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Я сразу узнаю краешек журна-
ла The New Yorker в кипе почты
и кафе Starbucks по звукам
и запаху. А есть ли брэндовая
ДНК у вашего блога? Вашей
компании?

Сет Годин

частная практика
ВОЗВРАЩЕНИЕ ПО-ФИНСКИ Ксения Рясова пре-

вратила неизвестную в России марку Finn Flare в раскрученный
брэнд, а теперь будет учить финнов торговать в Скандинавии

НЕСОВМЕСТИМОСТЬ ПО МАСЛУ Многообещающий
союз российского производителя растительного масла «Эфко»
и американский холдинг Bunge, похоже, себя исчерпал: затянув-
шиеся ухаживания оказались бесплодными

«ЗАДАЧА В ТОМ, ЧТОБЫ ПОСТРОИТЬ БИЗНЕС,
НЕ ЗАВИСЯЩИЙ ОТ ЛИЧНОСТИ» Президент группы РЕСО
и председатель совета директоров Москоммерцбанка Андрей Са-
вельев знает, как увеличить стоимость бизнеса в несколько раз

СБОРКА ВЕКА Все крупнейшие российские сборщи-
ки ПК заявили о невероятных планах по продажам. Особенно в тех
сегментах, где прежде не присутствовали
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принципы,,Я гораздо хуже работаю,
если сам себя контроли-
рую. В сложные периоды
легче, когда можешь раз-
делить ответственность ,, 
Михаил Краснов

идеи
ОПЕРАТОР ПУСТОТЫ Компания Sonopia

предлагает стать виртуальными операторами фондам, клубам
и даже обывателям, переложив на их плечи свои коммерчес-
кие заботы

wowСамодостаточная музыка / Пылесос
для персонала / Сейф и мини-бар — надежная
опора / Рынок звука и контршума

ИНТЕРНЕТ-РАЗВЕДЧИКИ прочесывают Сеть, по-
дыскивая изголодавшейся по новым идеям киноиндустрии
талантливых видеоблоггеров 

КРЕАТИВНЫЕ РУИНЫ Stata Center, созданный
Фрэнком Гери, доказывает: границы между подразделения-
ми можно разрушить даже архитектурными средствами

ГОНКИ ПО СЛУЧАЮ Автомобильные порталы
Александра Кузнецова опровергают расхожее мнение, что
на одном энтузиазме бизнес далеко не уедет
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ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ
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С кого-то стрясешь
$500 аренды за метр,
с кого-то — всего $50.
Но в твоем ТЦ будет весь
набор магазинов — и оше-
ломительный поток людей
Евгений Чичваркин

Миллионер Том Харкен
сколотил состояние, не
умея читать. Почему-то не
хочется идти по его стопам
и оставаться в стороне от
веб-программирования
Константин Бочарский

Первый российский пре-
зидент был заинтересо-
ван в сохранении преем-
ственности власти, но при
этом отдавал себе отчет,
что сам этой властью уже
никогда обладать не будет
Александр Бирман

в колонках

Станет ли ЮКОС птицей феникс / За-
чем АвтоВАЗу Priora с фиксированной
ценой / Как российский бизнес заста-
вят быть инновационным / Почему
«золотой парашют» считается у нас не-
мецкой болезнью / Какие шаги пред-
примет Volvo, разочаровавшись в рос-
сийском автопроме / Что купил хол-
динг «Самохвал» — Таганский МПЗ или
землю под ним? / Отчего у БКС-банка
мало денег для ипотечного бизнеса /
Почему Intel поддержит WiMax, а не 3G
/ Чем грозит экономике страны то-
тальная маркировка товаров по об-
разцу ЕГАИС / Какая судьба ждет добы-
вающие компании, у которых Олег Мит-
воль не найдет заявленного количества
золота и нефти / Станет ли проект
«Экспедиция» международным брэн-
дом / Сколько стоит ценовой сговор
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КАК ИХ ПЛЮЩИТ Скорость имеет решающее значение

в бизнесе. А лучшие спринтеры — «плоские» организации, сломав-
шие иерархические барьеры. Однако в России этот мировой тренд
приживается с трудом

ОХОТА НА ХЕДХАНТЕРОВ Что выиграют работода-
тели от инвестиционного бума на рынке «электронного» рекрутмента

ФИНАЛЬНЫЙ АККОРД Результат дебюта
российской команды в международном конкурсе GMC весьма неплох:
6-е место в мире

МАНИПУЛЯТОР ПО СОБСТВЕННОМУ ЖЕЛАНИЮ
Авторы книги «Манипуляции в деловых переговорах» учат, как защи-
тить себя, но примеры анализируемых атак очень соблазнительны

РЕЦЕНЗИЯ

GLOBAL MANAGEMENT CHALLENGE

ИНТЕРНЕТ-РЕКРУТИНГ

ОРГСТРУКТУРЫ

50
Сколько времени
требуется крупному
медиахолдингу,
чтобы утвердить но-
вый проект? Иногда
достаточно десяти
минут

28
«Часть задачи топ-
менеджера — оста-
вить после себя ра-
ботающую систему.
Непрофессиональны
те управленцы, после
ухода которых все
разваливается»

почта
спроси 
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«Прочитал заголовок статьи „Бесплатные числа” и букваль-
но подпрыгнул от возбуждения. Ну наконец-то! Математика может и должна стать
источником эффективных бизнес-идей! Вопрос в другом: чья это задача — зани-
маться трансформацией сухих теорий в живую бизнес-практику? Математиков?
Сразу можно ответить — нет: им не хватит знания бизнеса. Менеджеров? Наверное,
уже ближе. Только вот где готовят таких менеджеров, которые не впадают в шок
и трепет при виде формулы чуть сложнее квадратного корня?
Недавно выступал с докладом на научной конференции в молодом динамично раз-
вивающемся экономическом вузе. Секция была посвящена перспективам разви-
тия отечественного менеджмента. Рискнул поделиться своими мыслями о возмож-
ностях применения довольно простой и хорошо известной формулы теории вероят-
ностей для оценки и снижения риска при инвестициях в коммерческие проекты.
На лицах присутствующих аспирантов было написано, что я говорю на древнеки-
тайском наречии. Хотя ничего сложнее „условной вероятности гипотезы” в докладе
не было. Профессура понимающе покивала головой (и на том спасибо) и вынесла
вердикт: „Все правильно, заниматься этим надо, но все это так… математично…”
Сложности есть, и большие: далеко не всегда удается построить адекватные мате-
матические модели реальных бизнес-процессов. Но выигрывает в конечном счете
тот CEO, который не считает свой R&D-отдел сборищем путающихся под ногами
фантазеров.
Кстати, бесплатными эти формулы будут лишь до поры до времени. Найдется тот, кто
увидит в них источник капитализации, а дальше — дело юридической техники».

Павел Михненко, Москва
«Бесплатные числа»
СФ №14(197) 16.04.2007

«Ничего не соображаю в математике,но обожаю
про нее читать. Статью „Бесплатные числа” проглотил на одном дыхании. Интерес-
ные примеры, а главное, математическая суть описана просто — прямо для меня.
Жаль, автор не сформулировал четко социальный конфликт, если хотите, неспра-
ведливость, которая порождает существование бизнеса на математике: формулу,
в отличие от товара или услуги, невозможно запатентовать. Ее можно только от-
крыть. Есть еще кое-какие недочеты. Например, вы пишете про метод Канторовича:
„В США этот алгоритм успешно применялся для управления поставками военной
техники…” И тут же рядом: „В Советском Союзе эти же методы «работали» при уп-
равлении плановым хозяйством”. Даже боюсь представить, что было бы с янки, ес-
ли бы они управляли поставками военной техники так же, как Советы строили ком-
мунизм. Еще я бы добавил формул для разнообразия: вот такая формула принесла
столько денег, такая — столько. Наглядно и красиво».

Глеб Желтов, Мотмос (Нижегородская обл.)
«Бесплатные числа»
СФ №14(197) 16.04.2007

«Когда говоришь „не пойду в это кафе, там
дорого”, то все смотрят на тебя изумленно, причем даже те, у кого денег в ме-
сяц ровно на четыре раза туда сходить. „Там дорого” в том смысле, что это не стоит та-
ких денег и есть альтернатива лучше. У нас все пытаются друг другу доказать, что вот
это-то он может себе позволить. Пусть даже раз в месяц. Это тупик, я видел, как люди,
заработав первые деньги, сразу спускали их на атрибуты успешного человека. А по-
том думали: „Чем же мне заправлять теперь Lexus и почему бизнес умер?”»

Андрей Беляков, Москва
«Воздушный шарик»
СФ №15(198) 23.04.2007
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«Для меня ЮКОС — банкрот, и я буду его ликвидиро-
вать»,— заявил в марте конкурсный управляющий ком-
пании Эдуард Ребгун. Согласно его планам к концу вес-
ны от империи Ходорковского останется лишь «боло-
то» — малоинтересные и спорные активы.
Компания ЮКОС официально была признана банкротом в прошлом
году. В июле 2006-го Ребгун оценил ее в $16,9 млрд, при этом суд
посчитал, что долги нефтяников превышают $18,56 млрд. Именно эта
разница и послужила поводом для решения о финансовой несостоя-
тельности ЮКОСа и старта распродажи его активов.

Однако уже прошлой осенью цифры существенно изменились. В об-
щей сложности долги компании выросли до более чем 709 млрд руб.
($27 млрд), а основными кредиторами оказались Федеральная нало-
говая служба (429,3 млрд руб.) и «Роснефть» (выкупившая у консорци-
ума западных банков долг 263,7 млрд руб.). Но и стоимость компании
значительно увеличилась: по расчетам организации «Росэко», привле-

ченной Ребгуном для оценки активов, ЮКОС
стоил уже $33 млрд. Это не так уж и много —
еще весной 2004 года капитализация компа-
нии достигала $37 млрд. Однако на сей раз
цифра была получена без учета основного до-
бывающего актива — компании «Юганскнеф-
тегаз», которую в 2005 году выкупила за
$9,35 млрд малоизвестная «Байкалфинан-
сгруп», вскоре после чего активы добываю-
щей компании перешли к «Роснефти».

Однако в итоге выяснилось, что ЮКОС
в принципе может расплатиться с кредитора-
ми и еще несколько миллиардов останется.
Правда, аналитики «Росэко» предупреждали,
что продать активы за эти деньги будет крайне
сложно из-за неоднозначного правового поля
вокруг банкротства компании: если политиче-
ская обстановка в стране изменится, экс-соб-
ственники могут попытаться оспорить любые
сделки в суде. Поэтому «Росэко» предполага-
ла, что активы уйдут с дисконтом 5–30%. Одна-
ко в то же время аналитики отмечали, что та-
кие риски могут остановить только западных
инвесторов, а вот общепризнанных фавори-
тов борьбы за активы — «Газпром» и «Рос-
нефть» — вряд ли.

