-х Бельтюковы про-
дали 75% своих акций группе «Гута». 
Через некоторое время новые акцио-
неры отстранили их от управления 
(Инна была президентом компании, 
Игорь — гендиректором), предложив 
занять зицпредседательские долж-
ности. Но Бельтюковы решили поки-
нуть компанию.

Вернувшись со встречи с мажоритари-
ями, Инна собрала вещи и двинулась 
к выходу, заявив: «Ноги моей здесь 
больше не будет!» По офису вдруг за-
скрежетали стулья — многие сотруд-
ники встали и пошли за ней.
Каза лось бы, Горин, занимавший 
тогда должность первого замгенди-
ректора, тоже должен был отодвинуть 
кресло и уйти. Но он этого не сделал.
По словам Горина, он должен был про-
контролировать отправление авиа-
рейсов, на которые компания про-
дала билеты, поскольку его сменщик 
не успел бы войти в курс дел. И по-
этому остался. Как он тогда думал, 
ненадолго.

К а р ь е ра  пр о т ив ло я ль н ос т и

На следующий день Дмитрий явился 
на работу, одетый во все черное — в 
знак протеста против ухода Инны 

меж двух стульев
Решившись на измену, Дмитрий Горин не стал верным слугой  
акционеров «Гуты» и лелеял план вернуть компанию Бельтюковой
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А м би ц и и  г овори л и:  о ста в а йс я 
в   ком п а н и и.  Дол г  п а ри р ов а л: 
к а к   т ы  см е е ш ь  п ре да т ь  ч е лове к а , 
кот оры й  помог  т е бе  в   ж и з н и!

агента ее влияния. Дмитрий лелеял 
план вернуть компанию Бельтюко-
вой, когда собственники захотят из-
бавиться от непрофильного актива.
Действительно, через два года они вы-
ставили «Инну тур» на продажу, а Го-
рина, который уже стал гендиректо-
ром, попросили найти покупателя. Он 
знал, что мажоритарии не хотят вести 
переговоры с Бельтюковой, и попы-
тался найти посредника, который бы 
перепродал ей компанию. Акционеры 
разгадали маневр, и бизнес достался 
главному конкуренту — компании 
«ВИП сервис». Как предполагает Дми-
трий, Бельтюковы от сделки ничего не 
получили. Несмотря на неудачу, Горин 
и Бельтюкова заключили мир.
Дмитрий считает, что в результате 
этой истории выиграл, поскольку смог 
лучше узнать себя. «Я понял, что мне 
следует заниматься не администра-
тивной работой, а руководить новыми 
коммерческими проектами»,— гово-
рит Горин. Что он и начал делать, став 
в прошлом году гендиректором «РЖД 
тур». Проработав там год, Горин уво-
лился и опять пустился в свободное 
плавание. Сейчас Дмитрий  — член 
совета директоров холдинга «ВИП 
сервис и Инна тур», но утверждает, 
что скоро войдет в руководство но-
вого туристического альянса, одним 
из партнеров в котором, возможно, бу-
дет Инна Бельтюкова. 

Бельтюковой. Но большинство со-
трудников не поверили Горину, посчи-
тав его карьеристом. Представители 
«Гуты», наоборот, одобрили посту-
пок менеджера. Они начали уговари-
вали его остаться в компании, обещая 
в перспективе пост гендиректора.
Становиться штрейкбрехером Горин 
не хотел. Поэтому ему нужно было бы 
уволиться после возвращения послед-
него чартера. Тем более что Инна рас-
считывала на его услуги, поскольку 
собиралась открывать новый бизнес 
(им стала компания «Капитал тур»). 
Но менеджера грызла крамольная 
мысль.
«Кем я буду в новой компании Бель-
тюковой?» — спрашивал себя Горин. 
Ответ его не радовал: лишенным са-
мостоятельности вечным фаворитом 
гендиректора. «Для меня это шаг на-
зад»,— размышлял Дмитрий. В «Инне 
тур» перед ним открывались совсем 
другие перспективы. «Появлялась 
возможность доказать рынку, что я со-
стоявшийся топ-менеджер и могу сам 
развивать бизнес»,— уточняет Горин.
В его сознании шла борьба между дол-
гом и менеджерскими амбициями. 
Амбиции говорили: оставайся в ком-
пании — тебе это выгодно. Долг па-
рировал: как ты смеешь думать о том, 
чтобы предать человека, который по-
мог тебе в жизни!
В итоге амбиции взяли верх. «Я ре-
шил, что нужно проявить себя в сво-
бодном плавании»,— говорит Дми-
трий. Встретившись с Бельтюковой на 
ее даче, Горин сообщил, что остается 
в «Инне тур». Она ответила холодно: 
«Ну, попробуй, для тебя это шанс».

Д войной а г е н т

Но, решившись на измену, Дмитрий 
не стал верным слугой акционеров 
«Гуты». Горин попытался доказать 
Инне, что его поступок не был преда-
тельством, и отчасти превратился в 
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ЕСЛИ ВЫ 
РЕШИЛИСЬ 
НА ОГРАБЛЕНИЕ 
БАНКА — 
ХРАНИТЕ 
ЛОЯЛЬНОСТЬ 
ГЛАВАРЮ 
БАНДЫ

Мне ка жется, что герой 
статьи, оставшись работать 
в компании, поступил пра­
вильно, а угрызения сове­
сти, которые он потом ис­
пытывал, были необосно­
ванными. Попробую объ­
яснить, почему.
В основе отношений на­
чальника и подчиненно­
го — акционер до извест­
ной степени является на­
чальником наемного ген­
директора — может лежать 
одна из двух идеологий. 
В первой из них (я буду на­
зывать ее феодальной) ло­
яльность является высшей 
ценностью, во второй (на­
зовем ее идеологией раци­
онального выбора) — злом, 
которого стоит избегать.
В наше время феодальная 
идеология хорошо работает 
только в ситуациях опреде­
ленного типа, а именно, ког­
да люди вместе идут на под­
виг или на дело. Участни­
ков совместного предприя­
тия ожидает очень ценный 
приз, а риски, стоящие на 

пути к этому призу, черес­
чур велики. В таких слу­
чаях руководитель берет 
на себя слишком большую 
ответственность, поэтому 
вправе требовать лояльно­
сти по отношению к себе. 
Если вы собрались в экспе­
дицию на Северный полюс, 
будьте преданны руководи­
телю группы. Если реши­
лись на ограбление банка — 
храните лояльность глава­
рю банды.
Но стабильно работающий 
бизнес на этой идеологии 
построить нельзя, так как 
трудно представить ком­
панию, в которой подви­
ги надо совершать каждый 
день. В корпоративном ми­
ре должна работать другая 
идеология: работник тру­
дится на босса только до 
той поры, пока тот платит 
ему зарплату. Можно воз­
разить: «А как же харизма­
тические лидеры, которые 
влюбляют в себя сотрудни­
ков? Разве они не требуют к 
себе личной лояльности?» 
Нет, харизматический ли­
дер проявляет свои каче­
ства только внутри орга­
низации и, уходя, не тянет 
никого за собой. Наоборот, 
он стремится оставить по­
сле себя команду, предан­
ную компании.
В статье речь идет не о саму­
раях, а о бизнес-ситуации, 
пусть и весьма драматич­
ной,— смене акционеров и 
последовавшей за ней от­
ставке руководителей. И 
герой имел полное право 
остаться. Я не игнорирую 
того факта, что руководи­
тельница вызволила его 
из бандитского плена. Дей­
ствительно, в момент, когда 

М А Р К  Р О З И Н , 

П Р Е З И Д Е Н Т  К О М П А Н И И 

« Э К О П С И  К О Н С А Л Т И Н Г »

она заплатила выкуп, у него 
возникли моральные обяза­
тельства перед ней лично. 
Но обязательства не пере­
дают человека в рабство — 
отработа в потраченные 
на него деньги, менеджер 
освободился от долга. Поэ­
тому в том, что он продол­
жил работать в компании, 
нет ровным счетом ничего 
плохого.
А вот наряжаться в чер­
ные одежды и играть роль 
«слуги двух господ», мне 
кажется, не стоило. Надо 
быть последовательным в 
выборе. Раз решил остать­
ся, то нужно работать на 
того, кто платит тебе день­
ги, если, конечно, от тебя 
не требуют сделать что-то 
противозаконное.
Впрочем, винить героя в 
том, что он не разобрался, 
какой идеологии следовать, 
нельзя. Патриарха льно-
общинное сознание с его 
требованием быть лояль­
ным лично боссу — часть 
культуры многих россий­
ских топ-менеджеров. Ведь 
бизнес в России долгое вре­
мя был (и во многом оста­
ется) зоной «рискованного 
земледелия». Однако если 
мы хотим повысить его эф­
фективность, то от феода­
лизма нужно отходить.
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Текст: И в а н  М а р ч у к

пр е зи д е н т  
C rocus G roup

А рас  
А га л а ров

Ч е м у  
я  н ау ч и л с я 
з а  г о д

которые многие бизнесмены делают 
только сейчас, я сделал давно.
Мы всегда были очень экономными, 
неизменно оперировали минималь-
ными бюджетами, не привлека ли 
слишком больших кредитов. Иллю-
зий о дружеских отношениях с пар-
тнерами у меня тоже никогда не было. 
Бизнес всегда жесток. Так что я избе-
жал потерь и разочарований. Рынок же 
в целом избежать этого не смог. Сейчас 
все учатся экономить, увольняют лю-
дей и жалуются на жизнь. Правда же 
заключается в том, что никто ничему 
на самом деле не научится. Как только 
экономика начнет расти, все вернется 
на круги своя. Взрослого человека пе-
ределать никому не под силу.
Главный же урок прошлого года за-
ключается для меня не в конкретных 
выводах по ведению бизнеса. Мне по-
казалось, что правительство, админи-
страция президента понимают, что 
в условиях нынешней экономической 
модели мы далеко не уедем. Нельзя 
вечно качать газ и нефть и продавать. 
Нужно производить и придумывать. 
От заявлений о необходимости пере-
стройки экономики до запуска кон-
кретных программ пройдет много 
времени, точно больше трех-четырех 
лет. Но я оптимист по жизни и верю, 
что Россия все сделает. Вот это буду-
щее и есть самый важный вывод из 
кризисного 2009 года.

— Любой кризис — всегда печальное 
событие. Бизнесмен строит планы, но 
прибыль и выручка падают, а планы 
остаются нереализованными. Разру-
шается вся концепция развития ком-
пании. Crocus смог этого избежать. 
Мы выполнили все, что планиро-
вали, хотя, конечно, с огромным на-
пряжением сил. В Воронеже открыли 
торговый центр, концертный за л 
Crocus City Hall, открываем торгово-
развлекательный комплекс Vegas 
в Москве, продолжаем строить по гра-
фику станцию метро «Мякининская». 
В самом начале 2010 года открываем 
новый павильон «Твой дом — мебель» 
в «Крокус-сити». Мы смогли это реа-
лизовать, потому что все выводы, 
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Фото: Crocus Group/Егор Заика
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Фото: Валерий Левитин

М н е  бы  хот е ло сь , 
ч т обы  гл а вн ы м и 

у р ок а м и 
у ход я щ е г о 
г од а  ста л и 

фу н д а м е н та л ь н ы е 
и зм е н е н и я 

в  Р  о сси и  в   ц е лом

— Применительно к  моему бизнесу 
я кризиса не заметил. Просто есть два 
вида предпринимателей. Одни спеку-
лировали элитной недвижимостью 
и надували строительные пузыри на 
Рублевке, другие занимались авиа-
перевозками, производили сельхоз-
продукты, строили дома и оказывали 
ипотечные банковские услуги. Мы ра-
ботали и будем работать в своих ни-
шах, поэтому в компаниях, принадле-
жащих НРК, в 2009 году наблюдался 
рост: в  авиакомпании Red Wings  — 
на 200%, в Национальной земельной 
компании, которая выращивает кар-
тофель в Тульской области,— на 40%.
Но если смотреть на ситуацию шире, 
то обвал на мировых финансовых 
рынках обнажил серьезные систем-
ные проблемы в  России. Наш кри-
зис  — это совершенно устаревша я 
инфраструктура, которой 50 лет, при-
митивная экономика, политическая 
система, слабо способствующая раз-
витию бизнеса.
Мне бы хотелось, чтобы главными 
уроками уходящего года стали фун-
даментальные изменения в  России 
в целом. Необходимо прекратить раз-
брасывание денег на всякие дорого-
стоящие имиджевые проекты. Госу-
дарство должно создать условия для 
бизнеса, выращивать его, а не жало-
ваться, что нет честного бизнеса. А что, 
есть честные чиновники? Ну жно 

запустить строительство минимум 
100  тыс. малоэтажных индивиду-
альных домов. В сельском хозяйстве 
надо вырастить хороших собствен-
ников. Следует сократить госсектор 
через честную и ответственную при-
ватизацию, а также пресечь корруп-
цию и создать независимую судеб-
ную систему.
Если государство не на словах, а на 
деле будет двигаться в этих направ-
лениях, то 2010-й станет пороговым 
годом выхода из реального россий-
ского кризиса. Сам я, как бизнесмен, 
уже давно усвоил: нужно работать, 
заниматься своим делом, в  кото-
ром разбираешься. Тогда все будет 
получаться, несмотря ни на какие 
кризисы. 

пр е д с е д ат е ль 
с о ве та д ир е к т ор ов 
Н а ц и о н а ль ной 
р е зе р вн о й 
к ор п о ра ц ии ( НРК  )

А лек са н д р 
Лебе д ев
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Фото: ИТАР-ТАСС

— Главным у роком завершающе-
гося года стало понимание того, что 
отношения в  бизнесе оста лись на 
первобытно-общинном уровне. 
Любой кризис меняет психологию 
людей. Нынешний привел к тому, что 
во всем мире предприниматели раз-
учились доверять друг другу. Един-
ственное общее желание — «отжать» 
как можно больше денег. Причем аб-
солютно не важно, какими способами 
это сделать: кинуть клиентов и пар-
тнеров, похоронить бизнес, обмануть 
всех и вся. За этот год появилось стой-
кое ощущение, что единственное чув-
ство, присущее бизнесу,— алчность. 
Других просто нет.
Я думал, почему так произошло. По-
моему, ситуацию спровоцировали 
сами регулирующие институты и пра-
вительства. Сколько лет во всем мире 
твердят о борьбе с инфляцией и с деф-
ляцией, о снижении административ-
ных барьеров, налоговой нагрузки. 
Наступил кризис — вот, казалось бы, 
самое время действовать, на практике 
реализовывать все обещания. Но ни-
чего не произошло. Вообще ничего. 
Даже хуже стало. Вместо того чтобы 
создать условия для сохранения и ро-
ста реального сектора экономики, 
страны принялись его планомерно 
уничтожать. Барьеры как были, так 
и остались. А банки начали выбивать 
долги без всякого обсуждения, услож-
нили условия предоставления креди-
тов. Иностранные банки повысили 
залоговые требования, ограничили 
объемы кредитования и ужесточили 
условия. В России новые кредиты во-
обще выдают на фантастических усло-
виях — от 16% до 25% годовых. Под та-
кие проценты кредит вообще ни один 
вменяемый бизнесмен не возьмет.
Вслед за банками и  государствами 
бизнес-сообщес т во тоже быс т ро 
в с пом н и ло о  т ом ,  к а к ж и т ь по 
волчьим законам, когда каждый сам 
за себя. Пока всем было хорошо, ка-
залось, что мы научились быть ци-
вилизованными, умеем вести дела 

нормально, соблюдая законы. Но как 
только прижало, стало понятно, что 
человек человеку и  бизнесмен биз-
несмену волк, а  предприниматель-
ство не имеет ничего общего с мора-
лью и нравственностью.
Наверное, в этой ситуации ничего из-
менить нельзя. Мы такое поколение 
просто. Нам остается жить надеж-
дой, что хотя бы наши дети научатся 
вести бизнес по-человечески, а не как 
дикари. Себя же остается утешать 
лишь тем, что любой опыт — положи-
тельный. Выдержали этот год — стали 
сильнее и закаленнее.

пр е д с е д ат е ль 
с ове та  д ир е к т ор ов 

к омп а нии  
« Вимм - Би л ль -Д а нн »

Д а ви д 
Як оба шви ли

12-2009

С Е К Р Е Т  Ф И Р М Ы

121

SF 118-123/12_Per_5Story.indd   121 11/30/09   2:54:57 PM



Фото: Василий Шапошников

В  р о сси йском 
би з н есе  о ста ло сь 

совсе м  м а ло 
ч е лове ч еск и х 

ч у вст в 
и   от нош е н и й, 

с л и ш ком  м ног о 
холод ног о  расч ета

— В 2009 году я сделал для себя три 
вывода. Один глобальный, а  два  — 
практические, касающиеся непосред-
ственно бизнеса.
В плане бизнеса я понял, что спасение 
любой компании зависит от ее гиб-
кости и способности подстраиваться 
под нужды рынка. Чтобы выжить, ты 
обязан уметь очень быстро переори-
ентироваться с одного продукта на 
другой, с одних поставщиков на дру-
гих  — иначе гибель. Если бы Rover 
Computers в 2009 году не смогла очень 
быстро расширить продуктовую ли-
нейку, то нам было бы очень плохо. Но 
мы смогли это сделать. Если раньше 
мы выпускали практически только 
ноутбуки, то в этом году быстро нала-
дили массовый выпуск коммуникато-
ров и mp3-плееров. Второй мой вывод 
относится именно к тому, что стоит 
производить в России ИТ-компаниям. 
Принцип следующий: лучше много, 
но дешево, чем мало и дорого. При со-
кращении спроса со стороны населе-
ния ставку в нашей стране можно де-
лать только на массовый товар. Любая 
ориентация на эксклюзивный спрос 
в условиях кризиса — гибельна. Мо-
жет быть, в других сегментах это пра-
вило не соответствует действитель-
ности, но в ИТ-секторе оно верно на 
100%.
Глобальный же вывод стал для меня 
очень печа льным. В  российском 

бизнесе осталось совсем мало чело-
веческих чувств и отношений, слиш-
ком много здесь холодного расчета. 
Нам снова пришлось стать жесто-
кими. По-другому нельзя. Как еще 
себя вести, когда тебе необходимо 
увольнять людей, причем иногда це-
лыми отделами? Приходится забыть 
о  том, что с  ними тебя связывают 
дружеские отношения, многолет-
няя совместная работа. Ты просто 
обязан сократить затраты. Отноше-
ния между партнерами тоже стали 
весьма напряженными. Раньше было 
больше доверия, теперь будут биться 
на смерть за каждый доллар и пере-
проверять каждую букву договора. 
Расслабишься — съедят. Такое сей-
час время — кризисное.

ПР Е ЗИ Д Е Н Т К ОМП А НИИ 
RO V E R  C OMP U T E RS

Серг ей  
Ш у н яев
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Фото: Юрий Мартьянов

— Кризис — это как служба в армии 
или поход в  горы. Становится по-
нятно, кто есть кто, проявляются все 
качества человека. Сейчас могу ска-
зать, что большинство людей оказа-
лись порядочными. Нас поддержали 
и  партнеры, и  клиенты, и  наши со-
трудники. Были случаи, когда при 
особо острой нехватке ликвидности 
у нас не только не забирали деньги, 
а переводили нам еще средства, чтобы 
поддержать компанию. Такое не забы-
вается. Конечно, некоторые участники 
рынка повели себя непорядочно. При-
чем никакого наказания они за это не 
понесли: ни юридического, ни даже 
простого морального осуждения. Но 
так уж устроена жизнь. Тут ничего не 
поделать.
Кризис оказался отличной лакму-
совой бумажкой для любой фирмы. 
Все ошибки, неправильные решения, 
которые не замечались в  годы эко-
номического благополучия, стали 
видны и  очень больно ударили по 
компаниям. Правильность наших 
действий подтверждает хотя бы тот 
факт, что «Тройке Диалог» удалось 
пройти кризис, не потеряв независи-
мость, сохранив капитал и клиент-
скую базу, заключив в достаточно ко-
роткий срок уникальную по формату 
сделку с крупным международным 
институтом — Standard Bank. Удалось 
привлечь длинные деньги от ЕБРР 
по рыночной ставке, нанять новых 
специалистов.
Для предпринимателей этот кризис 
стал хорошим уроком. Ведь каким бы 
ты ни был умным и острожным, есть 
факторы, которые все равно никогда 
не учтешь: они от тебя просто не за-
висят. Жизнь оказалась значительно 
разнообразнее любых экономических 
моделей.
Кроме того, стало понятно, что Рос-
си я окон чат е льно ин т ег ри рова-
лась в  мировую экономику. Мы не 
«островок стабильности», а  часть 
глобальной системы. К сожалению, 
наши собственные экономические 

проблемы при глобальном кризисе 
да ли та кой м ультип ликативный 
эффект, что России пришлось даже 
хуже, чем многим другим странам. 
Но при этом кризис показал еще одну 
важную вещь: экономический мир 
окончательно перестал быть однопо-
лярным. Кроме США в нем появилось 
множество других центров силы. Но-
вые реалии нужно будет учитывать 
при ведении бизнеса.

пр е д се д ат е ль с ове та 
д ир е к т ор ов г р у ппы 

к омп а ний  
«Т р ойк а  Д и а лог»

Ру бен  
Ва рд а н ян
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Текст: А л е к с а н д р а  У б о ж е н к о  Фото: Ю р и й  М а р т ь я н о в

М А Ч О 

и з  н е д р 

к а н ц е л я р и и

Илья Мазин нашел для себя идеальный «переключатель 
сознания». Генеральный директор компании «Офис премьер» 
продвигает марку Erich Krause и танцует, чтобы ни о чем 
не думать и лучше работать.