Окончательная судьба нефтяной империи
МихаилаХодорковского решится на днях—
входеаукционов 10–11мая. Если торги состоятся,
то компания полностью рассчитается с кредиторами.
ТЕКСТ: николай гришин

ЮКОС возвращается

За остатки ЮКОСа развернулась борьба между

«Роснефтью» и «Газпромом»
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Распродажа началась в марте 2007 года, и на первом же аукционе
«внучка» «Роснефти» выкупила 9,44% своих акций и векселя «Юган-
скнефтегаза» за 197,8 млрд руб. Второй аукцион вроде бы преподнес
сюрприз: 20% акций «Газпром нефти» и газовые активы ЮКОСа за
151,5 млрд руб. купила «дочка» итальянских Eni и Enel — «Энинефтегаз».
Однако вскоре все встало на свои места: выяснилось, что у «Газпрома»
есть опцион на выкуп пакета «Газпром нефти», а также контрольных па-
кетов «Арктикгаза», «Уренгойла» и «Нефтегазгеологии». Итальянцам
в итоге достались лишь неконтрольные пакеты газовых активов и не-
сколько подпорченный имидж. «Eni и Enel — „полезные идиоты” для
„Газпрома”. Раздробление ЮКОСа российскими властями — это фарс
и грязное дело, и тот, кто принимает в этом участие, как Eni и Enel, пач-
кает руки»,— написала по этому поводу Financial Times Deutschland.

Третий аукцион, на котором продавались сервисные активы ЮКОСа,
энтузиазма у инвесторов не вызвал и состоялся лишь со второй попыт-
ки, так как в первый раз участники не успели подготовить необходимые
документы. В итоге активы приобрела «внучка» «Роснефти» ООО «Нефть-
актив» на сумму около 1 млрд руб.— немногим больше стартовой цены.

Настоящую загадку участникам рынка задал четвертый аукцион,
на котором решилась судьба энергоактивов ЮКОСа в Тамбовской
и Белгородской областях. За 3,56 млрд руб. они достались неизвестно-
му на рынке ООО «Монте-Валле». В связях с этой компанией эксперты
подозревают многих — от ЛУКОЙЛа и СУЭК до Deutsche Bank. Но наибо-
лее вероятной выглядит версия, что в итоге энергоактивы рано или по-
здно достанутся тому же «Газпрому»: монополист уже давно интересу-
ется ТГК-4, в состав которой войдут проданные компании.

Общий тренд прошедших аукционов — ЮКОС продается на 20–30%
ниже рыночной цены. По оценкам аналитика Банка Москвы Дмитрия

Скворцова, энергоактивы, к примеру, обо-
шлись «Монте-Валле» на 20% ниже рыночной
стоимости. Как объясняет Скворцов, во мно-
гом это связано не столько с политическими
и юридическими рисками, сколько с тем, что
никто не хочет вступать в борьбу с «Роснеф-
тью» и «Газпромом»: «Если все уже и так поде-
лено, к чему портить отношения с мощными
госхолдингами».

Очевидно, что майские аукционы, где уп-
равляющие ЮКОСа будут продавать перераба-
тывающие активы в Поволжье и Восточной Си-
бири, сеть АЗС и недвижимость в Москве,
пройдут по схожему сценарию: основная борь-
ба будет идти между «Роснефтью», «Газпро-
мом» и их же дочерними структурами. По мне-
нию начальника аналитического отдела «Бро-
керкредитсервиса» Максима Шеина, яблоком
раздора станет восточносибирский лот —
«Томскнефть» представляет серьезный инте-
рес как для «Роснефти», так и для «Газпрома».
Не исключено, что в итоге компании просто
договорятся между собой — например, «Газ-
пром» выкупит «Томскнефть», а НПЗ в Повол-
жье и заправки достанутся «Роснефти».

На момент сдачи номера результаты аукци-
она 3 мая еще не были известны. Однако даже
если события будут развиваться по прежнему
сценарию и лоты будут проданы с незначи-
тельным превышением стартовой цены,
то Эдуард Ребгун все равно сможет распла-
титься с кредиторами. При этом у ЮКОСа еще
и останется, например, зарубежное имущест-
во, в том числе довольно значимый актив —
49% словацкой компании Transpetrol, оцени-
ваемые в сумму, превышающую $100 млн.

Политические риски
могут остановить только западных
инвесторов, а вот общепризнанных
фаворитов борьбы за активы—
«Газпром» и«Роснефть»— вряд ли  

Распродажа ЮКОСа

ДАТА АУКЦИОНА АКТИВЫ ПОКУПАТЕЛИ ЦЕНА, РУБ.

27 МАРТА 9,44% АКЦИЙ ОАО «НК „РОСНЕФТЬ”» И 12 ВЕКСЕЛЕЙ ОАО «РН-РАЗВИТИЕ» («ВНУЧКА» «РОСНЕФТИ») СТАРТОВАЯ: 195,5 МЛРД 

ОАО «ЮГАНСКНЕФТЕГАЗ» НА СУММУ ОКОЛО 3,55 МЛРД РУБ. ИТОГОВАЯ: 197,8 МЛРД

4 АПРЕЛЯ 20% ОАО «ГАЗПРОМ НЕФТЬ», КОНТРОЛЬНЫЕ ПАКЕТЫ ООО «ЭНИНЕФТЕГАЗ» («ДОЧКА» ИТАЛЬЯНСКИХ КОНЦЕРНОВ СТАРТОВАЯ: БОЛЕЕ 144,8 МЛРД 

ОАО «АРКТИКГАЗ», ЗАО «УРЕНГОЙЛ» И ДР. ENI И ENEL). ОПЦИОН НА ВЫКУП АКТИВОВ У «ГАЗПРОМА» ИТОГОВАЯ: 151,5 МЛРД

17 АПРЕЛЯ ЭНЕРГЕТИЧЕСКИЕ АКТИВЫ: ЗАО «ЭНЕРГОСЕРВИСНАЯ КОМПАНИЯ», ООО «МОНТЕ-ВАЛЛЕ» СТАРТОВАЯ: 2,64 МЛРД 

ЗАО «ЭСКОМ-ЭНЕРГОТРЕЙД», ОАО «ТГК-4» (3,18%), ИТОГОВАЯ: 3,56 МЛРД

ОАО «ТАМБОВЭНЕРГО» (25,15%), ОАО «БЕЛГОРОДЭНЕРГО» (25,73%) И ДР.

18 АПРЕЛЯ СЕРВИСНЫЕ АКТИВЫ: ЗАО «МАНОЙЛ» (64%), ОАО «ЮГАНСКОЙЛ» (10%), ООО «НЕФТЬ-АКТИВ» («РОСНЕФТЬ») СТАРТОВАЯ: 992,3 МЛН

ЗАО «РОСНЕФТЕТРАНС» (41%), ООО «ЮГАНСКНИПИНЕФТЬ» И ДР. ИТОГОВАЯ: 1,03 МЛРД

20 АПРЕЛЯ ООО «ЕС ФИНАНСОВО-ПРОМЫШЛЕННАЯ ГРУППА», ЗАО «ИНВЕСТИЦИОННАЯ ЗАЯВОК НЕ ПОДАНО СТАРТОВАЯ: 992,3 МЛН

КОМПАНИЯ „ЮКОС-ИНВЕСТ”», ООО ЧОП «ГРАНИТ», ООО ЧОП «СЛУЖБА 

КОРПОРАТИВНОЙ БЕЗОПАСНОСТИ» И ДР.

3 МАЯ ВОСТОЧНОСИБИРСКИЕ АКТИВЫ: «ТОМСКНЕФТЬ», ВСНК, ОСНОВНЫЕ ПРЕТЕНДЕНТЫ — «РОСНЕФТЬ» И «ГАЗПРОМ» СТАРТОВАЯ: 166,3 МЛРД

АНГАРСКАЯ НЕФТЕХИМИЧЕСКАЯ КОМПАНИЯ, АЧИНСКИЙ НПЗ

10 МАЯ СБЫТОВЫЕ ПРЕДПРИЯТИЯ В ЕВРОПЕЙСКОЙ ЧАСТИ РОССИИ ОСНОВНЫЕ ПРЕТЕНДЕНТЫ — «РОСНЕФТЬ» И «ГАЗПРОМ НЕФТЬ» СТАРТОВАЯ: 7,7 МЛРД

(ДОЛИ В 29 КОМПАНИЯХ), В Т. Ч. БОЛЕЕ 1,1 ТЫС. АЗС

10 МАЯ ДОЛИ В 28 КОМПАНИЯХ ПОВОЛЖЬЯ, ВКЛЮЧАЯ 100% АКЦИЙ «САМАРАНЕФТЕГАЗА» НАИБОЛЕЕ ВЕРОЯТНЫЙ ПОКУПАТЕЛЬ — «РОСНЕФТЬ» СТАРТОВАЯ: 154,1 МЛРД

И ТРЕХ НПЗ — СЫЗРАНСКОГО, КУЙБЫШЕВСКОГО И НОВОКУЙБЫШЕВСКОГО

11 МАЯ ДОЛИ В 16 КОМПАНИЯХ, ВКЛЮЧАЯ 100% ООО «ДУБИНИНСКОЕ» НЕТ ДОСТОВЕРНЫХ ДАННЫХ СТАРТОВАЯ: 22,1 МЛРД

(ВЛАДЕЛЕЦ ЗДАНИЯ ЦЕНТРАЛЬНОГО ОФИСА ЮКОСА В МОСКВЕ)
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Дилеры АвтоВАЗа предвкушают ажиотажный спрос на
Lada Priora, которая в течение двух лет должна сменить
на конвейерах завода «десятку». Новая модель по сути
и есть «десятка», только модернизированная. Но диле-
ры не сомневаются, что первое время эти машины бу-
дут расходиться как горячие пирожки. Такое уже на-
блюдалось в 2005 году, в первые месяцы продаж пре-
дыдущей вазовской новинки — Lada Kalina.
Впрочем, Kalina вначале запускалась на рынок небольшими партия-
ми — по 1 тыс. штук в месяц, поэтому неудивительно, что первое время
она была в дефиците. К концу же 2006 года продажи Kalina встали:
дилерам удалось сбыть лишь 53 тыс. машин из 76 тыс., выпущенных
на заводе за год.

На АвтоВАЗе сочли, что отчасти в сложившейся ситуации виновата
неправильная ценовая политика самих дилеров: из-за нехватки авто-
мобилей первые месяцы цены на Lada Kalina иногда превышали реко-
мендованные заводом на 25%. Сейчас цена опустилась до рекомендо-
ванных на сайте АвтоВАЗа 208 тыс. руб. Но часть потенциальных поку-
пателей этой модели, как считают на АвтоВАЗе, от нее уже отвернулась.

Практически все иностранные производители следят за ценами в авто-
салонах дилеров. «Рекомендуемые цены у нас существовали всегда,— го-
ворит PR-менеджер российского Ford Екатерина Кулиненко.— И если ди-
лер продает автомобили выше этой цены, контракт с ним может быть ра-
зорван». Такие же условия работы, например, у Peugeot или Volkswagen.