Поздно вечером в пятницу 13 ноября Илья Мазин прямо из офиса поехал на похороны нар-
кобарона. Дорога заняла всего несколько минут на машине. «Хоронили наркобарона» в мо-
сковском клубе Phonteq на Старой Басманной — это была тематическая латиноамерикан-
ская вечеринка в рамках трехдневного фестиваля «Salsa препод-пати».
— Не узнали? — довольно улыбается Илья Мазин, встречая меня у входа в клуб.
Мы виделись с ним в офисе буквально несколько часов назад. «Дневной» Мазин был одет 
по стандартному дресс-коду руководителя компании — пиджак, галстук, рубашка. Стро-
гий имидж подчеркивали очки. Мазин «вечерний» — в блестящей с переливами рубашке 
навыпуск, остроносых черных ботинках с цветными узорами, без очков — совершенно не 
похож на топ-менеджера. Зато он абсолютно органичен среди других посетителей «траур-
ной вечеринки».
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Иллюстрация: ???????

Д л я  И л ь и  М а з и н а 

т а н ц ы  —  л у ч ш и й 

с п о с о б  о т к л ю ч и т ь с я 

о т   р е а л ь н о с т и

Д а м ы  п ри т в о р я-
ются скорбящими, 
но крайне сексуаль-
ными вдовами. На 
них черные короткие 
платья, кокетливые 

шляпки и вуали. Мужчины одеты немного 
вычурно — блестящие рубахи и жилеты, 
надвинутые на лоб шляпы. Они — препо-
даватели сальсы и их ученики, съехавши-
еся со всей России. Публика разношерст-
ная. По словам Мазина, среди танцующих 
много юристов, финансовых работников, 
ИТ-специалистов и студентов.
— Вон тот брутальный мужчина,— кивком 
головы Мазин указывает на мускулистого 
здоровяка,— руководитель одного из сило-
вых ведомств, а вон тот — редактор круп-
ного издательства.
Мазин и сам работал в издательствах. В 
«Офис премьер» он пришел в 1997 году, но 
в 2002-м на пару лет уходил в «Росмэн» и 
медиагруппу «Логос». Впрочем, Илья уве-
ряет, что полезные знакомства — послед-
няя вещь, ради которой он посещает тан-
цевальные вечеринки:
— Здесь, как в бане, все социальные разли-
чия стираются. Никому не важно, чем че-
ловек занимается вне хобби. Ты интересен 
как личность, а не должностью.

Л у чши й  с пос об  
об з а ве с т и с ь бе сп о -
ле зными   с в я з ями , 
не п а р яс ь  и не с н и -
м а я о д е ж д ы
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Между личным и должностным Мазин проводит четкую 
границу и ни в коем случае не смешивает две реальности.

«Тут все свингеры, что ли»? — при-
мерно так реагировали приятели-
бизнесмены, когда Мазин приглашал 
их на латиноамериканские вече-
ринки. Особенно шокировала гостей 

руэда — групповая сальса, во время которой мужчины по-
стоянно меняются партнершами. Для Мазина руэда — одна 
из любимых вариаций сальсы.
— Это сексуально! Энергетическая волна такая идет, что 
подбрасывает даже тех, кто не танцует,— восторгается он.
На «Похоронах наркобарона» руэду почему-то не танцуют. 
Возможно, из уважения к усопшему. Но это не мешает Ма-
зину менять партнерш одну за другой, пока я спокойно ожи-
даю в стороне, когда же меня «подбросит».
Очередная девушка вьется вокруг Мазина, виляя бедрами. 
Тот коварно прищуривает глаза, закусывает губу, изобра-
жая хищника на охоте, лихо разворачивает даму то так, то 
эдак, будто оценивая ее прелести со всех сторон. Я ловлю 
себя на том, что начинаю притоптывать в такт.
— Почти все латиноамериканские танцы — «про это». Такое 
вертикальное выражение горизонтальных желаний,— бро-
сает мой спутник, ненадолго отлучившись с танцпола.
— А жена увлечение разделяет?
Мазин улыбается, уверяет, что жена относится к «верти-
кальным выражениям» намного лояльнее, чем приятели-
бизнесмены. Ольга Мазина тоже танцует сальсу. Они и 
познакомились-то на танцполе, потом поехали на Кубу на 
фестиваль. С тех пор почти не расстаются.
На вечеринку в Phonteq Ольга не пришла только потому, что 
отдыхает на Кипре с годовалым сыном. Когда в семье поя-
вился ребенок, выбираться куда-то вместе стало сложно.
— Но это явление временное. Малыш чуть подрастет, и бу-
дем выбираться всем семейством,— говорит Мазин.
Пока приходится отрываться поодиночке. Порой, пока су-
пруга танцует на латиноамериканских вечеринках, Мазин 
выступает в роли няньки.

Че м ра з ли ч а ю т с я 
та не ц  и  с е к с и по -
че м у у ни х все -та к и 
мн о г о  о бщ е г о

— Я понимаю, что ей этого не хватает,— объясняет он чув-
ства жены.
Вдобавок от верности в танце никакого прока — скорее вред. 
По словам Мазина, «станцованная» пара начинает невольно 
расслабляться и двигается хуже.

Как люди умеют двигаться, Мазин 
впервые увидел во время отпуска 
на Кубе в 2003 году. Там он познако-
мился с кубинцами, которые занима-
лись постановкой танцев в известном 

гаванском кабаре Tropicana. Они и показали Мазину ау-
тентичные клубы, где нет туристов, но отдыхают профес-
сиональные танцоры. По сравнению с увиденным знамени-
тые «Грязные танцы» выглядели выступлением на детском 
утреннике.
— Тогда меня поразило, что, оказывается, можно делать со 
своим телом! — признается Мазин.
До этого момента его хобби представляли традиционный 
для многих бизнесменов набор: гольф, дайвинг, цигун. По-
сле возвращения с Кубы в Москву все прежние увлечения 
отодвинулись на задний план. Мазин первым делом за-
нялся поисками преподавателей и в итоге остановил вы-
бор на студии латиноамериканских танцев Алексея Алек-
сенцева «Своя школа».
Захватывающим начальный этап обучения назвать было 
нельзя. Несколько месяцев Мазин разучивал базовые па и 
прорабатывал мышцы, о существовании которых в своем 
теле ранее не подозревал. Приходилось элементарно 
учиться держать ритм и посещать занятия по ритмической 
координации.
— Танец — импровизация, но на заре ученичества все это 
больше похоже на отработку маршевого шага. Не танцуешь, 
а просто двигаешься под музыку,— вспоминает Мазин.
Илья впервые понял, насколько он был «деревянным». 
Чтобы преодолеть «синдром Буратино», приходилось «мар-
шировать» по три-четыре часа ежедневно.
В то время топ-менеджер как раз вернулся на работу в «Офис 
премьер». В компании шла перестройка бизнес-процессов. 

Ч т о м е ш а е т  та нц ор у, 
к о т ор ый  у чи т с я пр о -
ра б ат ыв ат ь о тд е ль -
ные м ышц ы
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Менялась управленческая структура компании, внедрялись 
новые информационные технологии. Мазин постоянно про­
водил переговоры, занимался продвижением марки Erich 
Krause на рынке, параллельно увеличивал объемы реали­
зации и при этом все успевал. Выручка «Офис премьера» 
росла на 25–30% ежегодно и по итогам 2008 года достигла 
3,1 млрд руб. В 2009 году объемы продаж несмотря на кри­
зис выросли почти на 19%.
— Я давно пришел к выводу, что личная эффективность и 
количество затраченного на работу времени вещи не про­
порциональные,— говорит Мазин.— Если ты на пике про­
дуктивности, то проблему можешь решить за десять минут, 
если на спаде — будешь мучиться с нею целый месяц.
По отношению к своему хобби Илья тоже выстроил целую 
концепцию.

«П ра к т и ч еск и  все 
л ат и ноа м е ри к а нск и е 

та н ц ы  —  „ п р о  эт о“ . 
Та кое ,  з н а ет е  л и, 

ве р т и к а л ь ное 
вы ра ж е н и е 

г ори зон та л ь н ы х 
ж е л а н и й»

«Если ты в танце или во время секса 
думаешь о клиентской базе, а парт­
нерша о том, что не доварила борщ, то 
нужно пойти и застрелиться,— убеж­
ден Мазин.— Танцы для меня — воз­

можность полностью «отключить мозги» и поддерживать 
себя в тонусе. Ты окунаешься в бешеный фонтан страсти, 
вбираешь его в себя, а уже потом воплощаешь набранную 
энергию, в том числе и в рабочие моменты.
В строгом кабинете главы «Офис премьера» ничего даже от­
даленно не напоминает о Латинской Америке, фонтане стра­
сти и сальсе. Единственные цветные пятна — каталоги про­
дукции от Erich Krause. Правда, в закрытом шкафу хранятся 
яркие рубашки и ботинки. На всякий случай еще один ком­
плект лежит в автомобиле — зачастую Мазин переодевается 

Ск о льк о мо ж но зара-
бо тат ь в аэропор т у, 
о тд авшись с т рас т и 
с незнак омк ой

перед вечеринкой прямо в машине. Многие сотрудники 
«Офис премьера» не подозревают о хобби своего шефа.
Илья Мазин с удовольствием принимает участие во все­
возможных постановочных шоу, когда несколько пар оде­
ваются в яркие наряды и разыгрывают на сцене танцеваль­
ный мини-спектакль. Таким образом Мазин участвовал в 
революции на Кубе, в гангстерских разборках и даже побы­
вал в пионерском лагере. После вечеринки в Phonteq я по­
няла, что танцевать сальсу можно по любому поводу, в том 
числе на похоронах. Однако профессионально заниматься 
танцами и участвовать в соревнованиях Мазин категори­
чески не хочет.
— Для «бальников» важен рейтинг, а сальса — танец без 
жестких канонов и рамок. Я предпочитаю реализовывать 
себя в бизнесе, а танцую для удовольствия,— объясняет он. 

Правда, иногда две параллельные вселенные пересекаются. 
Во время очередной деловой поездки, ожидая пересадки на 
рейс в транзитной зоне, Мазин разговорился с незнакомой 
девушкой. Выяснилось, что она тоже танцует сальсу. Генди­
ректор «Офис премьера» тут же предложил отметить столь 
удачное стечение обстоятельств. Включив на мобильном 
телефоне подходящую музыку, попутчики лихо «зажгли» 
прямо в зале ожидания. Как утверждает Мазин, пятнадца­
тиминутное шоу имело большой успех у транзитных пасса­
жиров. На сложенную рядышком ручную кладь танцоров 
они накидали около 80 евро мелкими купюрами. Выручку 
пара честно поделила пополам. 

�
Sombrero
Не разрывая рук, вращая партнершу,  
попробуйте «одеть» на женскую 
голову сомбреро
�,�
Setenta
Если делать этот элемент на хорошей 
скорости, дама проносится вокруг 
партнера, словно маленький смерч
�
Valsero (Balsero)
Даже когда девушка за спиной, 
партнер должен ее контролировать 
и не отпускать слишком далеко
�
Поддержка
Когда партнерша так выгибается, 
важно ее изящно поддержать
�
Enchufla
Один из базовых элементов сальсы.  
Партнер вращает даму вокруг себя,  
любуясь ею. Задача девушки — 
выгодно себя подать
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Лучше всего человек раскрывается в творчестве. «Секрет фирмы» попросил 
Арсена Ревазова, главу агентства IMHO VI, написать сказку,  

предоставив ему полную творческую свободу.