Первую попытку контролировать цены АвтоВАЗ предпринял в марте
2003-го. Тогда концерн ввел у себя понятие «рекомендованные рознич-
ные цены», чтобы сбалансировать спрос на машины Lada в разных ре-
гионах. Например, до этого среди московских автолюбителей распрост-
раненной практикой было ездить за покупкой машины в Тольятти, где
можно было найти Lada по более низкой цене. Концерн собирался даже

установить фиксированную цену, как принято
у некоторых западных производителей, но от-
казался из-за возможных проблем с антимо-
нопольными органами, поскольку доля компа-
нии превышает 35% рынка в натуральном вы-
ражении. В итоге АвтоВАЗ ограничился лишь
верхней ценовой планкой, да и то в виде реко-
мендации. Дилеры ее соблюдали редко, и до
недавнего времени она оставалась лишь ори-
ентиром для посетителей сайта компании.

Теперь концерн хочет сразу пресечь все
попытки спекуляций. В письме, которое глава
дирекции АвтоВАЗа по организации поставок
автомобилей, запчастей и техобслуживанию
Сергей Астапов разослал дилерам, он обязал
их «исключить превышение торговой надбав-
ки выше рекомендованной». Нарушителей
обещают лишать дилерского соглашения
в одностороннем порядке. Так что во время
начального дефицита дилерам придется полу-
чать сверхприбыль обходными путями — ска-
жем, продавать клиентам машины только
с уже установленным дополнительным обору-
дованием.

В отношении иномарок дилеры себе подоб-
ные вещи не позволяют. При этом иностран-
ные концерны одновременно с контролем над
дилерами усиленно работают и над снижением
отпускной цены машин в нижнем ценовом сег-
менте. Некоторые из них уже заявили, что че-
рез два-три года на своих российских заводах
будут выпускать модели дешевле тех автомоби-
лей АвтоВАЗа, которые к тому моменту останут-
ся на рынке. Собственно, эта тенденция прояв-
ляется уже сейчас. Потребительская аудитория
Lada действительно очень чувствительна к це-
не, и выбор в пользу Kalina часто определяется

ценовым фактором. Однако продажи Lada
Kalina почти сравнялись с прямым конкурен-
том — Renault Logan: в 2006 году этих машин
было продано 49 тыс., хотя они примерно на
$1 тыс. дороже. А цена на Lada Priora даже вы-
ше, чем у бюджетной модели Renault. Тем не
менее российский концерн до сих пор не
уменьшал отпускную цену на свои автомобили
даже в периоды сбытового кризиса. Так, в се-
редине 2005 года, не дождавшись поддержки
завода, дилеры начали снижать цены на новые
«десятки» за счет собственной прибыли.

Во время начального дефицита
Priora дилерам придется получать
сверхприбыль обходными путями:
продавать клиентам машины только
сустановленным дополнительным
оборудованием  

АвтоВАЗ запретил дилерам повышать розничные
цены на новую модель Lada Priora. Иначе продавцы
получат прибыль, но сам АвтоВАЗ проиграет рынок
дешевым иномаркам.  ТЕКСТ: павел куликов

Priora на пределе

Завышение

цен на Priora

может

закончиться

остановкой

продаж
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В экономике все должно быть
прекрасно — с деньгами
в стране более или менее на-
ладилось, теперь пора разви-
вать инновационность. В год
дружбы с Китаем самое время
перенимать опыт ближних со-
седей: великий вождь Мао еще
в 1940-е годы организовал
компанию «Чженфэн» — «Пра-
вильный стиль». Только там на-
казывали не за «неинноваци-
онность», а за «несовершен-
ный стиль работы». И не чинов-
ники, а товарищи по партии.

Экспансия на зарубежные
книжные рынки — действи-
тельно своевременный шаг
для российских издателей.
Более того, это их последний
шанс придать хоть какой-то
импульс своему бизнесу: рос-
сийский книжный рынок уже
несколько лет стагнирует.
По данным «Левада-центра»
(опрос 2005 года), 52% рос-
сиян не готовы покупать книги,
а 37% не читают их вообще.

…не только поощрять
предприятия за иннова-
ции, но и в определенных

случаях наказывать
за уклонение от них,,

,,

Российские издатели на-
брали серьезную силу.
Стоит вопрос о том,

чтобы начать экспан-
сию на зарубежные
книжные рынки,,

,,

Сергей Иванов, 
первый вице-премьер

Андрей 
Романченко, 
заместитель 
руководителя 
«Роспечати»

золотые слова

c10

дневник наблюдений

Россия ненамного отстала от мировой моды:
выходные пособия отечественных топ-
менеджеров тоже бьют рекорд за рекордом.
ТЕКСТ: юлиана петрова

Миллионы —
безработным
В ближайшие годы в России стоит ожидать все большего распро-
странения практики «золотых парашютов», то есть выплаты круп-
ных компенсаций топ-менеджерам в случае досрочного уволь-
нения по независящим от них причинам. Почин положили «Русал»
и «Суал», объявившие о выплате оставшимся без места сотрудникам «СУАЛ-холдин-
га» компенсации в размере годового жалованья.

Теперь их примеру последовали энергетики. Особенную щедрость проявило
РАО ЕЭС: компания собирается затратить на выплату компенсации 250 менедже-
рам среднего звена около $78 млн. Так руководство холдинга хочет удержать цен-
ных сотрудников до середины 2008 года, когда энергохолдинг прекратит существо-
вание. За согласие подождать руководители департаментов и их замы получат до-
полнительно по два годовых оклада за 2007 год и еще по два оклада — за каждый
отработанный месяц 2008 года. Эту же практику РАО продавливает в своих «доч-
ках», чтобы не дестабилизировать управление ими на переходный период, пока ме-
няются составы акционеров. Так, на прошлой неделе совет директоров «Мосэнер-
го» решил, что топ-менеджеры компании в случае досрочного увольнения получат
дополнительно по годовому окладу. Перспективы сокращения налицо: новый ма-
жоритарий «Газпром», получивший 52% акций «Мосэнерго», через полгода-год не-
минуемо займется кадровыми перестановками.

«Это негативная новость для акционеров энергокомпаний, ведь им придется вы-
плачивать компенсации из своего кармана. Плохо и то, что эффективность управ-
ления компанией уменьшится: менеджмент будет знать, что и в случае неудачи биз-
неса он все равно получит вознаграждение»,— уверен Семен Бирг, аналитик ком-
пании «Финам».

«Мы против „золотых парашютов”,— говорит Александр Бранис, управляющий
директор фонда Prosperity Capital (является миноритарием нескольких энергоком-
паний).— Это немецкая болезнь, которую совершенно напрасно перенимает Рос-
сия. Хороший руководитель должен получать хорошую зарплату, а платить огромные
деньги, чтобы мирно уволить плохого менеджера,— расточительство».

Впрочем, Дмитрий Скворцов, аналитик Банка Москвы, не склонен драматизиро-
вать ситуацию: «За последние пять месяцев миноритарии энергетических компа-
ний получили доход в 100%. На этом фоне затраты на „золотые парашюты” кажутся
каплей в море».

Глава РАО ЕЭС Анатолий Чубайс не постоит за ценой,

чтобы сохранить своих менеджеров
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Volvo понаехала
Группа компаний Volvo разочаровалась
в российском грузовом автопроме и намерена
строить здесь свой завод. КамАЗу придется
потесниться. ТЕКСТ: даниил желобанов
В конце апреля Volvo объявила о намерении вложить 100 млн евро

в строительство российского сборочного производства. Завод рас-

положится под Калугой, с 2009 года на нем будут выпускаться 10 тыс.

грузовиков Volvo и 5 тыс. грузовиков Renault. За прошедший год

Volvo Trucks и Renault Trucks довели свои суммарные продажи в Рос-

сии до 3,1 тыс. машин. Кроме того, в 2006 году в страну было ввезе-

но около 5 тыс. подержанных грузовиков Volvo из Западной Европы.

Еще менее года назад Volvo заявляла об отказе от строительства

новых заводов за рубежом — тогда глава Volvo Group Лейф Йо-

ханссон сообщил, что во всем мире компания будет развиваться за

счет покупки действующих производств. Группа «Русские машины»,

владелец ГАЗа и «Урала», тогда же сообщила, что не ведет перего-

воров с Volvo и не намерена продавать производство. В итоге прак-

тически единственным вероятным партнером Volvo в России остал-

ся КамАЗ. Очевидно, договориться не удалось. «Решение могло

быть политическим: КамАЗ — единственный российский автобрэнд,

котирующийся на Западе, и государство, как основной акционер,

могло отказаться его продавать,— говорит директор проекта Auto-

dealer.ru Олег Дацкив.— В то же время за последний год Volvo стала

относиться к работе в России гораздо более вдумчиво. Видимо,

производство необходимого для них уровня проще не купить, а по-

строить заново». У Volvo уже есть российский опыт: в 2003 году

компания построила завод в Зеленограде. Правда, его мощность —

всего 500 грузовиков в год.

Теперь отечественным производителям и прежде всего КамАЗу, выпус-

кающему тяжелые грузовики, придется уже на равных конкурировать

с западными игроками. Как отметил Олег Дацкив, в результате перено-

са производства стоимость машин снижается на 15–20%.

До сих пор КамАЗ чувствовал себя на российском рынке уверенно —

в 2006 году он увеличил производство на 33,9%, продав 42,8 тыс.

машин. В то же время у Volvo, по ее собственной информации, оба по-

следних года продажи в России вырастали на 100%.
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Холдинг «Самохвал» купил Таганский мясоперерабатывающий завод (ТАМП).
Возможно, компанию интересуют не поставки мяса для своих магазинов,
аземля.  ТЕКСТ: влад гринкевич

«Самохвал» ушел в мясо
Холдинг «Самохвал», владеющий
одноименной розничной сетью,
строительной компанией, сетью
развлекательных комплексов и ми-
ни-производствами, вышел на мяс-
ной рынок: недавно он купил за
$100 млн 72% акций ТАМПа у банка
«Северный морской путь». ТАМП —
один из крупнейших мясокомбинатов Москвы,
мощность производства составляет примерно
100 тонн продукции в день, это единственный
завод в Москве, имеющий собственный убой-
ный цех. Блокпакет ТАМПа принадлежит пра-
вительству Москвы, в пресс-службе «Самохва-
ла» сообщили, что компания намерена его вы-
купить, но пока еще не договорилась со сто-
личными чиновниками.

В ближайшее время ТАМПу предстоит стать
штаб-квартирой и главной производственной
базой группы «Самохвал»: по словам предста-
вителя компании Анастасии Денисовой, в бли-
жайший год на территорию завода (примерно
5 га) будет перенесен головной офис компа-
нии и пивоваренное производство. Кроме то-
го, до конца года здесь же будет запущен хле-
бозавод, в создание которого планируется
вложить 10 млн евро.