1
Не надо имен. Главного героя будут 
звать И. Просто И. Как в детской счи-
талке про трубу.
Никому, кроме себя, в жизни особенно 
не обязанный, И., дожив до возраста, 
который можно назвать дантовским, 
оказался на серьезном распутье. Ка-
ковое он, его красавица-жена, его две 
красавицы-дочери (12 и 9 лет) и прия-
тели считали серьезным.
Ничего себе! Дело было не только в за-
пахах лекарств, которые вдруг появи-
лись в доме. Гром прогремел. И. дол-
жен был или перестать заниматься 
своим любимым весьма доходным 
делом, или распрощаться с правиль-
ной детской мечтой — стать великим 
кинорежиссером.
Доказывать, что мечта его была чи-
ста и невинна, удивительно легко. Он 
хотел стать великим режиссером, но 
без пошлости. Чтобы все правильные 
люди уяснили себе, что он, И., полупэ-
тэушник и бывший университетский 
неудачник,— смог.

2
В фильм необходимо было вложить 
деньги, с работы надо было уйти на 
полтора-два года. На кону против 
смысла жизни стояла оплаченная ка-
рьерой семейная жизнь.
И., как человек практичный, попав-
ший в ситуацию с неочевидным выбо-
ром, сначала пообщался с близкими. 

Ск а зк а  

про ННН Д

Решения не пришло. Тогда он взялся 
за философские книги. В одной из них 
прочел: «Выражение „Бога нет” озна-
чает то, что все-таки есть некто Бог, 
который каким-то странным образом, 
с точки зрения автора, на самом деле 
не существует». И. показалось, что это 
довольно элегантное доказательство 
существования Бога.
И. стал молить Бога о  решении. Он 
честно ожидал знака. Дождался. Бог 
выбрал традиционный вид комму-
никации  — почту. И. вскрыл обыч-
ный конверт DHL. В  графе «From» 
было указано «God, Heaven». В графе 
«To» — адрес И. с индексом. В конверте 
лежали два DVD-диска. Абсолютно 
белых. В белых же конвертиках. Бог 
прислал два черно-белых фильма без 
начальных титров.

3
Первый фильм был про то, как Бог 
предупреждает Адама, чтобы тот не ел 
яблок, а Змей с Евой искушают Адама, 
обещая, что они будут как Боги, знаю-
щие Добро и Зло. Заканчивался фильм 
поеданием яблок, позорным заклады-
ванием Адамом Евы с косвенным ука-
занием вины Бога: «Жена, которую Ты 
мне дал, дала мне от дерева, и я ел», 
а также многочисленными прокляти-
ями Бога в адрес будущего человече-
ства. Из этого фильма следовало, что 
снимать кино не надо.

А р с е н  Р е в а з о в , 

п р е д с е д а т е л ь  п р а в л е н и я 

р е к л а м н о г о  а г е н т с т в а 

I M H O  V I

Иллюстрация: Bjorn Lie, Фото: Юрий Мартьянов
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Иллюстрация: Bjorn Lie

«Все  п ре д ы д у щ и е 
ре л и г и и  о снов а н ы 

н а   св я щ е н н ы х  т е кста х . 
Когд а  ж е  поя ви т с я 

ре л и г и я,  о снов а н н а я 
н а   св я щ е н ном  ви д ео? »

Второй фильм был про то, как Ав-
раам, выслушав Бога, послал к черту 
собственного отца, разбил идолов, 
плюнул в лицо царю Нимроду, бро-
сил дом, откочевал на 500 км к западу 
и  положил начало целому народу. 
«Я  благословлю благословляющих 
тебя, и злословящих тебя прокляну; 
и благословятся в тебе все племена 
земные». Из этого фильма вытекало, 
что снимать кино надо.

Из обоих фильмов следовало, что Бога 
надо слушаться.

4
Пережив короткий период амбива-
лентности, И. понял: главное — не от-
вет на вопрос, надо ли снимать кино. 
Главное — то, что у него произошел 
разговор с Богом. Поэтому кино сни-
мать надо. И. сообщил семье и друзьям 
о принятом решении и стал готовиться 
к продаже своей доли в бизнесе.
Но продать долю И. не успел. Через не-
сколько дней наступила катастрофа. 
Диски исчезли. Совсем. 
И. впал в тяжелейшую депрессию. Он 
вспомнил, что недавно его школьный 
друг Аркан сказал: «Все предыдущие 
религии основаны на священных 

текстах. Когда же появится религия, 
основанная на священном видео?»
А вдруг это было именно то, что он, как 
полный идиот и лузер, про***л? Может, 
эти фильмы следовало трактовать, как 
каббалисты Тору, по буквам? В какое-то 
мгновение ему показалось, что из пер-
вых слов первых диалогов каждого 
фильма складывается какое-то очень 
важное послание… Но какое? Он уже 
начал задумываться о самоубийстве. 

Однако вдруг через несколько дней 
с ним что-то произошло.
И. стал писать на салфетках, чеках 
и прочих бумажках четыре буквы — 
НННД, а еще через неделю стал со-
вершенно счастлив: прода л долю, 
уволил недавно нанятого сценари-
ста и сел писать новый сценарий. Про 
себя и про свое общение с Богом.
Вот, собственно, и все. Теперь вопросы.
Первый: что значили эти буквы? Вто-
рой: почему И. перестал плакать и стал 
счастливым? Третий: почему Аркан, 
вспоминая эту историю, каждый раз 
качал головой и поджимал губы?
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Текст: С е р г е й  К а ш и н

Чтобы сузить границы 
поиска — ведь число 
плохих книг, изданных 
в 2009 году, огромно,— 
мы проанализировали 
лишь списки бестсел-
леров, которые получа-
ем от книжных магази-
нов. Вот что там 
обнаружилось.

Лучшие книги у каждо-
го свои. Лучшие изда-
ния 2009 года, по вер-
сии СФ, должны легко 
читаться, то есть быть 
популярными в хоро-
шем смысле слова. 
Еще в них должна быть 
идея, которая не всегда 
очевидна и не всеми 
легко принимается.

Пол Кругман

«Возвращение Великой депрессии?»
М.: Эксмо, 2009

Лауреату Нобелевской премии необя-
зательно быть понятным. Скорее даже 
лучше быть непонятным. Многие не 
одобряли вручение Нобелевской пре-
мии Полу Кругману — у него же колонка 
в NYT, пишет на языке плебса и поли-
тически ангажирован. Пропагандист, 
одним словом. Но кто, кроме Кругмана, 
внятно расскажет нам, что происходит 
и кто виноват? Спасибо, Пол.

Нассим Николас Талеб

«Черный лебедь. Под знаком 
непредсказуемости»
M.: Колибри, 2009

«Доходность фонда в прошлом не гаран-
тирует получения дохода в будущем» — 
так управляющие ПИФами должны 
напутствовать своих клиентов. Книга 
Нассима Талеба — мощная поддержка 
этому утверждению. Опора на прошлые 
тренды в экономике неплодотворна, что 
еще раз наглядно продемонстрировал 
нынешний кризис.

Джон Вон Эйкен

«Кризис — остаться в живых!»
М.: Альпина бизнес букс, 2009

Объединяет в себе две отвратительней-
шие разновидности деловой литерату-
ры — рассуждения на тему «Как преодо-
леть кризис» и «100 советов от автора 
40 книг». Автор по какому-то счастли-
вому стечению обстоятельств до ны-
нешнего года не издал ни одной книги. 
Зато в 2009-м вышло уже три. Оста-
ется только надеяться, что «дно» мы 
преодолели.

Виктор Геращенко

«Россия и деньги. Что нас  
ждет?»
М.: Астрель; Русь-Олимп, 2009

Книга-обманка. Как и в «Матрице Теп
лухина. До и после первого миллиона», 
название не соответствует содержанию. 
На обложке — фамилия человека, ко-
торому есть что сказать по заявленной 
теме (Виктор Геращенко — экс-глава 
Центробанка, Павел Теплухин — один из 
создателей «Тройки Диалог»). Внутри — 
какой-то мусор.

Дон Тапскотт, Энтони Д. Уильямс

«Викиномика. Как массовое 
сотрудничество изменяет все»
М.: BestBusinessBooks, 2009

Вообще, тапскоттовское collaboration не 
равно нашему «сотрудничеству». Это 
скорее «сотворчество». Взгляд на то, как 
будет выглядеть бизнес в ближайшие 
лет 20. Какие устои рухнут, какие пра-
вила игры узаконятся. К России такие 
темы трудно прикладывать. У нас во-
прос ставится по-другому: а будет ли 
бизнес здесь выглядеть хоть как-то?

Николай Стариков

«Шерше ля нефть. Почему наш Ста-
билизационный фонд находится 
там?»
СПб.: Питер, 2009

Конспирологическая паранойя привле-
кательна тем, что дает простые ответы 
на сложные вопросы. Отлично заменяет 
сеансы психотерапии для тех, кто не хо-
чет напрягать мозг. Автор, естественно, 
родил еще и книгу об истоках кризиса — 
«Кризис: как это делается». Но дадим 
совет «два в одном»: не читайте их обе.

Джефф Джарвис

«Что сделал бы Google?»
М.: Аквамариновая книга, 2009

Автор — профессор журналистики 
и звездный блогер, который пытается 
придумать для медиа новые правила 
игры. Джефф Джарвис далеко не пер-
вый, кто увидел новую икону в компа-
нии Google. Он предлагает менеджерам 
себя под «Гуглом» почистить. Неудиви-
тельно, что открываются, в общем-то, 
вечные истины: честность, открытость, 
внимание к клиенту.

Марина Мелия

«Как усилить свою силу? Коучинг»
М.: Альпина бизнес букс, 2009

Удивительно, как долго автору удается 
входить в обойму колумнистов и экс-
пертов, несмотря на то, что ему поч-
ти нечего сказать. Модная тема, почти 
300 страниц — и пустота. Интересно, 
кто-нибудь смог осилить такой поток 
банальностей до последней страницы? 
Вывод напрашивается один: профессо-
ра психологии такие же болтуны, как 
мы, только кто-то им за это платит.

Чарльз Лидбитер

«Мы — думаем. Массовые иннова-
ции, не массовое производство»
М.: Аквамариновая книга, 2009

Совсем не звездный автор, далеко не 
ровня по популярности Тапскотту 
и Джарвису, но о многом в «новой эконо-
мике» он сказал внятнее и доходчивее 
мэтров. Разбираемая им tragedy of the 
commons (за эту тему дали Нобелевскую 
премию Элинор Остром) вообще вечная 
русская тема: «все вокруг ничейное, все 
вокруг мое».

Джим Рон

«Сокровищница мудрости.  
Успех, карьера, семья»
М.: Альпина бизнес букс, 2009

«Хорошее взаимоотношение пред-
ставляет собой величайшую ценность 
жизни». «Есть всего лишь полдюжи-
ны вещей, определяющих 80% разно
образных проявлений нашей жиз-
ни». «Успех — это не столько то, что 
мы имеем, сколько то, кем становим-
ся в результате». А вы чего хотели за 
200 рублей?

130
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Фото: Юрий Мартьянов

Президент группы компаний «Градиент» Леонид Новосельский почти 
двадцать лет читал в основном деловую литературу. Теперь же все 
больше времени посвящает книгам для души.

Brian Weiss (Брайан Вайс)

Many Lives, Many Masters 

Это книга о том, как практику-
ющий психотерапевт, работая 
с пациентами, неожиданно для 
себя пришел к убеждению о суще-
ствовании реинкарнации, то есть 
что мы живем не одну, а много 
жизней. Мне кажется, под воз-
действием этой книги я стал 
лучше как личность. Личностное 
развитие, на мой взгляд, крайне 
важно для управленца. Можно 
верить или не верить в реинкар-
нацию, однако автор говорит, 
что мы живем, чтобы учиться, 
любить, делать добро. И это ска-
зано хорошими мудрыми словами.

Джим Коллинз

«От хорошего к великому»

Своего рода библия бизнесмена. 
В этой книге рассказывается, как 
создавать глубокие и устойчи-
вые конкурентные преимущества 
с точки зрения культуры, лич-
ности руководителя, стратегии. 
Не могу сказать, что я какую-то 
информацию напрямую исполь-
зовал в своей компании, так как 
не сторонник выдергивать фраг-
менты. Книга хороша своей ком-
плексностью: каждый из аспек-
тов, о которых пишет автор, 
необходим для процветания 
бизнеса.

Джек Уэлч, Сьюзи Уэлч, Джон Бирн

«Победитель»

Хочу отметить все книги Джека 
Уэлча, но особенно мне нравится 
«Победитель». Она хорошо струк-
турирована и дает конкретные 
концепции и матрицы: как рабо-
тать с коллективом, как отно-
ситься к людям внутри компа-
нии, как определять приоритеты 
и поддерживать инициативу 
сотрудников. Книга системная, 
из нее можно черпать не только 
вдохновение, но и опыт.

Стивен Кови

«Семь навыков  
высокоэффективных людей» 
Очень хорошая книга. Я вижу, как 
те, кто ее прочитал, буквально 
пробуждаются к действию, ищут 
ресурсы внутри себя и меньше 
жалуются на проблемы и обстоя-
тельства. На схожие темы писали 
многие авторы, но «выстрелил» 
именно Кови. Это как с фигури-
стами: все они катаются на конь-
ках, однако одни делают это ге-
ниально, а другие, даже если 
не падают, все равно двигаются 
как-то не так. Я иногда перечиты-
ваю «Семь навыков», но не столь 
часто, как хотелось бы.

12-2009
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Нельзя сказать, что 2009 год был самым нервным — эта номинация пока 
остается за наиболее изменчивым 2008-м. Но один рекорд в 2009 году ин-
декс РТС все же побил — в январе 2009-го он опустился на минимальное 
значение за последние шесть лет, снизившись с рекордных же осенних 2500 
пунктов в пять раз.
«В начале этого года мы все искали дно на рынке, пытались предугадать 
момент безболезненной покупки акций,— вспоминает Александр Потавин, 

Темные лошадки В конце прошлого — начале этого 
года биржевой индекс, упавший в пять раз и затем в два раза 
выросший, мало отражал события в реальной экономике. Но 
методика нашего рейтинга «Лучшие публичные компании» по-
зволила выявить новые индикаторы, на которые ориентируют-
ся инвесторы сегодня. Талантливые менеджеры и адекватные 
собственники играют все большую роль в стоимости бизнеса.
Текст: В л а д и с л а в  К о в а л е н к о  Таблицы: С в е т л а н а  Г о р б а ч е в а  Фото: Д м и т р и й  А з а р о в ,  И Т А Р - Т А С С

главный аналитик ИК ITinvest.— Сейчас все гадают, когда же можно будет 
выйти из бумаг по максимальным ценам. В целом этот год был достаточно 
позитивным. Очень неплохо заработали участники рынка, которые не по-
боялись покупать весной и летом».
По словам Ованеса Оганисяна, аналитика по стратегии на рынке акций ИК 
«Ренессанс Капитал», 2009-й был не просто позитивным, а одним из лучших 
в истории российского фондового рынка, сравнимым разве что с 1999-м: 

ценный актив
Только появление среди акционеров ПИК Сулеймана Керимова смогло вернуть веру инвесторов  
в бумаги этой компании

ралли по-русски
Пятикратное падение и двукратный 
рост за один год заставили игроков 
понервничать
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«Это было очень необычное время. Октябрь-ноябрь 2008-го и 2009-го вы-
зывали совершенно разные, прямо противоположные эмоции. Сначала — 
отсутствие надежды на улучшение, депрессия, ощущение, что этот спад 
продлится ближайшие лет десять. И вдруг — рынок, выросший в три раза, 
огромные прибыли».

Поезд ушел

Предновогоднего позитива в настроение инвесторов добавило весеннее 
«ралли». Еще в конце февраля индекс РТС находился на удручающей от-
метке 500 пунктов, а в начале июня уже выскочил за пределы 1000.
Весной игроки разделились на три группы: воодушевленные ростом опти-
мисты входили в рынок, пессимисты, подавленные сыплющимися без конца 
известиями о банкротствах, падении ВВП, росте безработицы и снижении 
потребительской активности, пытались играть против рынка, а «реалисты» 
наблюдали со стороны, чем все закончится. На двукратный рост индексов 
ушло лишь три месяца. Все произошло настолько быстро, что многие не 
успели вскочить в этот золотой поезд, а кто-то просто не поверил, что по-
езд уедет далеко и не пойдет под откос на ближайшем повороте.
«Многие считали, что ралли закончится коррекцией, и падение будет еще 
более ужасным, чем то, что мы видели в прошлом году. С мая неделя за не-
делей инвесторы ожидали этой коррекции,— продолжает Оганисян.— Те, 
кто осторожничал, начали торговать против рынка и потеряли деньги».

Консерваторов-скептиков можно было понять. Опасность неожиданного ве-
сеннего разворота вверх заключалась в его природе. Основной причиной 
возвращения интереса к акциям стал приток ликвидности: снижение ста-
вок рефинансирования привело к появлению огромного количества деше-
вых денег, которые хлынули не только и не столько в реальную экономику, 
сколько в ее производные — на сырьевые и фондовые рынки (подробнее в 
материале на стр. 84).
Не исключено, что инвесторы переоценили и серьезность самого кризиса. 
В конце концов, несмотря на несколько крупных банкротств, апокалипсиса 
не произошло. Более того, отмечают собеседники СФ, многие российские 
компании даже улучшили экономические данные. Как показало исследо-
вание СФ о причинах роста цен в российской экономике (см. СФ №11/2009), 
разные отрасли были затронуты кризисом совершенно в разной степени: 
мясоперерабатывающие, пивоваренные и фармацевтические компании 
смогли увеличить и выручку, и рентабельность. Большая часть победите-
лей нашего рейтинга не исключение. Так, Улан-Удэнский авиационный за-
вод в III квартале 2009 года заработал почти 10 млрд руб. против 4,8 млрд 
руб. годом ранее, увеличив при этом рентабельность по валовой прибыли 
с 25% до 35%.
Теперь «медведи» зализывают раны, а «быки», «терзаемые смутными сомне-
ниями», топчутся вокруг отметки РТС в полторы тысячи пунктов. Участники 
рынка, понимая «пузырьковую» природу нынешних уровней стоимости ак-
тивов, ждут сигналов от финансовых властей или экономики.

ОТ ЧЕГО ЗАВИСИТ СТОИМОСТЬ ПУБЛИЧНЫХ Р О С С И Й С К И Х  КОМПАНИЙ
динамика индексов РТС, Dow Johnes и цен на нефть в октябре 2008 – сентябре 2009 годов (средненедельные значения)

186,3x95,56

1. Взрыв оптимизма на западных биржах. 
Капитализация фондового рынка США 
за предыдущий день выросла на 10% 
(на $1 трлн). Возможно, инвесторы 
«почувствовали дно». Лидеры роста 
в России – добывающие компании 
и компании с участием государства. 
2. На российский фондовый рынок 
возвращается ликвидность. Среди 
лидеров роста на сей раз – наиболее 
недооцененные ранее отрасли: 
электроэнергетика и металлургия.
3. Индексы росли главным образом 
на деньги российских инвесторов на фоне 
обнадеживающей статистики ЕС. Кроме 
того, Минфину США удалось впервые 
за последние семь лет разместить 
долговые бумаги с нулевой доходностью.
4. Дефицит рублевой наличности 
и негативные настроения на западных 
биржах вынуждают российсмких 
инвесторов избавляться от акций. 
5. Инвесторы заняли выжидательную 
позицию. Минфин РФ увеличил прогноз 
по бюджетному дефициту в 2010 году 
и заявил о возможном сокращении 
госинвестиций. 
6. Слабый доллар и позитивный настрой 
иностранных инвесторов – главные поводы 
игры на повышение для российского рынка. 
Лидером роста был КамАЗ, подорожавший 
за 10 сентября на 30% на новости о возмож-
ном вхождении в состав «Ростехнологий».

Источник: www.rts.ru, www.google.com/finance, Energy Information Administrationкорреляция
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Одним из таких сигналов, по мнению Ованеса Оганисяна, может стать по-
вышение ставки рефинансирования в США и других крупных финансовых 
центрах. Эта новость будет означать конец дешевых денег и может заста-
вить инвесторов избавиться от акций.
С другой стороны, если экономика все же оживет и подтвердит, хотя и за-
дним числом, ажиотаж на фондовых рынках, это может предотвратить кор-
рекцию. «Сейчас мы видим, что ВВП ведущих экономик возобновил рост. Ав-
стралия и Израиль даже начали повышать процентную ставку,— говорит 
Дмитрий Уголков, заместитель генерального директора ООО „Си-Ай-Джи 
брокер“ по аналитике.— Но одного показателя роста ВВП недостаточно 
для оценки того, что сейчас происходит с экономикой. Если взять четыре 
составляющих ВВП — потребительский спрос, инвестиции, государствен-
ные расходы и нетто-экспорт, то ведущим звеном сейчас являются именно 
госрасходы. Важно зафиксировать увеличение других составляющих ВВП, 
только тогда можно будет вести речь о реальном экономическом росте. Если 
роста этих показателей не будет в течение, скажем, полугода, инвесторы 
всерьез забеспокоятся».

Ценные люди

Только прошедшее событие становится очевидным. В конце 2008-го, когда 
абсолютное большинство инвестиционных аналитиков прошляпили такой, 
казалось бы, очевидный обвал рынка, всеобщая депрессия дополнилась 
критикой традиционных способов оценки стоимости компаний. Слишком уж 
странно смотрелись в аналитических отчетах потенциалы роста стоимости 
акций 500–600% от текущих цен.
Спустя год страсти поутихли, однако необходимость скорректировать под-
ход собеседники СФ все равно не отрицают. «Не думаю, что были изменены 
подходы к оценке компаний, но макроэкономические факторы в этих оцен-
ках точно стали весить больше»,— считает Оганисян.
Стоимость акций компаний в период кризиса сильно зависела от уровня за-
кредитованности, уверен Александр Потавин: «Например, МТС — хорошая 
компания, но она набрала много валютных кредитов на развитие бизнеса. 
Опасались, что если доллар продолжит укрепляться к рублю, то у МТС нач-
нутся финансовые проблемы с выплатой долгов».