В прессе уже прозвучало заявление вла-
дельца ГК «Самохвал» Дмитрия Кувшинова
о том, что компания намерена перенести мя-

соперерабатывающие мощности в другое мес-
то, а на территории завода возвести торговый
центр. Некоторые девелоперы считают терри-
торию Таганского весьма удачным местом для
строительства ТЦ. Доход от сдачи в аренду пло-
щадей будущего ТЦ в три раза превысит доход
мясокомбината.

Однако в пресс-службе «Самохвала» эти за-
явления назвали вымыслом, заверив, что
компания, напротив, намерена развивать
мясное производство. Единственным торго-
вым объектом здесь может стать фирменный
магазин по продаже продукции комбината.

Но в таком случае участники рынка затруд-
няются ответить на вопрос, чем руководство-
вался «Самохвал», покупая ТАМП. Оборот
предприятия составляет около $25 млн в год,
однако рентабельность невелика — 5%,
а производство загружено лишь наполовину.
Вряд ли возможности розничного оператора
смогут придать новый импульс мясному биз-
несу. «Трудно понять логику покупки — это сов-
сем посторонний для „Самохвала” бизнес
и при этом весьма масштабный,— говорит ди-
ректор по корпоративным коммуникациям
Х5 Retail Group Геннадий Фролов.— Рознич-
ным операторам есть смысл приобретать
лишь небольшие предприятия, где можно на-
ладить выпуск продукции для собственных
торговых марок». Мясной бизнес ТАМПа слишком велик для сети «Самохвала»
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«Секрет фирмы»: В мае 
БКС-банк начнет выда-
вать ипотечные кредиты. 
Однако почти сразу паке-
ты закладных будут выку-
пать более крупные банки. 
Что влечет банк на вторич-
ный рынок закладных?
Владимир Попков: Наш банк бу-

дет универсальным, поэтому

ипотечные кредиты должны при-

сутствовать. Но пока у нас нет ус-

тойчивой долгосрочной ресурс-

ной базы, и формировать значи-

тельные длинные активы преж-

девременно.

СФ: Почему БКС не выде-
ляет банку достаточно 
средств?
ВП:В мае мы планируем путем

допэмиссии увеличить устав-

ный капитал банка до 600 млн

руб., а в октябре-ноябре и до

1 млрд руб. Но эти деньги для

холдинга достаточно дорогие.

Банк не должен работать толь-

ко на ресурсах БКС, он должен

зарабатывать свою ресурсную

базу.

СФ: Цены на недвижи-
мость в Москве снижают-
ся. Есть ли смысл выхо-
дить на рынок ипотеки 
именно сейчас?
ВП: Мы работаем в Новосибир-

ске. Этот рынок повторяет основ-

ные пики столичного, однако у не-

го свой независимый тренд. Пока

он идет только на повышение.

3три вопроса

Владимир Попков,
директор БКС-банка —
дочернего банка ком-
пании «Брокеркредит-
сервис», рассказал,
почему у него пока
мало денег для ипотеч-
ного бизнеса.

Пока «большая тройка» сотовых операторов
России планирует вкладываться в
строительство сетей 3G, корпорация Intel
сделала выбор в пользу WiMax.  ТЕКСТ: оксана царевская

Intel
не поддерживает 3G
В конце апреля на форуме IDF 2007 в Пекине компания Intel
представила новую версию мобильной платформы Centrino —
она будет называться Montevina и выйдет на рынок уже в следу-
ющем году. Главной новостью стало то, что Montevina не станет, как планирова-
лось, поддерживать стандарт мобильной связи HSDPA (так называемый 3,5G).
Вместо этого ноутбуки с «начинкой» от Intel адаптируют к стандарту WiMax.

Оба этих стандарта ассоциируются с мобильной связью, хотя прежде всего речь
идет о передаче «тяжелого контента» — видео, мультимедиа и т. д. Как объясняли
представители Intel, ставка на WiMax объясняется тем, что услуги 3G все равно пока
продвигаются медленно,— WiMax же с его скоростями более перспективен, чем 3G.
Очевидно, что эта точка зрения радикально расходится с взглядами российской
«большой тройки» мобильных операторов, недавно заявивших о намерении вло-
жить в развитие 3G в России около $2,5 млрд.

Intel является лидером в производстве полупроводников: доля персональных
компьютеров и ноутбуков, оснащенных процессорами Intel, составляет 69% от об-
щемировых продаж (данные AVentures Group). Технологическая стратегия гиганта,
очевидно, отражает ожидания вендоров. Не секрет, что стандарт Wi-Fi — предшест-
венник WiMax — стал популярен именно благодаря поддержке, появившейся у плат-
форм Intel. Впрочем, по словам директора пресс-службы представительства Intel
в странах СНГ Всеволода Семенцова, привязка к WiMax — решение, направленное
прежде всего на американский рынок. Когда дело дойдет до определения марке-
тинговой тактики производителей ноутбуков (таких как Sony, Toshiba и Asus) на рос-
сийском рынке, акцент может измениться.

Наиболее вероятно, что в этом случае производители будут оценивать сложившу-
юся в России сетевую инфраструктуру. Сети 3G пока существуют у нас даже не на
уровне проектов: Россвязь только две недели назад раздала 3G-лицензии операто-
рам «большой тройки». Сети WiMax есть, но пока они не могут претендовать на об-
щероссийский масштаб. Например, в московской сети оператора «Синтерра» —
одного из наиболее активных адептов технологии WiMax — зарегистрировано лишь
1,7 тыс. абонентов. Тем не менее, как рассказала СФ пресс-секретарь компании
«Синтерра» Катерина Андреева, они уже начали переговоры с представительством
Intel относительно развития сетей WiMax в России.

Рыночные перспективы WiMax могут оказаться лучше,

чем у модного стандарта 3G
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Электронная маркировка, аналогичная ЕГАИС, вскоре может быть
распространена и на другие товарные рынки. Производители готовы
протестовать— вплоть до организации митингов.  ТЕКСТ: ольга шулакова

Повальная идентификация
В конце апреля стало известно о за-
вершении работы над законопроек-
том «О мерах по противодействию
незаконному обороту отдельных ви-
дов продукции, произведенных
с нарушением требований законо-
дательства Российской Федера-
ции». В этот раз за борьбу с контрафактом
взялась целая межведомственная рабочая
группа, созданная по инициативе ФСБ, с учас-
тием МВД, Минюста, Генпрокуратуры, МЭРТ,
Минтранса и депутатов Госдумы. Автором
идеи считается вице-спикер Госдумы Влади-
мир Катренко. Законопроект предлагает вве-
сти системы, аналогичные акцизным маркам
и ЕГАИС, применяемым для учета алкоголя,
и для других товарных групп, например кос-
метики и парфюмерии, стройматериалов, ле-
карств, аудио- и видеозаписей и т. д. Как го-
ворится в пояснительной записке к законо-
проекту, контрафактная продукция в России
составляет в зависимости от отрасли от 30%
до 90% общего товарооборота, что в 10–20
раз превышает аналогичные показатели раз-
витых стран.

По информации СФ, законопроект плани-
руется внести на рассмотрение Госдумы к ию-
ню 2007 года, но участники названных рын-
ков серьезно напуганы уже сейчас. По словам
исполнительного директора Ассоциации про-
изводителей парфюмерии, косметики и быто-
вой химии Сергея Большакова, все хорошо
помнят, что в свое время принесла ЕГАИС:
в третьем квартале 2006 года производство,
оптовая продажа и импорт практически всей
спиртосодержащей продукции были парали-
зованы. Даже у тех, кто успел получить лицен-
зии и заплатить за подключение к ЕГАИС (пла-
та составила около 1 млн руб.), обороты за
квартал, по сведениям Большакова, упали на
70%. Чтобы предотвратить коллапс на рынке,
парфюмерию и косметику вывели из ведения
ЕГАИС до 1 июля 2007 года.

Власти уверяют, что извлекли уроки из про-
изошедшего и теперь имеют опыт внедрения
подобных систем. Однако на самом деле вне-
дрение ЕГАИС еще не закончилось — как
и связанные с ней скандалы. До сих пор даже
в алкогольной отрасли не завершена установ-
ка автоматических счетчиков на заводах.
В свое время последний срок перенесли
с февраля 2007 года на 1 ноября. Однако,

по информации участников рынка, налогови-
ки угрожают, что начнут останавливать пред-
приятия без счетчиков уже в мае. Происходя-
щее в отрасли не добавляет энтузиазма биз-
несменам из других сегментов. «Как только
появились публикации о новом законе,
из компаний стали звонить и спрашивать, ку-
да идти митинговать»,— говорит Сергей Боль-
шаков.

Зато уже можно отследить, чем обернулось
внедрение ЕГАИС для рынка. Несмотря на ка-
жущуюся незначительность расходов, цены на
свою продукцию подняли практически все
производители алкоголя. Теперь этого же
ожидают производители других товаров. «До-
полнительные расходы производителей на
маркировку неминуемо скажутся на повыше-
нии цен,— считает генеральный директор
DSM Group Александр Кузин.— Но в отличие
от, например, аудиовидеопродукции рост цен
на лекарственные средства — нешуточная со-
циальная проблема». При этом эффектив-
ность подобных систем для рынка пока неоче-
видна. «С каждым грузом идет пачка разных
справок и документов. Дополнительная элек-
тронная система не нужна — необходима за-
мена бумажной волоките. А ЕГАИС пока лишь
показала, что скорее гарантирована полная

неработоспособность таких систем»,— объяс-
няет Сергей Большаков.

Впрочем, законопроект даже не подан на
рассмотрение Госдумы. При этом ему сущест-
вует как минимум одна альтернатива. Как со-
общил СФ советник зампреда комитета Гос-
думы по промышленности, строительству
и наукоемким технологиям Анатолий Семе-
нов, сейчас изучается возможность создания
Единой системы федеральной идентифика-
ции товаров, не требующей закупки дорого-
стоящего программного обеспечения. Как по-
лагает депутат, прежде всего необходимо рег-
ламентировать стандарты информационного
обмена и объем необходимой информации,
обязательной для предоставления потребите-
лям, правообладателям и проверяющим ор-
ганам. По его словам, варианты конкретной
программно-аппаратной реализации вполне
можно оставить на усмотрение профильных
компаний, избегая тем самым «взяткоемкос-
ти» и неэффективности ЕГАИС.

«Как только появились
публикации о новом законе,
из компаний стали звонить
и спрашивать, куда идти
митинговать»  

Процедура маркировки лекарств, аналогичная ЕГАИС,

может опустошить аптечные полки
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У ряда небольших западных золото- и нефтедобывающих компаний неустанный
борец Олег Митволь не нашел золота и нефти— и записал их в «сырьевые МММ».
ТЕКСТ: николай гришин

Золото Митволя

В конце апреля расследование
многочисленных нарушений на про-
екте Sakhalin Energy подошло к ло-
гическому завершению — контроль-
ный пакет компании задешево вы-
купил «Газпром». И замруководителя Рос-
природнадзора Олег Митволь начал новую
операцию: на сей раз в сферу его внимания
попало множество мелких игроков, бизнес ко-
торых построен на привлечении западных ка-
питалов в освоение небольших российских
месторождений.