Впрочем, задолженность тоже оказалась понятием относительным. «В на-
чале года инвесторы боялись долговой нагрузки и дисконтировали компа-
нии с большим долгом. Сейчас, наоборот, такие компании получают преиму-
щество в оценках, потому как рефинансировать долг крупным компаниям 
стало намного проще»,— замечает Оганисян.
По мнению Потавина, значительное место в стоимости компании инвесторы 
будут уделять человеческому фактору, а точнее, тому, насколько ее соб-
ственники способны решать проблемы с рефинансированием долгов. Он 
объясняет это так: «Например, группа ПИК стала чувствовать себя гораздо 
увереннее в финансовом плане, когда 45% ее капитала стали принадлежать 
Сулейману Керимову, имеющему высокий уровень влияния на околого-
сударственные „денежные мешки“. Также преимущества в оценках имеют 
компании, которые входят в вертикальные финансово-промышленные 
группы». Сюда, пожалуй, можно также добавить предприятия, работающие 
на бюджетных деньгах или заказах компаний, близких к государству, такие 
как РКК «Энергия».
Кроме того, считает Потавин, инвесторы станут внимательнее следить за 
тем, насколько менеджмент компании способен адекватно оценить риски 
роста бизнеса в период благополучия, а также перестроить работу с учетом 
изменившихся экономических условий.
Эту мысль отчасти подтверждает и то, каким спросом пользовались в этом 
году бумаги «Мечела», занявшего вторую строчку в нашем рейтинге, не-
смотря на довольно посредственные бизнес-показатели (в первом полу-
годии 2009 года выручка упала на 54% до $2,5 млрд, а чистая операци-
онная маржа стала отрицательной). Помимо возможного эффекта низкой 
базы (резкий обвал курса акций «Мечела» после инцидента на совещании 
с премьером Владимиром Путиным по ценообразованию, куда владелец 
компании Игорь Зюзин не явился), рост стоимости этих бумаг можно объ-
яснить еще и превентивной реструктуризацией задолженности, а также 
удачной инвестиционной политикой (см. материал на стр. 139).
Конечно, рост влияния человеческого фактора на цену бизнеса только до-
бавляет этой цене непредсказуемости, особенно в условиях кризиса. Но, 
в конце концов, стоимость бизнеса — единственно правильная оценка 
действиям менеджмента, и никто, кроме инвестора, поставить эту оценку 
не сможет.

Как мы считали

Под лучшей мы подразумеваем компанию, чьи акции 
обыгрывали биржу, то есть дорожали быстрее или де-
шевели медленнее, чем изменялся индекс биржи, на 
которой они торгуются. Мы исследовали котировки 
2092 акций российских компаний в период с 1 сентя-
бря 2008-го по 30 сентября 2009 года. В окончатель-
ный список попали 50 компаний, соответствующих 
следующим критериям: акции начали торговаться на 
биржах РТС, ММВБ, NYSE, LSE, Nasdaq не позднее сен-
тября 2009 года; количество торговых дней более 60, 
совокупный объем торгов превысил 44 584 325 руб. 
(медианы количества торговых дней и объема торгов 

всех первоначальных участников рейтинга); количество 
дней, когда акции выигрывали у индекса, равно или превы-
шает количество проигрышных дней.
При расчете итогового индекса учитывалось не только 
соотношение прироста котировок и индекса биржи за со-
ответствующие дни, но и объем торгов по бумаге на этот 
день в денежном выражении. Разность приростов цены 
акции и индекса биржи рассчитывалась по формуле: 

где i — номер торгового дня по акции, C — курс акции 
на момент последней сделки, P — значение индекса 

биржи. При расчете учитывались значения индекса 
и котировки акций только для тех дней, в которые про-
исходили сделки по этим бумагам.
Вес объема торгов рассчитывался по формуле: 

где V — объем торгов на соответствующий день,  
n — общее количество торговых дней. 
Формула для расчета итогового индекса выглядит так:

= ,Vi
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50 компаний, обыгравших биржу
№	 Эмитент	 Тикер	 Биржа	 Объем торгов, млн руб.	 Торговые дни*	 Итоговый балл**

1_______Банк «Возрождение»______________________________ VZRZ________________ РТС____________________________140,84_______________ 65_______________ 528,23
2_______«Мечел»________________________________________ MTLR________________ РТС____________________________ 83,92_______________ 68_______________ 488,94
3_______Улан-Удэнский авиационный завод___________________ UUAZ________________ РТС board_______________________200,15_______________ 61_______________ 458,59
4_______«М.Видео»_ _____________________________________ MVID________________ РТС____________________________ 177,40_______________ 81_______________ 358,61
5_______РКК «Энергия»___________________________________ RKKE________________ ММВБ__________________________ 273,19______________ 191_______________ 336,04
6_______ОГК-2__________________________________________ OGKB________________ РТС____________________________ 72,35_______________ 68_______________ 326,09
7_______«Интер РАО ЕЭС»_________________________________ IRAO_ _______________ РТС____________________________ 178,74_______________ 79_______________ 318,39
8_______ГК ГАЗ_ ________________________________________ GAZA________________ РТС_____________________________66,13_______________ 72_______________ 316,24
9_______«Вимм-Билль-Данн Продукты питания»________________ WBDF________________ РТС____________________________ 110,19_______________ 61_______________ 299,07
10______Красноярская ГЭС________________________________ KRSG________________ ММВБ__________________________158,91______________ 189_______________ 278,84
11______Trans-Siberian Gold________________________________ TSG_________________ LSE__________________________ 5438,88______________ 141_______________ 278,82
12______МРСК Юга_ _____________________________________ MRKA________________ ММВБ__________________________170,03______________ 231_______________ 220,00
13______«Система-Галс»__________________________________ HALSQ_______________ LSE___________________________ 346,26______________ 145_______________ 213,27
14______Группа ЛСР______________________________________ LSRGQ_______________ LSE__________________________ 6939,36______________ 198_______________ 206,11
15______«Мосэнерго»_ ___________________________________ MSNG_ ______________ РТС____________________________185,59_______________ 64_______________ 205,66
16______Казанский вертолетный завод_______________________ KHEL________________ ММВБ__________________________ 174,11______________ 124_______________ 203,41
17______Авиакомпания «Ютэйр»____________________________ UTAR________________ ММВБ_________________________ 255,63______________ 246_______________ 150,29
18______Южная телекоммуникационная компания______________ UTEL_ _______________ ММВБ_________________________ 694,36______________ 244_______________ 142,35
19______Торговый дом ГУМ________________________________ RU0008913751_ _______ ММВБ__________________________ 99,93______________ 237_______________ 142,26
20______«Синергия»_____________________________________ SYNG________________ ММВБ__________________________124,86______________ 230________________137,95
21______«Соллерс»_ _____________________________________ SVAV_ _______________ РТС_____________________________73,47_______________ 71_______________ 124,65
22______«Акрон»________________________________________ AKRN________________ РТС___________________________ 368,82______________ 142_______________ 118,26
23______«Южный Кузбасс»_ _______________________________ UKUZ________________ ММВБ__________________________100,65______________ 176________________114,24
24______«Сибирьтелеком»_________________________________ ENCO________________ РТС_____________________________87,09_______________ 74________________111,09
25______Угольная компания «Кузбассразрезуголь»_ ____________ KZRU________________ РТС board________________________84,70_______________ 77_______________ 108,67
26______МРСК Северного Кавказа_ _________________________ MRKK________________ ММВБ_________________________1843,77______________ 245________________ 94,58
27______Банк «Санкт-Петербург»____________________________ BSPB________________ ММВБ_________________________ 355,55______________ 242________________ 92,40
28______МРСК Сибири____________________________________ MRKS________________ ММВБ__________________________276,01______________ 244________________ 79,59
29______«Интегра»_______________________________________ INTEQ________________ LSE___________________________ 7115,32______________ 245________________ 78,81
30______МРСК Северо-Запада_ ____________________________ MRKZ________________ ММВБ_________________________ 396,45______________ 244________________ 71,08
31______Новороссийский морской торговый порт_______________ NCSPQ_______________ LSE___________________________7188,81______________ 234________________ 65,55
32______Сеть супермаркетов «Магнит»_______________________ MGNT________________ ММВБ_________________________4148,76______________ 246________________ 59,66
33______«Северсталь»____________________________________ CHMFQ______________ LSE_________________________ 57 462,78______________ 253________________ 58,26
34______МРСК Центра и Приволжья_________________________ MRKP________________ ММВБ_________________________1404,28______________ 243________________ 53,60
35______«СТС медиа»____________________________________ CTCM________________ NASDAQ_____________________ 44 351,48______________ 252________________ 44,39
36______Группа «Черкизово»_______________________________ CHEQ________________ LSE___________________________ 963,01______________ 154________________ 41,90
37______«Дикси групп»_ __________________________________ DIXY_________________ ММВБ__________________________844,79______________ 229________________ 40,87
38______Дальневосточная компания электросвязи_ ____________ DLSV________________ ММВБ_________________________ 585,46______________ 246________________ 37,95
39______«Роснефть»_____________________________________ ROSNQ_______________ LSE________________________ 510 472,07______________ 253________________ 28,77
40______«Волгателеком»__________________________________ VTEL_ _______________ ММВБ_________________________2479,96______________ 246________________ 25,95
41______Новолипецкий металлургический комбинат____________ NLMKQ_______________ LSE_________________________ 68 934,81______________ 253________________ 25,91
42______«Полиметалл»_ __________________________________ PMTLQ_______________ LSE___________________________8364,16______________ 249________________ 24,42
43______«Вымпелком»____________________________________ VIP__________________ NYSE_______________________ 141 614,90______________ 252________________ 24,40
44______«Глобалтранс»___________________________________ GLTRQ_______________ LSE___________________________ 2576,12______________ 209________________ 24,09
45______«Полюс золото»__________________________________ PLZLQ_______________ LSE_________________________ 41 515,68______________ 253________________ 21,02
46______«Газпром нефть»_________________________________ SIBN_________________ ММВБ_______________________ 36 098,59______________ 246________________ 20,05
47______ЛУКОЙЛ________________________________________ LKOH________________ РТС___________________________4971,08______________ 232________________ 18,99
48______Peter Hambro Mining_______________________________ POG_________________ LSE_______________________ 6 354 940,12______________ 253________________ 17,34
49______«Новатэк»_______________________________________ NVTKQ_______________ LSE________________________ 152 857,64______________ 253________________ 11,83
50______X5 Retail Group___________________________________ PJPQ________________ LSE_________________________ 39 402,19______________ 253_________________ 7,27

	 * количество торговых дней, когда были заключены сделки с ценной бумагой
** для удобства представления полученные значения умножены на 1 000 000
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«Возрождение» — банк небольшой. Но среди 
инвесторов он известен не меньше Сбер-
банка и ВТБ. Из-за величины кредитного порт-
феля (у Сбербанка кредитный портфель около 
$140 млрд, а у «Возрождения» — чуть больше 
$3 млрд) акции «Возрождения» не являются 
«голубой фишкой». Но интереса к его бумагам 
с кризисом инвесторы не потеряли. По словам 
Ольги Беленькой, заместителя руководителя 
аналитического департамента компании «Со-
влинк», инвесторов привлекают консерватив-
ная кредитная политика банка и его внятный 
менеджмент.
Одна из ключевых идей команды «Возрожде-
ния» — «мы чистые банкиры, и другой биз-
нес нам не интересен». Как говорил «Секрету 
фирмы» председатель правления «Возрожде-
ния» Дмитрий Орлов, «задача бизнесмена — 
получить максимальную прибыль, рискуя, 
влезая в авантюры. У банка же все деньги за-
емные. Тот, кто управляет чужими средствами, 
не имеет права рисковать». В начале 2008 
года идея полного отказа от входа на рынок 

Банк «Возрождение» — живой пример устойчивости 
консервативной финансовой стратегии. Когда бум проходит, 
клиенты вдруг осознают, что главная характеристика 
банкира — «надежный», а не «креативный».
Текст: С е р г е й  К а ш и н  Фото: Н и к о л а й  Ц ы г а н о в

девелопмента выглядела консервативно. Но 
теперь, после историй с банками «Глобэкс» 
и ВЕФК, оказавшимися просто приложениями 
к строительному бизнесу, идея «Возрождения» 
кажется гораздо более разумной.
В результате просроченная задолженность 
«Возрождения» на 30 июня 2009 года соста-
вила 7,3% портфеля — меньше, чем в сред-
нем по российской банковской системе. И, что 
важно, это точно вся «просрочка». Банк счи-
тает кредит просроченным начиная с пер-
вого дня просрочки — никаких зависших, 
но в графу «просроченные» не попавших кре-
дитов у него нет. Открытость — еще одна 
очень сильная сторона, на взгляд инвесторов. 
Standard & Poor’s в 2006-м и 2007 годах отме-
чала это, ставя «Возрождение» на первое ме-
сто в номинации «Прозрачность с позиции ак-
ционеров» среди 30 крупнейших российских 
банков. В биографии «Возрождения» это уже 
второй успешно преодолеваемый кризис, что 
доказывает правильность его консервативной 
позиции.

Индекс РТС* Цена**, $
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* значение индекса на день сделки    

Источник: РТС** цена акции на момент последней сделки
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Без лишних рисков
Отказ банка от входа на рынок девелопмента оказался верной 
стратегией

Банк «Возрождение»
Тикер: VZRZ

Собственники:  
Дмитрий Орлов (34,2%), Burlington 
Trading Co. Limited (12,51%), отар 
маргания (9,9%)

Сильные стороны: коммерческий 
банк в чистом виде, консервативная 
кредитная политика
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«Мечел», одна из крупнейших горно-металлур
гических компаний России, не раз демонстри-
ровал умение обернуть в свою пользу самую 
безвыходную ситуацию. Даже прошлогоднее 
обещание Владимира Путина прислать вне-
запно заболевшему владельцу «Мечела» Игорю 
Зюзину доктора «для расчистки проблем», по-
рожденных завышением экспортных цен на 
уголь, скорее закалило Зюзина.
Компания раньше других в отрасли — еще 
в конце лета 2008-го — стала хлопотать о ре-
финансировании долга (удалось реструктури-
ровать $2,6 млрд). И уже в кризис, в начале 
2009 года, «Мечелу» удалось выгодно купить 
американскую угольную компанию Bluestone 
Coal в восемь раз ниже запланированной цены: 
всего за $425 млн плюс 15% привилегирован-
ных акций «Мечела». «Мечел» раньше конку-
рентов заключил длинные договоры с метал-
лургами и сейчас продает им уголь по ценам 
выше рынка. «Из-за долгосрочных контрактов 
„Мечел” потерял внутренний рынок, зато уси-
лил экспорт»,— говорит аналитик «Уралсиба» 

«Мечел» с начала года прибавил в цене 330% — 
в основном благодаря низкой стартовой базе. Свою 
роль сыграла и неустанная активность менеджмента, 
форсировавшего экспорт.
Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а  Фото: Р И А  Н О В О С Т И

Дмитрий Смолин. В кризисные времена «Ме-
чел» форсировал сбыт в Юго-Восточную Азию. 
В начале года компании удалось договориться 
с корейской Hyuindai Steel о беспрецедентном 
пятилетнем контракте на поставку коксующе-
гося угля. Позже было подписано соглашение 
с японской торгово-инвестиционной компа-
нией Mitsui, имеющей разветвленную сбытовую 
сеть в Азии и Америке.
Экспорт вообще стал палочкой-выручалочкой 
для «Мечела» в нынешние трудные времена. 
Компания поставляет за рубеж 60% стали 
и проката (более высокий показатель только 
у НЛМК), а также 50% угля. Благодаря высокой 
доле экспорта в азиатские страны, где актив-
нее всего рос спрос, «Мечел» уже в III квартале 
2009 года восстановил докризисный объем 
производства проката.
С начала года бумаги «Мечела» выросли в цене 
на 330% — в основном благодаря низкой стар-
товой базе. И пока продолжается начавшийся 
летом 2009-го взлет цен на сталь и уголь, бес-
покоиться не о чем.

Индекс РТС* Цена**, $
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* значение индекса на день сделки    

Источник: РТС** цена акции на момент последней сделки
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палочка-выручалочка
Экспорт позволил «Мечелу» уже в III квартале 2009 года выйти на до-
кризисный объем производства проката

«Мечел»
Тикер: MTL.R

Собственники 
Игорь Зюзин (66,8%), 
прочие АКЦИОНЕРЫ (33,2%)

Сильные стороны: хорошо 
диверсифицированный бизнес, 
крупнейшее производство 
коксующегося угля в стране, 
высокая доля экспорта (60%)
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В этом году все машиностроители мучительно 
завидовали вертолетным заводам. Еще бы — 
выпуск вертолетов вырос на треть, портфель 
заказов тройки производителей (Казанского 
вертолетного и Улан-Удэнского авиационного 
заводов, а также «Роствертола») расписан на 
два года вперед. К тому же 80% машин они по-
ставляют на экспорт, за живую валюту. Словом, 
не жизнь, а сказка.
В этой сказке самые волшебные показатели 
у Улан-Удэнского авиационного завода (УУАЗ). 
Он демонстрирует рекордные темпы роста. Та-
кое впечатление, что для УУАЗа кризис — тоже 
нечто вроде сказки. В первом полугодии 2009-
го УУАЗ продал вертолетов (по контрактам 
с Ираком и отечественной компанией «Ютэйр») 
в денежном выражении на 66% больше, не-
жели в том же периоде 2008-го. Дальше все 
сложится еще лучше: в августе УУАЗ подписал 
два контракта на поставку вертолетов Ми-171 
в ОАЭ и Саудовскую Аравию на сумму $600 млн.
С прибылью у завода тоже все в порядке. УУАЗ 
имеет наибольшую рентабельность в отрасли 

Улан-Удэнский авиационный завод 
оказался «суперфишкой» благодаря отменным финансовым 
показателям и предстоящему переходу под крыло госхолдинга 
«Вертолеты России».
Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а  Фото: А л е к с а н д р  М и р и д о н о в

(его норма чистой прибыли достигает 16% про-
тив 10% у КВЗ и 3% у «Роствертола»). О таком 
результате большинство машиностроителей не 
могут и мечтать.
По мнению Александра Игнатюка, аналитика 
компании «Энергокапитал», УУАЗ хотя и усту-
пает своему конкуренту — Казанскому заводу 
по объему заказов, имеет перед КВЗ бесспор-
ное конкурентное преимущество: сосредото-
чившись на выпуске одной из самых ходовых 
моделей вертолетов Ми-171, он не распыляется 
на лишние НИОКР и капвложения.
В этом году инвесторы прозрели и стали 
дружно скупать бумаги УУАЗа, однако их энту-
зиазм объясняется не только отличными фи-
нансовыми показателями завода. Дело в том, 
что государство лелеет замысел объединения 
тройки заводов в корпорацию «Вертолеты Рос-
сии» с последующим IPO в 2011–2012 годах, 
объясняет аналитик Rye, Man & Gor Securities 
Илья Макаров. Спекулянты, как водится, наде-
ются заработать на будущей конвертации бумаг 
заводов в акции «Вертолетов России».

Индекс РТС* Цена**, $
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Источник: РТС
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** цена акции на момент последней сделки

на взлете
О рентабельности в 16%, как у УУАЗа, большинство российских маши-
ностроителей не могут и мечтать

Улан-Удэнский 
авиационный завод
Тикер: UUAZ

Собственники:  
«Оборонпром» (75,09%), 
номинальные держатели — 18,25%, 
физические лица — 6,66%

Сильные стороны: наиболее 
рентабельный из российских 
вертолетных заводов
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По мнению аналитика инвестиционной ком-
пании «Метрополь» Марии Сулимы, сеть 
«М.Видео», как и все компании этого сек-
тора, довольно серьезно пострадала от кри-
зиса. Спад продаж начался в 2009-м: сопо-
ставимые продажи в рублях (без учета новых 
магазинов сети) за девять месяцев 2009 года 
снижение превысило 10% по сравнении с соот-
ветствующим периодом 2008 года. Но средний 
чек остался почти таким же, как в лучшие вре-
мена. Это означает, что покупатели не перешли 
на приобретение более дешевых товаров либо 
стали покупать больше — просто самих поку-
пателей оказалось меньше.
Но все-таки «М.Видео» удалось падать медлен-
нее, чем остальным игрокам в секторе. Одна из 
наиболее вероятных причин, по которым спрос 
на бумаги этого акции превышал предложе-
ние, состоит в том, что за кризисный год компа-
ния смогла увеличить свою долю на рынке: те-
перь она номер один по объему продаж. Успехам 
«М.Видео» на рынке (и привлекательности для 
инвесторов) способствовала и низкая долговая 

«М.Видео» не полагалась на идею непреходящей ценности 
недвижимости и помещения под свои магазины арендовала. 
Встретив кризис без тяжелых долгов, компания чувствует себя 
лучше многих конкурентов. 
Текст: С е р г е й  К а ш и н  Фото: И Т А Р - Т А С С

нагрузка компании. Менеджерам «М.Видео» не 
пришлось ломать голову над тем, как достать 
деньги для расчета с кредиторами, как удержать 
ассортиментную матрицу и где взять денег на 
развитие. «У нас очень маленькая доля помеще-
ний, находящихся в собственности,— предпочи-
таем арендовать. Недвижимость не наш бизнес, 
мы не кредитовались под это. Поэтому и долг 
небольшой»,— объясняет генеральный дирек-
тор «М.Видео» Павел Бреев (подробнее о по-
ложении дел в «М.Видео» —на стр. 42). После 
выплат в начале 2009 года долг компании прак-
тически равен нулю, составляя 0,1% от EBITDA.
Как считает Мария Сулима, негативная тен-
денция спада покупательского потока пока не 
переломлена. Ведь компания торгует товаром 
не первой необходимости и стала заложницей 
общего снижения спроса. Возвращение поку-
пателей в «М.Видео» начнется одновременно 
с оживлением всего среднего ценового сег-
мента на потребительском рынке. То есть когда 
покупатели из продуктовых дискаунтеров вновь 
придут в супермаркеты.