Все началось с того, что Госкомиссия по за-
пасам полезных ископаемых обнаружила су-
щественное несоответствие между доказан-
ными и декларируемыми запасами нефти
британской Imperial Energy. Официально на
балансе компании и ее «дочек» числятся дока-
занные запасы в 2,6 млн тонн, однако в марте
2007 года Imperial Energy сообщала на Лон-
донской бирже, что по результатам аудита
DeGolyer and MacNaughton имеет 109,5 млн
тонн. В частности, по отчетности доказанные

и вероятные запасы Киев-Еганского место-
рождения в Томской области составляют 2 млн
тонн нефти, тогда как Imperial Energy сообщила
DeGolyer and MacNaughton, что запасы на этом
участке превышают 14 млн тонн.

По словам Олега Митволя, представители
аудитора признали, что не стали перепрове-
рять данные, предоставленные компанией.
А между тем именно благодаря этим сведе-
ниям капитализация Imperial Energy выросла
на 40% и достигла $1,45 млрд. После появ-
ления информации о том, что Митволь соби-
рается привлечь к расследованию МВД, ФСБ
и Генпрокуратуру, акции компании за два
дня рухнули на 26%.

Дальше — больше. Буквально через день
кампания перекинулась на другой рынок. Рос-
природнадзор совместно с ФСБ решил прове-
рить соответствие декларируемых в России
и за рубежом запасы в сфере золотодобычи.
В черный список попали шесть золотодобыва-
ющих компаний и их «дочек» с общей капита-
лизацией свыше $6 млрд. Среди них — Trans-

Siberian Gold, Bema Gold Corp., Urals Energy
и др. По словам Олега Митволя, эти «подозри-
тельные компании» не добывают золота в Рос-
сии, но их капитализация растет на слухах
о росте запасов. «Мы имеем дело с искусст-
венно раздутыми фирмами-пустышками — по
сути дела, сырьевыми МММ, которые извлека-
ют прибыль на западных биржах с помощью
финансовых инструментов, не инвестируя при
этом достаточных средств в реальный сектор
российской экономики»,— заявил чиновник.

Уже на следующий день рынок ответил на
столь жесткое заявление падением капитали-
зации этих компаний в среднем на 4%. «Ос-
новной актив небольших сырьевых компаний,
не имеющих своей переработки и сбытовой
сети,— запасы, поэтому любые сомнения в их
реальности вызывают моментальное сниже-
ние цен на акции»,— поясняет аналитик Аль-
фа-банка Константин Батунин.

Впрочем, вполне возможно, что запасы на
самом деле есть — но у компаний были мотивы
для создания подобных разночтений. По сло-
вам аналитика «Атона» Артема Кончина, за-
падные компании не стали официально декла-
рировать все разведанные запасы потому, что
в таком случае получили бы в нагрузку обяза-
тельства ежегодно добывать 3% от запасов.
А ресурсов для столь быстрого освоения мес-
торождения у них может и не хватать.

Мотивация чиновников тоже понятна: оче-
видно, Митволя мало заботит благо западных
акционеров. Также маловероятно, что Роспри-
роднадзором движет желание резко увели-
чить темпы разработки месторождений — ак-
тивность промышленников не идет на пользу
природе. Однако не исключено, что под давле-
нием государственных органов западные ком-
пании будут вынуждены продать свои активы,
которые перейдут в собственность сильным
игрокам, способным, по логике Росприрод-
надзора, сразу же начать интенсивную добы-
чу. И несомненно, что среди таких игроков
окажется немало близких государству.

Черный список компаний, составленный

Олегом Митволем, растет на глазах
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Маловероятно, что Росприрод-
надзором движет желание резко
увеличить темпы разработки
месторождений, — активная
добыча не идет на пользу
природе  
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Первый магазин «Экспедиция» был создан еще в 2003 году, но до
начала 2006-го сеть состояла всего из двух магазинов. Однако
уже на тот момент, соединив в ассортименте туристическое сна-
ряжение (палатки, сапоги, котелки) и забавные вещицы (напри-
мер, набор «Отважный» для охотников на медведей, куда входит
камуфлированная туалетная бумага в непромокаемом чехле
и пробка), она представляла собой уникальный формат розни-
цы, который Кравцов определяет как «магазин стиля и образа
жизни». Он считает, что рынок таких магазинов безграничен,
и за 2006 год сеть «Экспедиция» выросла в 51 раз — с двух мага-
зинов до 102.

В 2007 году Кравцов собирается открыть еще 140 магазинов:
в том числе пять — в Западной Европе (скорее всего, в Германии
и Испании), а также в США. За пять же лет он рассчитывает рас-
ширить сеть до 2 тыс. торговых точек: 500 — в России, 500 —
в странах ЕС, остальные — в СНГ. Кравцов считает, что его сеть
уже сегодня становится глобальным брэндом: скоро 50% дохода
компании будет приходиться на магазины за пределами России
(сегодня они работают в Латвии, Белоруссии, Киргизии, Болга-
рии, Эстонии и на Украине).

Открытие одного магазина стоит $30–40 тыс., которые окупа-
ются за полгода-год. То есть рентабельность бизнеса, по словам
Кравцова, составляет от 50% до 200% годовых. Развивать сеть
планируется преимущественно по франчайзингу, только 10%
открывающихся магазинов будут собственными. При этом для
франчайзи предлагаются удивительные условия — бесплатная
франшиза, правда, в обмен на обязательство обеспечивать опре-
деленный объем закупок товара у «Руяна».

Лариса Мартынкина, представитель компании Bask (круп-
ный производитель одежды и снаряжения для туризма и актив-

ного отдыха), считает, что рос-
сийский рынок сможет пере-
варить немалое количество но-
вых «Экспедиций»: «В России
и СНГ сегмент outdoor-продук-
ции бурно растет, поэтому у се-
ти большой потенциал, осо-
бенно учитывая четкое пози-
ционирование „Экспедиции”
и ее ориентацию на моло-
дежь».

Тем не менее эксперты отме-
чают, что на сегодня ни один
из нишевых проектов в России
даже отдаленно не приблизил-
ся к обещанным Кравцовым
показателям. «Учитывая, что
формат является нишевым,

планы компании по открытию
2 тыс. магазинов слишком ам-
бициозны. Из российских роз-
ничных сетей в СНГ в анало-
гичном масштабе представле-
ны пока только „Евросеть”
и „Эльдорадо”»,— уверен Дми-
трий Чумаков, генеральный
директор агентства Vector
Market Research.

Однако тем временем планы
Кравцова не только претворя-
лись в жизнь, но и перевыпол-
нялись,— например, в начале
2006 года он обещал за год от-
крыть лишь 50 магазинов
«Экспедиция», а открыл в два
раза больше.  СФ

«Из легенды, которую мы сегодня
создаем вокруг „Экспедиции-трофи”,
вырастет несколько продуктовых
категорий. Каких — я пока не знаю». 

СФ№19/2004, стр. 18–22

продолжение следует дневник наблюдений

Основатель «Руяна» Александр Кравцов поделился с «Секретом фирмы»
грандиозными планами развития сети «Экспедиция». Через пять лет он
собирается довести число магазинов до 2 тыс., открыв их в том числе
вЗападной Европе и США.  ТЕКСТ: дарья черкудинова

Завтра туриста

ИСТОРИЯ ВОПРОСА Группа «Руян» начала свою деятельность

в 1995 году с торговли обувной косметикой, затем к ассортименту при-

бавились средства от насекомых, товары для пикника и тому подоб-

ное. Зимой 2006 года от группы отделилась компания UPECO, к кото-

рой отошли права на марки «Раптор», Salton и прочие брэнды бытовой

химии — наиболее доходного бизнеса компании. Александр Кравцов

сосредоточился на товарах для туризма и активного отдыха. Все силы

он собирался бросить на брэнд «Экспедиция», под которым уже тогда

действовали ресторан и баня, проводились гонки на внедорожниках.

Скоро мир привыкнет считать слово «экспедиция» русским
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Чего стоит 
ценовой сговор
Нелегальные договоренности спасают
компании от острой конкуренции, но чреваты
проблемами с контролирующими органами.
Порой наказание бывает весьма жестоким.

2№

3№

4№

№
Пивная горечь. 
На днях Евроcоюз поставил точку в пятилет-
нем процессе о сговоре пивоваров, оштра-
фовав три крупнейшие пивоваренные ком-
пании — Grolsch, Bavaria и Heineken — в об-
щей сложности на 273,7 млн евро. Самый вну-
шительный счет — 219 млн евро — был выставлен
Heineken, которая занимает 50% пивного рынка Нидер-
ландов (консолидированный оборот компании в 2006 го-
ду составил 12 млрд евро). Прегрешение пивоваров за-
ключалось в том, что, как выяснил ЕС, в 1990-х годах они

заключили между собой соглашение о поставках пива в голландские бары, догово-
рились о ценах, распределили между собой клиентов и обменивались важной ком-
мерческой информацией. Любопытно, что в деле присутствовал еще один фигу-
рант — InBev. В свое время эта компания также участвовала в ценовом сговоре,
но штрафа избежала, поскольку тесно сотрудничала со следствием.

№

Даунлифтинг. Впрочем, взыскание с пивоваров отнюдь не са-
мое крупное. В феврале 2007 года ЕС оштрафовал пятерых производи-
телей лифтов и эскалаторов, контролирующих 75% мирового рынка,
на 992 млн евро. Из них больше всего (штраф 479,7 млн евро) доста-
лось немецкой ThyssenKrupp. Лидеру отрасли американской Otis при-
дется выплатить 224,9 млн евро. Компании действовали в рамках кар-
тельного сговора на территории Бельгии, Люксембурга, Нидерландов
и Германии. Они делили выгодные проекты и таким образом удержива-
ли завышенные цены. Особенно оскорбил ЕС тот факт, что компании
наживались и на строительстве социально значимых объектов.

Без памяти. В конце 2006 года окруж-
ной суд Сан-Франциско признал наличие кар-
тельного сговора между производителями опе-
ративной памяти (DRAM). Теперь две корей-
ские компании Samsung и Hynix Semiconductor,
японская Elpida Memory и немецкая Infineon
Technologies должны будут заплатить в общей
сложности $730 млн. Судей не умилостивил да-
же тот факт, что выгоду от махинаций получил
только Samsung. В 2006 году его продажи
DRAM выросли на 25% и составили $10 млрд.
Остальным же заговорщикам направление
DRAM, напротив, приносило убытки.

Пролет с Германией. Власти
ЮАР в 2006 году не пощадили собственную
авиакомпанию. Национальный перевозчик
South African Airways (SAA; оборот по итогам
2005–2006 финансового года составил
$2,5 млрд) был оштрафован антимонополь-
ным ведомством страны на $8,3 млн за сговор
с немецкой Lufthansa. Авиакомпании держали
завышенные тарифы на линиях из Йоханнес-
бурга и Кейптауна во Франкфурт. Кроме того,
совместно с другими южноафриканскими
перевозчиками — SA Express Airways, Comair,
SA Airlink — проштрафившаяся авиакомпания
взимала необоснованно высокие топливные
доплаты с пассажиров.

5
Легкий расчет. Российские контро-
лирующие органы отличаются гораздо боль-
шей терпимостью к ценовым заговорщикам.
Например, летом 2006 года операторов «боль-
шой тройки» обвинили в том, что они согласо-
вывают свои тарифы на межоператорские рас-
четы. После возбуждения антимонопольного
дела «Вымпелком» и МТС пошли на снижение
тарифов. «Мегафон» этого не сделал и в февра-
ле 2007 года заплатил штраф $200 тыс. Для
сравнения: двумя годами ранее три крупней-
ших французских сотовых оператора — Orange,
SFR и Bouygues Telecom — были оштрафованы
за схожее прегрешение на 534 млн евро.

дневник наблюдений   пять примеров
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«Мне выступать с политическими завещаниями преждевременно».
Реплика, которой президент Владимир Путин завершил свое оче-
редное послание к Федеральному собранию, примечательна еще
и потому, что произнесена была на следующий день после похорон
Бориса Ельцина. 
Несмотря на все почести, которые Путин воздал своему ушедшему в мир
иной предшественнику, нынешнего главу государства довольно трудно на-
звать «верным продолжателем дела Ельцина». Этих двух политиков отлича-
ет не только отношение к свободе слова, политическим оппонентам или
крупному бизнесу. Очевидно, что Владимир Путин ждет от своего преемни-
ка чего-то принципиально иного, нежели ждал от него самого Борис Ель-
цин в декабре 1999 года. Первый российский президент был заинтересо-
ван в сохранении преемственности власти. Но при этом отдавал себе отчет
в том, что сам этой властью уже никогда обладать не будет. Путин же едва
ли собирается уходить из большой политики после 2008 года, даже если пе-
редача президентских полномочий состоится в отведенные конституцией
сроки. И хотя рейтинг у него по-прежнему весьма высок, да и возраст поз-
воляет, что называется, остаться в обойме, стоящую перед Путиным задачу
нельзя назвать тривиальной. Ему ли не знать, как меняется воспитанник
или соратник, получив скипетр и державу в виде пресловутого ядерного
чемоданчика? А в кругу друзей, большая часть которых является выходца-
ми из спецслужб, чрезмерная вера в человека вообще противопоказана.

Видимо, поэтому последнее президентское послание Владимира Путина
оказалось столь популистским. С электоратом обещано поделиться не толь-
ко деньгами, вырученными государством за счет продажи активов ЮКОСа.
Для финансирования инфраструктурных проектов как минимум 300 млрд
руб. будет взято из стабфонда. Точнее — из фонда будущих поколений,
который для обоснования нынешних трат с подачи Путина переименован
в Фонд национального благосостояния. С одной стороны, глава государства
покупает признательность избирателей и тем самым обеспечивает себя га-
рантиями на будущее, с другой — закладывает преемнику «инфляционную
мину». Неспроста же министр финансов Алексей Кудрин всегда так проти-
вился распечатыванию стабилизационного фонда, созданного как раз для
того, чтобы избавить отечественную денежную систему от избыточного
давления нефтедолларов.

Кстати, самым известным государственным деятелем, который сделал
ставку на инфляционную подпитку национальной экономики, был 32-й
президент США Франклин Делано Рузвельт. А он, как известно, занимал
этот пост больше двух отведенных американской конституцией сроков.
Правда, он боролся с кризисом, а не провоцировал его.  

Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

г
Рузвельт тоже делал ставку
наинфляционную подпитку
национальной экономики. 
Правда, он боролся с кризисом,
анепровоцировал его, ,

арантия для гаранта

АЛЕКСАНДРА бирмана

дневник наблюдений

версии

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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КСЕНИЯ РЯСОВА СНАЧАЛА ПРЕВРАТИЛА НЕИЗВЕСТНУЮ
В РОССИИ ФИНСКУЮ МАРКУ FINN FLARE В РАСКРУЧЕННЫЙ
БРЭНД, ЗАТЕМ ПОСТРОИЛА ТРЕТЬЮ ПО ЧИСЛУ МАГАЗИНОВ

ОДЕЖНУЮ СЕТЬ И В ИТОГЕ ПОЛУЧИЛА КОНТРОЛЬ НАД
ВСЕМ БИЗНЕСОМ FINN FLARE. ТЕПЕРЬ РЯСОВА БУДЕТ УЧИТЬ

ФИННОВ ТОРГОВАТЬ В СКАНДИНАВИИ.

Возвращение по-фински
текст:

ольга шулакова

фото:

евгений дудин

Таковы причуды финского бизнеса —
фирма Ксении Рясовой, начинавшая де-
сять лет назад с поставок в Россию одеж-
ды Finn Flare, в результате обогнала в раз-
витии своего партнера. И хотя марка по-
явилась в Финляндии более 40 лет назад,
сейчас на скандинавские страны прихо-
дится всего 7% продаж Finn Flare, основ-
ная же часть продукции распространяет-
ся в России. И то, что именно Рясова в про-
шлом году возглавила весь бизнес Finn
Flare, выглядит вполне логично.

Сейчас Рясова планирует экспансию
марки в СНГ и реструктуризацию бизнеса
компании в Финляндии.

Люди в брэндовом
ТОРГОВАЯ МАРКА Finn Flare появилась
в 1965 году. Она принадлежала небольшой
финской фабрике Salon Leninkitukku, ко-
торая занималась пошивом одежды в фин-
ском городке Сало. Компания экспортиро-

вала спортивную одежду в Германию, Ни-
дерланды, Австрию, Швейцарию, США
и СССР. Правда, в Советском Союзе марка
была представлена разве что в валютных
«Березках». Когда Союз распался, финны
так и не смогли наладить регулярные по-
ставки своей одежды в Россию.

С финном Раймо Аалтоненом, владель-
цем Finn Flare, Ксения Рясова познакоми-
лась в 1996 году на выставке моды IGEDO
в Германии. Рясовой принадлежала не-
большая дистрибуторская фирма, торго-
вавшая небрэндированной спортивной
одеждой, сделанной во Вьетнаме по эски-
зам самой предпринимательницы.

Аалтонен владел маркой, мало извест-
ной за пределами Финляндии, и искал вы-
ход на зарубежные рынки. Рясовой,
в свою очередь, был нужен перспектив-
ный, но нераскрученный брэнд, который
можно было бы представлять в России на
выгодных для себя условиях, с перспекти-
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«Это в России люди любят яркие цвета, а в Финляндии, где
началась история Finn Flare, продается только черное»,—
объясняет Ксения Рясова, президент Ruveta OY, финской
компании, владеющей маркой Finn Flare. От изучения при-
вычек северных соседей теперь отчасти зависит успех бизне-
са Рясовой — она собирается строить в Финляндии сеть фир-
менных магазинов Finn Flare.
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вой открытия монобрэндовых магазинов.
Finn Flare как раз подходил ей, тем более
что определенному числу российских
граждан одежда под этой маркой была
знакома по продажам в советское время
в «Березках».

Условия, которых российской предпри-
нимательнице удалось добиться от финна,
оказались более чем привлекательными.
С 1997 года Рясова стала эксклюзивным
дистрибутором финской одежды в России,
а также могла в сотрудничестве с финским
дизайн-бюро разрабатывать собственные
модели, которые, хоть и продавалась под
финским брэндом, принадлежали россий-
ской фирме — то есть Рясова торговала
ими на правах не дистрибутора, а произво-
дителя. А в 1998 году марка Finn Flare была
зарегистрирована в России на фирму «Лю-
ди в новом», принадлежащую Рясовой.

Не тот тон
ОТКРЫТЬ МОНОБРЭНДОВЫЕ МАГАЗИНЫ
сразу не получилось: ассортимент фин-
ского производителя был довольно мал

(около 150 артикулов). «Этого явно недо-
статочно для открытия фирменных мага-
зинов»,— говорит Ксения Рясова. Поэтому
в 1999 году она открыла два мультибрэн-
довых магазина «Люди в новом», где по-
мимо Finn Flare продавались марки Gas,
Murphy & Nye, Superga, Killer Loop, Play
Life, Minardy. К 2001 году у Рясовой уже
было пять магазинов «Люди в новом»
в Москве и около 70 постоянных партне-
ров в регионах.

Но идею создания монобрэндовой сети
Рясова не оставляла. Она наняла четырех
дизайнеров, которые совместно с фин-
ским дизайн-бюро разрабатывали новые
модели, дополнившие коллекцию Finn
Flare российской линейкой одежды. Зака-
зы на пошив размещались на предприя-
тиях в России и Вьетнаме. Поскольку, со-
гласно договоренностям с Аалтоненом,
доход от продажи одежды, разработанной
российскими дизайнерами, оставался
у Ксении Рясовой, это позволило россий-
ской компании в конечном итоге обо-
гнать финских партнеров по объему вы-

ДОСЬЕ

РОЗНИЧНАЯ СЕТЬ FINN FLARE включает 13 соб-

ственных магазинов в Москве и 260 франчай-

зинговых в разных городах России и Казахстана.

Оборот компании в 2006 году составил $80 млн.

На международном уровне торговой маркой Finn

Flare владеет финская компания Ruveta OY, со-

зданная в 2004 году. Генеральный директор

компании — Юкка Сопен-Луома, с июля 2006 го-

да председателем совета директоров компании

является Ксения Рясова. Одежда, обувь и аксес-

суары Finn Flare позиционируются в средней це-

новой категории сегмента casual. По оценкам

TNS Gallup Media, узнаваемость Finn Flare среди

российских жителей год назад составляла 7%

(опрос проводился среди лиц старше 16 лет).

Ксения Рясова:
стала эксклюзивным дистрибутором

малоизвестной финской марки Finn Flare
и получила права на нее в России;

построила сеть монобрэндовых
магазинов в Москве и регионах;

в прошлом году возглавила весь бизнес
Finn Flare;

планирует экспансию в страны СНГ, а также
открытие магазинов под маркой Finn Flare
в Финляндии.

НОУ-ХАУ

ОБОРОТ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ одеждой
в России в 2006 году составил около $25 млрд.
В 2007-м, по оценке Symbol–Marketing, этот по-
казатель может достичь $27–29 млрд. По дан-
ным Fashion Consulting Group, в среднем за год
рынок увеличивается на 12–15%. Крупнейшим
потребителем одежды является Москва, на до-
лю которой приходится $9–12 млрд.
Марочные изделия российских и западных
производителей занимают не более 15%. На-
иболее перспективным, по оценкам Symbol-
Marketing, является средний ценовой сегмент
объемом более 50% российского рынка
одежды. В год этот сегмент увеличивается
примерно на 15%.
Среди торгующих субъектов самый динамич-
ный рост демонстрируют сетевые игроки. Рост
розничных сетей в секторе одежды оценива-
ется экспертами примерно в 15–20%. Но по-
ка, по данным Symbol-Marketing, на долю рын-
ков все еще приходится около 37% покупок,
а на долю специализированных магазинов
(включая сетевые) — 30%. Но, как ожидается,
в ближайшие несколько лет доля рыночной
торговли в столице значительно снизится.