Индекс РТС* Цена**, $
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Источник: РТС** цена акции на момент последней сделки
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на свои
Долг сети «М.Видео» сегодня практически равен нулю — всего 0,1% от 
EBITDA

Компания «М.Видео»
Тикер: MVID

Собственники:  
президент компании Александр 
Тынкован (61 %), член совета 
директоров Михаил Тынкован, 
гендиректор Павел Бреев (по 13,5 %)

Сильные стороны: четкая фокусировка 
на среднем сегменте потребителей, 
низкая долговая нагрузка
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Космос — единственное место, куда не до-
брался финансовый кризис. Ассигнования на 
ракетно-космическую отрасль (82 млрд руб.) 
оказались одной из немногих статей бюджета 
РФ, которые не пошли под нож. Золотой дождь 
госзаказа пролился в первую очередь на рос-
сийскую космическую корпорацию (РКК) «Энер-
гия», единственную публичную компанию из 
космической индустрии, производителя «Сою-
зов», «Прогрессов» и прямого конкурента аме-
риканского NASA.
РКК — главный подрядчик Федерального кос-
мического агентства (ФКС) по российскому сег-
менту МКС (80% выручки от контрактов на за-
пуск космических аппаратов на станцию). На 
казенные деньги РКК запустила на МКС в этом 
году пять пассажирских «Союзов» и четыре 
грузовых «Прогресса», а также исследователь-
ский модуль. Кроме того, корпорация выиграла 
тендер на 800 млн руб. на разработку нового 
пассажирского корабля, вмещающего шесть 
человек. В ближайшие годы портфель заказов 
РКК только увеличится, полагает аналитик Rye, 

Корпорация «Энергия» казалась надежным 
космопортом, защищенным от кризиса крепким финансовым 
щитом государства. Купить себе кусочек космоса захотели 
очень многие.
Текст: Ю л и а н а  П е т р о в а  Фото: И Т А Р - Т А С С

Man & Gor Securities Илья Макаров, поскольку 
NASA свернуло свои программы по производ-
ству шаттлов и будет кооперироваться с ФКС 
и РКК, чтобы доставлять на станцию американ-
ских космонавтов и грузы.
На этом фоне весьма скромные успехи РКК 
на поприще коммерческих услуг кажутся ме-
лочью. Однако недоброжелатели напоминают 
о недавнем разрыве контракта с компанией 
«Газпром космические системы» на запуск 
спутников «Ямал-300» из-за того, что РКК от-
стала от графика на полтора года. Если так 
пойдет дальше, космический гигант «проспит» 
рынок спутниковой связи. Фондовый рынок, 
впрочем, этой угрозы пока не разглядел, а вот 
на многообещающие «госперспективы» РКК 
среагировал. Первой ласточкой стали дей-
ствия швейцарской компании UBS, которая на-
чала скупку бумаг РКК и увеличила свою долю 
в ней с 1,94% до 5,78%. За UBS потянулись 
и другие. Результат — трехкратный взлет ко-
тировок и пятое место в рейтинге «Секрета 
фирмы».

Индекс ММВБ* Цена**, руб.
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Источник: ММВБ** цена акции на момент последней сделки
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Фондовый рынок уже понял, что на пути в космос американцам  
не обойтись без кораблей РКК «Энергия»

РКК «Энергия»
Тикер: RKKE

Собственники:  
ФАУФИ (38,2%), номинальные 
держатели (27,1%), казначейские 
акции (17,3%), в свободном 
обращении 17,4%

Сильные стороны: уникальное 
положение в космической индустрии, 
сильная государственная поддержка
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ЗАЧЕТ ДЛЯ ЗВЕЗДОЧЕТОВ
Текст: В л а д и с л а в  К о в а л е н к о  Таблицы: С в е т л а н а  Г о р б а ч е в а

Предсказания — дело неблагодарное, особенно в такой год, как 2009-й. Неудивительно, что когда 
СФ обратился в крупнейшие по торговым оборотам инвесткомпании с просьбой предоставить 
рекомендации аналитиков за год (чтобы мы смогли отследить, насколько рекомендации в итоге 
соответствовали поведению курса акций), ни одна компания не решилась выслать нам отчеты. 
Представленные в нашем исследовании результаты рассчитывались на основании отчетов, 
выложенных на сайтах компаний, либо собранных в системе «СПАРК Интерфакс». Для оценки 
прогноза мы использовали две контрольные точки: цену акции на момент текущей рекомендации 
и цену на момент следующей рекомендации по этой бумаге. Если рекомендация была последней 
за период исследования (1.10.2008—30.09.2009), то срок действия рекомендации ограничивался 
тремя месяцами (но не позднее 30 сентября). Рекомендации, данные после 31 августа, не 
оценивались. Мы вычисляли прирост цены акции между рекомендациями по формуле:

где Pi+1 — курс акций на момент следующей рекомендации, Pi — на момент текущей 
рекомендации, i — порядковый номер рекомендации.
Затем прирост умножался на вес рекомендации: 2 для «покупать», 1 для «держать», –2 
для «продавать». Таким образом, если рекомендация совпадала с движением акции за 
соответствующий период, мы получали положительный прирост, если не совпадала — 
отрицательный. Итоговый индекс компании рассчитывался по формуле:

где m — количество бумаг, по которым выставлялись рекомендации, n — количество 
рекомендаций по каждой бумаге, s — количество рекомендаций «продавать», b — «покупать», 
h — «держать». Индекс фактически отражает доходность, которую получил бы инвестор, если 
бы он следовал всем рекомендациям данной инвесткомпании.
В графе «Правильные рекомендации (от общего числа рекомендаций)» мы приводим долю 
рекомендаций, которые верно предсказали курс акций, вне зависимости от того, на сколько 
именно подорожала или подешевела бумага.
Результат оказался довольно неочевидным, если не сказать неожиданным: доверчивые клиенты 
трех из четырех исследованных нами компаний в конечном итоге оказались бы в плюсе.

Самые непрогнозируемые 
бумаги*
№	 Эмитент	 Доходность,** %

1____ «Фортум» (ранее ТГК-10)����������–75,70
2____ ГК ГАЗ������������������������–75,58
3____ РТМ__________________________–72,17
4____ Авиакомпания «Ютэйр“»��������� –69,04
5____ Корпорация «ВСМПО–Ависма»____ –65,99
6____ КамАЗ_______________________ –62,48
7____ Корпорация «Иркут»������������  –56,65
8____ «Мобильные телесистемы»_______ –52,88
9____ «Соллерс»____________________ –47,64
10___ «Куйбышевазот»_ ______________ –44,44
 
* бумаги, лидирующие по числу правильных / 
неправильных прогнозов
** в случае, если бы владелец бумаги следовал 
рекомендациям инвестаналитиков

Самые прогнозируемые 
бумаги*
№	 Эмитент	 Доходность,** %

1____ ОГК-3�������������������������189,30
2____ ОГК-4_________________________152,31
3____ «Кузбассразрезуголь»������������145,00
4____ «Дальсвязь»_ __________________124,71
5____ «Сильвинит»_ __________________121,82
6____ ТГК-11������������������������120,00
7____ ОГК-2_________________________118,38
8____ «Уралкалий»_ __________________115,46
9____ «Интер РАО ЕЭС»________________107,27
10___ «Магнит»����������������������100,55

«Секрет фирмы» решил выяснить, насколько удачно аналитики российских инвестком-
паний c октября 2008-го по сентябрь 2009-го предсказывали поведение цен на те или 
иные акции. Результаты оказались на удивление вдохновляющими.

,1=
Pi+1

Pi

,=S 100%
( )

z=1

m

j=1

n

j z

2(s+b)+h

Рейтинг рекомендаций
Инвестиционная компания	 «Тройка Диалог»	 «Уралсиб»	 «Алор»	 «Кит Финанс»

Общий балл, %__________________________________________101,72_ ______________44,21_______________ 35,51___________________________________–2,69
Правильные рекомендации (от общего числа рекомендаций), %___83,05________________60,00_______________ 67,57____________________________________ 11,54
Бумага с максимальным числом правильных прогнозов__________Банк «Возрождение»____Банк «Возрождение»___ ОГК-3_ ______________ Казанский вертолетный завод
Балл бумаги, %_ ________________________________________581,82_______________301,72______________ 154,21___________________________________74,60
Бумага с минимальным числом правильных прогнозов___________РТМ_________________ЮТК________________ «Фортум» (ранее ТГК-10)____________________ ГК ГАЗ
Балл бумаги, %_ ________________________________________–72,17_ ______________–74,77______________ –75,70_________________________________ –84,21
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2009 год был 
непростым, но 
в преддверии 
новогодних 
праздников на-
строение у опро-
шенных «Секре-
том фирмы» 
бизнесменов 
приподнятое. 
Повод для радо-
сти хотя бы в том, 
что уходящий год 
мог оказаться 
еще хуже.

А н д р е й  
У спе нск ий

« Лу ч ш е  п р и я т н о  у д и-
виться, чем планово разо-
чароваться. Я рад, что мой 
собственный прогноз, ко-
торый я давал в марте от-
носительно ситуации на 
фондовом рынке этой осе-
нью, не оправдался. Я пред-
полагал, что индекс будет 
в  два раза ниже, чем сей-
час. Радует оживление на 
рынке управления фон-
дами. Только за последний 
месяц мы сформировали 
и зарегистрировали два за-
крытых фонда».

А н д р е й  
Д е л лос

«Купил кусок железа на ба-
рахолке под Питером. Долго 
его оттирал от ржавчины 
и прочей дряни. Свободного 
времени нет, поэтому тер по 
ночам. После очистки вы-
яснилось, что это камин, 
сделанный, скорее всего, 
в эпоху Екатерины II. Мо-
жет, поста влю в  ка кой-
нибудь ресторан, чтобы мои 
гости тоже увидели».

С о ф ь я  
Све тлос а нов а

«Я победи ла в  номина-
ции „Лу чша я женщина-
предприниматель“ премии 
„Предприниматель года“, 
учрежденной компанией 
Ernst & Young. И в бизнесе 
дела неплохие: объем про-
даж на докризисном уровне. 
Наверное, потому, что мы 
наконец завершили ребрэн-
динг сети, который начали 
больше года назад».

г е н е р а л ь н ы й 

д и р е к т о р 

F l e m i n g  F a m i l y  & 

P a r t n e r s

в л а д е л е ц 

« Р е с т о р а н н о г о 

д о м а  А н д р е я 

Д е л л о с а »

с о в л а д е л е ц  с е т и 

« К е н г у р у »

Фото: Евгений Дудин, Василий Шапошников

12-2009
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www.kommersant.ru 
в разделе «Подписка»

Ежедневная 
общенациональная 
деловая газета 
 «Коммерсантъ»

Главные новости  
о событиях в бизнесе,  
политике и обществе

Еженедельный 
аналитический журнал 
 «Коммерсантъ Власть»

Власть в России  
и других странах: секреты  
и технологии

Еженедельный 
экономический журнал  
 «Коммерсантъ Деньги»

Основные тенденции 
и проблемы российской 
и мировой экономики

Ежемесячный деловой 
журнал  «Коммерсантъ 
Секрет фирмы»

Реальные примеры 
ведения бизнеса

Еженедельный 
общественно-политический 
журнал «Огонёк»

Любимое чтение  
многих поколений

Ежеквартальный культовый 
европейский журнал 
 «Citizen K»

Профессиональный гид 
в мире стиля, красоты 
и интересных личностей
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