РЫНОК
Ксения Рясова переняла от финнов не только брэнд, 
но и приверженность черному



частная практика

ручки. «Из финской части коллекции мы
закупали только то, что нам нрави-
лось»,— говорит Ксения Рясова.

В 2003 году ассортимент Finn Flare рас-
ширился настолько, что позволил Рясо-
вой открывать магазины под этой мар-
кой. В результате сеть «Люди в новом»
сменила вывески на Finn Flare. Поначалу
фирменные магазины в разных городах
были оформлены по-разному, но в 2004-м
компания заставила франчайзи перейти
на единую серо-синюю цветовую гамму.
Чтобы не потерять партнеров в переход-
ный период, половину расходов на пере-
оформление франчайзинговых магази-
нов Рясова взяла на себя (объем инвести-
ций «Людей в новом» в «переодевание»
франчайзи не раскрывается).

Схема работы с франчайзи у Finn Flare
была стандартной — компания не берет
с партнеров роялти, а зарабатывает на
продаже им своих коллекций.

Сама марка с подачи Рясовой также пре-
терпела изменения: стиль одежды компа-
нии поменялся от спортивного к casual, во
Вьетнаме был налажен выпуск обуви и ак-
сессуаров. В то же время компания начала

наращивать количество франчайзи в ре-
гионах. Доля продукции Рясовой в обо-
роте сети уже превышала 50%. А с 2005 го-
да разработанные российским офисом
модели с согласия финской стороны ста-
ли продаваться и на родине Finn Flare —
в Скандинавии.

Need for speed
FINN FLARE ОКАЗАЛСЯ благодатной те-
мой: за три года количество магазинов
под этой маркой в России выросло со
135 до 260, из них в Москве (единствен-
ный город, где компания развивала собст-
венные магазины) — 13. Годовой оборот
бизнеса Ксении Рясовой увеличился на
160% — с $33 млн до $80 млн.

Причиной быстрого роста Finn Flare
стало удачное позиционирование. Ком-

пания одной из первых начала работать
на приверженцев консервативного сти-
ля одежды — потребителей в возрасте
25–35 лет со стабильным доходом. В ре-
зультате, по собственным оценкам, ей
удалось достичь показателя лояльности
покупателей 80%. В столице, к примеру,
за уик-энд один магазин Finn Flare в сред-
нем посещают 3 тыс. человек. То есть по-
лучается, что почти 2,5 тыс. из них впос-
ледствии опять могут прийти в магазины
компании.

В то же время в 2006 году на продаже
одежды в Скандинавии финские партне-
ры Рясовой заработали всего $5 млн. Рос-
сийский бизнес значительно перерос
финский.

Но вот по сравнению с крупнейшими
российскими одежными сетями бизнес
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Причиной быстрого роста Finn Flare стало 
удачное позиционирование. Компания одной 
из первых начала работать на приверженцев
консервативного стиля одежды в возрасте
25–35 лет  



Finn Flare развивается не столь быстро. По
количеству магазинов Finn Flare находит-
ся на третьем месте после Sela (более
500 магазинов, большая часть из которых
франчайзинговые; оборот в 2005 году —
$140 млн, прогноз на 2006-й, итоги кото-
рого еще не подведены,— $170 млн) и
Gloria Jeans (около 300 магазинов, из кото-
рых 220 франчайзинговых; оборот компа-
нии в 2006 году — $164 млн). Правда, срав-
нивать Finn Flare с Sela или Gloria Jeans
можно постольку–поскольку, ведь эти се-
ти развиваются в ценовом сегменте
$40–70 за единицу товара, тогда как Finn
Flare — в сегменте $70–200.

Впрочем, Finn Flare проигрывает бли-
жайшим российским конкурентам по не-
которым параметрам, не связанным с це-
новым позиционированием. Например,
по узнаваемости: по оценкам TNS Gallup
Media (данные за май-октябрь 2006 года),
у Finn Flare этот показатель составляет
7%, тогда как у Sela — 17,3%, а у Savage —
18,6%. Лидером по знанию марки в этом

сегменте является Adidas, также выпуска-
ющий повседневную одежду, с показате-
лем узнаваемости 50%. Причина в том, что
Finn Flare рекламируется в России лишь
с начала 2006 года. По словам Рясовой,
до этого времени вся прибыль вкладыва-
лась в увеличение объемов производства
одежды.

Наконец, еще одно слабое место Finn
Flare — медлительность в разработке но-
вых коллекций. Когда Finn Flare только на-
чинала свое развитие на российском рын-
ке, дизайн-бюро выпускало лишь две кол-
лекции в год (осень-зима и весна-лето).
С 2005 года число коллекций увеличили до
четырех (по две на каждый сезон). Сейчас
выходят еще flash-коллекции — неболь-
шие модные партии одежды, которые по-
ставляются в магазины прямо перед сезо-
ном, чтобы привлечь покупателей.

Большая часть из 1000 артикулов Finn
Flare создается за год-полтора до появления
в магазинах. Из-за долгосрочного планиро-
вания производитель не может оператив-

но реагировать на новые модные тенден-
ции. Крупные же сети обновляются гораз-
до чаще: например, Gloria Jeans производит
десять коллекций в год (по нескольку за се-
зон), не считая flash-коллекций.

Но, пожалуй, основной причиной, ме-
шавшей более динамичному развитию
Finn Flare, была структура собственности
на марку. Если та же Sela и Gloria Jeans
принадлежат основателям бизнеса (пер-
вая — Аркадию Пекаревскому и Борису
Остроброду, вторая — Владимиру Мель-
никову), то Ксения Рясова, владеющая
правами на Finn Flare только на террито-
рии России, зависела от зарубежных парт-
неров.

В 2006 году ситуация кардинально из-
менилась.

За горизонтом
В ИЮЛЕ ПРОШЛОГО ГОДА Раймо Аалто-
нен решил отойти от дел и продал бизнес
малоизвестной финской компании Ruveta
OY. Состав акционеров нового правообла-
дателя не раскрывается, однако президен-
том и председателем совета директоров
Ruveta OY стала Ксения Рясова. По некото-
рым данным, она является одним из акци-
онеров компании (впрочем, сама Рясова
эту информацию опровергает).

Получив контроль над всем бизнесом
Finn Flare, Рясова строит наполеоновские
планы. С одной стороны, она намерена
продолжить развитие в России. По фран-
чайзинговой схеме Finn Flare планирует
открыть в 2007 году около 60 новых мага-
зинов в регионах. Для повышения узнава-
емости марки на роль лица брэнда Рясова
пригласила Вилле Хаапасало, финского
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Динамика показателей компании Finn Flare

Источник: Finn Flare

  80   2006

273   2006

   50   2005

 199   2005

   33   2004

 132   2004

число магазиновоборот ($ млн)

Российский бизнес Finn Flare в несколько раз перерос
масштабы северных партнеров
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актера, известного российским зрителям
по фильмам «Кукушка» и «Особенности
национальной охоты». По мнению Рясо-
вой, это наиболее известный в России
финн (и Рясова в этом мнении явно не
одинока: Хаапасало замечен также в рек-
ламе финской бумаги Kym и финских же
шин Nokian Tyres). Объем затрат компа-
нии на продвижение Ксения Рясова на-
звать отказалась.

С другой стороны, месяц назад компа-
ния объявила о намерении освоить ры-
нок стран СНГ: уже в нынешнем году пла-
нируется открытие фирменных точек
в Казахстане, Белоруссии и на Украине.
«Выход в СНГ для компаний, обладающих
развитой франчайзинговой сетью в Рос-
сии,— логичный шаг,— соглашается
Александр Оносовский, президент груп-
пы „Гота” (производитель дорогой жен-
ской одежды — свыше $300 за вещь).— Ес-
ли говорить об одежде массового сегмен-
та в стиле casual, в которой находится
Finn Flare, то сегодня в России действует
более десятка сильных конкурентов, а ко-
личество покупателей все же ограниче-
но — во многие города уже не влезешь».

А в СНГ крупные одежные сети только на-
чинают развиваться, что и делает эти
страны привлекательными для наших иг-
роков. Один из первопроходцев, Sela, ста-
ла осваивать зарубежный рынок
в 2002 году.

Ну, за Финляндию!
ПЛАНЫ КСЕНИИ РЯСОВОЙ не ограничи-
ваются экспансией в СНГ: глава Ruveta OY
намерена кардинально перестроить весь
финский бизнес Finn Flare. Сегодня эта
марка продается в Финляндии только
в крупных супермаркетах вроде «Калин-
ки–Стокманн». «Мне эта ситуация кажет-
ся неправильной,— говорит Рясова.— Да,
там более жесткая конкуренция. Но надо
открывать магазины под собственным
брэндом. Именно поэтому марка получи-

ла такое быстрое развитие в России,
и именно из-за отсутствия своих магази-
нов в Финляндии она практически не раз-
вивается на родине». В Финляндии Рясова
намерена внедрить ту же франчайзинго-
вую модель, что и в России.

Зачем Рясовой Украина, Белоруссия
и Казахстан, понятно: в этих странах про-
живают свыше 80 млн человек. На таком
фоне Финляндия, население которой со-
ставляет треть от московского, кажется
не такой уж интересной с точки зрения
потенциала. Но для Ruveta OY, в чьем обо-
роте скандинавские страны занимают се-
годня всего несколько процентов, это, по-
хоже, вопрос не только бизнеса, но и ими-
джа. В конце концов, что это за финская
марка, которая почти не продается в Фин-
ляндии?  СФ
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Большая часть из 1000 артикулов Finn Flare 
создается за год-полтора до появления в магази-
нах. Из-за долгосрочного планирования произ-
водитель не может оперативно реагировать 
на новые модные тенденции  
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В течение двух последних лет
в масложировой отрасли слу-
чились одна «свадьба» и одна
«помолвка». «Свадьба» была
российская: в 2006 году хол-
динг «Юг Руси», принадлежа-
щий Сергею Кислову, купил че-
тыре маслоэкстракционных
завода и один масложировой
у сенатора Белгородской об-
ласти Вадима Мошковича, владе-
ющего группой компаний
«Русагро». Участники рынка
оценивали сумму сделки
в $80 млн.

«Помолвка» была интернациональной. Рос-
сийская «Эфко» (брэнды «Слобода», Altero),
до сделки Мошковича с Кисловым, третий
по величине игрок отрасли, в 2005-м дого-
ворилась с крупнейшим в мире производи-
телем масла Bunge (марки «Олейна» и Ideal)
о продаже блокирующего пакета и целом
ряде совместных проектов.

«Свадьба» прошла в тишине при полном
отсутствии комментариев «брачующихся».
На «помолвке» было шумно, стороны про-
износили пышные тосты и строили планы.

Но 2007 год лишний раз подтвердил: дол-
гие ухаживания часто оказываются бес-
плодными.

Подсолнух 
вместо кориандра
НАЗВАНИЕ «СЛОБОДА» (растительное мас-
ло, которое «Эфко» выпускает с 1996 года)
пошло от слободы Алексеевка Воронеж-
ской губернии. Еще в позапрошлом ве-
ке там был построен завод по производ-
ству кориандрового и анисового масел,
которые поставлялись парфюмерным
и косметическим компаниям. Этот за-
вод и стал прародителем нынешнего.
В 1992-м, после того как комбинат при-
ватизировали топ-менеджеры во главе
с Валерием Кустовым, производство
эфирных масел было прекращено: хо-

НЕДАВНО СТАЛО ИЗВЕСТНО, ЧТО РОССИЙСКИЙ ПРОИЗВОДИТЕЛЬ
РАСТИТЕЛЬНОГО МАСЛА «ЭФКО» И АМЕРИКАНСКИЙ ХОЛДИНГ BUNGE
НЕ СМОГЛИ ДОГОВОРИТЬСЯ О СОВМЕСТНЫХ ПРОДАЖАХ СВОЕЙ ПРОДУКЦИИ.
ПОХОЖЕ, МНОГООБЕЩАЮЩИЙ СОЮЗ КОМПАНИЙ ИСЧЕРПАЛ СЕБЯ.
текст: влад гринкевич

Несовместимость по маслу

частная практика   АЛЬЯНС

«Эфко», возможно, еще не потеряла надежду продать
свой масложировой бизнес
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зяйства на юге России перестали выра-
щивать кориандр.

Попытка наладить выпуск косметики
для конечного потребителя не увенчалась
успехом: компания произвела несколько
партий шампуней с натуральными арома-
тическими веществами, но Кустов, опаса-
ясь конкуренции со стороны вышедших
на наш рынок Unilever и Procter & Gamble,
свернул проект.

Идея, какой рынок осваивать дальше,
пришла сама собой: компания располага-
ла технологиями по выработке масла из
семян, а предприятие находилось в зоне
выращивания подсолнечника. Россий-
ский рынок растительного масла лишь
начинал формироваться, и работа на нем
обещала неплохие перспективы.

В 1994 году «Эфко» начала выпуск не-
брэндированного подсолнечного масла,
а спустя два года компания создала брэнд
«Слобода». Но уже в 1997-м владельцы
«Эфко» задумались о диверсификации
бизнеса. «Исследования рынка и опыт
крупных западных игроков показывали,
что для успешного развития необходимо
расширить ассортимент продукции,— по-
ясняет решение директор по стратегичес-
кому развитию компании Владислав Ро-
манцев.— Мы рассматривали варианты
выхода на рынок майонеза, маргарина
и даже бутилированной воды».

Выбор пал на майонез, который, по сло-
вам Романцева, рабочие самостоятельно
«гнали» прямо в цехах, взбивая раститель-
ное масло с яичным порошком и уксусом.
Наладка первых фасовочных линий обо-
шлась всего в $20 тыс., и в 1998 году в мага-
зинах появился провансаль «Слобода». Но
провансаль в то время делали все жировые
комбинаты, и «Эфко» решила выделиться
на фоне конкурентов — выпустила майо-
нез «Слобода оливковый» с добавлением
оливкового масла. Сегодня доля «Оливко-
вого» составляет две трети от общего объе-
ма майонеза, выпускаемого «Эфко».

Под прессом
К 2000 ГОДУ на рынке растительного масла
стало жарко. Почти все крупные произво-

дители освоили выпуск дезодорированно-
го и рафинированного масла и запустили
свои торговые марки — «Золотая семечка»
(«Юг Руси»), «Злато» («Русская бакалея») и т. д.
«Юг Руси», чьи предприятия могли ежегод-
но производить до 500 тыс. тонн масла (для
сравнения: строящийся сейчас завод
Bunge будет выпускать вдвое меньше) и на-
ходились в сырьевой зоне, развязал цено-
вую войну. Оптовая цена бутылки «Золо-
той семечки» составляла 17–18 руб., в то
время как сопоставимая по качеству
«Олейна» стоила в среднем на 20–25% боль-
ше. «Эфко» вслед за остальными игроками
пришлось снижать цены и опять задумы-
ваться об освоении новых направлений.

Наибольшие выгоды сулило производ-
ство специальных жиров для кондитер-
ской промышленности. Стоимость тонны
сырья — пальмового масла — составляла
около $500, а тонны выработанного из не-
го заменителя масла какао — в три раза
больше. При этом, по словам Владислава
Романцева, практически никто в России
в тот момент производством спецжиров
не занимался. «Эфко» инвестировала
$40 млн в строительство нового завода
«Эфко-Слобода» мощностью 180 тыс. тонн
и в 2002 году начала выпуск маргаринов,
заменителей молочного жира и кондитер-
ских жиров, а в 2003-м освоила производ-
ство заменителя масла какао. Для финан-
сирования новых направлений в сентяб-
ре 2003 года «Эфко» разместила на ММВБ
дебютный облигационный заем на
800 млн руб. сроком на три года. Впрочем,
компания недолго оставалась единствен-
ным российским игроком на этом поле —
вскоре выпуск промышленных жиров на-
чали осваивать все крупные российские
масложировые комбинаты.

В 2005 году «Эфко» решила расширить
новое направление — затеяла строитель-
ство еще одного завода по производству
промышленных жиров (мощность произ-
водства 600 тонн продукции в сутки)
и терминала по перевалке растительных
масел в Тамани. Для реализации задуман-
ного требовались более значительные ин-
вестиции: оценочная стоимость проекта

Участники рынка убеждены, что под «консульта-
циями» подразумевается умение россиян догова-
риваться с местными чиновниками. Далеко не
всем иностранцам искусство таких переговоров
дается легко  

частная практика

ДОСЬЕ

ГРУППА КОМПАНИЙ «ЭФКО» создана в 1992 го-

ду. Занимается производством растительного

масла, майонезов и промышленных жиров. Вла-

деет тремя торговыми марками: «Слобода»

(средний ценовой сегмент), Altero (премиум)

и «Нежка» (нижний ценовой сегмент). Производ-

ственные площадки компании: завод по выпуску

растительных масел и майонезов «Эфко» (около

120 тыс. тонн продукции в год) и комбинат по из-

готовлению промышленных жиров «Эфко пище-

вые ингредиенты» (100 тыс. тонн продукции

в год). Ведет строительство завода по производ-

ству промышленных жиров и терминала по пере-

валке растительных масел в Тамани (объем ин-

вестиций около $80 млн). Дистрибуторская сеть

представлена 12 торговыми домами в крупней-

ших городах России.

Компания «Эфко»:
перепрофилировала завод по производству

эфирных масел в предприятие по выпуску
подсолнечного масла и майонеза;

одной из первых в России начала осваивать
выпуск специальных жиров для кондитерской
отрасли;

первая из игроков масложирового рынка
нашла иностранного акционера, продав
блокирующий пакет холдингу Bunge.

НОУ-ХАУ

ОБЪЕМ ПРОИЗВОДСТВА РАСТИТЕЛЬНОГО
МАСЛА в России, по данным компании WJ
Group, в 2006 году составил около 2,57 млн
тонн — это на 16% больше, чем в 2006-м. Од-
нако, как утверждает директор по маркетин-
гу WJ Сергей Козлов, рост продаж бутилиро-
ванного масла на территории России не пре-
вышает 3–3,5%. Дело в том, что потребление
масла в течение последних двух-трех лет
практически не меняется (по разным оцен-
кам, на одного человека приходится до 12 л
в год), поэтому производители масла на-
ращивают объемы экспорта: в 2005 году
из России было вывезено 316 тыс. тонн
растительного масла, в 2006-м — уже
731,9 тыс. тонн. Другой канал сбыта — ди-
намично развивающиеся пищевые отрас-
ли, использующие при изготовлении продук-
ции растительные масла: например, произ-
водство майонеза, которое последние годы
растет примерно на 20% в год. Индустрия
подсолнечного масла находится в стадии
консолидации — под контролем пятерки ли-
деров уже 58,1% рынка.

РЫНОК
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составила $80 млн. «Эфко» объявила о вы-
пуске второго — четырехлетнего — обли-
гационного займа в 1,5 млрд руб.

В марте 2006-го в жизни компании про-
изошло знаменательное событие: она
стала первым (и пока единственным)
крупным игроком отрасли, «помолвив-
шимся» с иностранной компанией. «Же-
них» — крупнейший в мире производи-
тель бутилированного растительного
масла, транснациональный агропромы-
шленный холдинг Bunge, выпускающий
в России масло «Олейна» и Ideal. Bunge
купил 25% акций российской компании,
по некоторым оценкам, за $50 млн. Эти
средства «Эфко» также направила на раз-
витие проекта по производству промыш-
ленных жиров.

Помолвка
BUNGE СОЮЗ с российским маслоделом
сулил немалые выгоды: российский ры-
нок, ежегодно росший на 10%, был лако-
мой приманкой для иностранных компа-
ний. К тому же доходность производства
масла в России, составляющая около 30%,
в несколько раз выше, чем, например,
в Европе.

Bunge и «Эфко» познакомились за год
до «помолвки». В 2004 году американцы,

не имеющие собственного производст-
ва в России, начали частично разливать
на мощностях «Эфко» свою «Олейну».
Кроме того, в лице «Эфко» Bunge увидел
партнера, который поможет организо-
вать локальное производство. «При раз-
работке проекта строительства маслоэк-
стракционного завода в Воронежской
области специалисты „Эфко” давали
нам очень грамотные консультации»,—
заявлял СФ Алберто Вайссер, председа-
тель совета директоров и CEO Bunge
(СФ №40/2005). Участники рынка убеж-
дены, что под «консультациями» подра-
зумевается умение россиян договари-
ваться с местными чиновниками. Дале-
ко не всем иностранцам искусство таких
переговоров дается легко: например,
еще один крупный американский про-
изводитель масла Cargill (масло Sunny
Gold, доля рынка менее 1%) в 2005 году
тоже собирался построить собственное
производство в Воронежской области,
но так и не смог получить разрешение
местной администрации.

В начале 2005 года, еще до завершения
сделки с блокирующим пакетом, «Эфко»
продала Bunge одну из своих «дочек» —
зерновую компанию «Дара», владеющую
участком земли в Воронежской области.

По некоторым данным, «Эфко» получила
за непрофильный актив до $15 млн (сама
компания сумму сделки не раскрывает),
а Bunge — землю под строительство заво-
да мощностью 200–220 тыс. тонн.

По рынку поползли слухи о возможном
поглощении «Эфко» транснациональной
корпорацией. Правда, против этой вер-
сии говорили два обстоятельства. Во-пер-
вых, зачем тогда американцам строить
свой завод? Но дело в том, что строитель-
ство своего завода не обязательно исклю-
чает покупку действующего. Bunge все
равно понадобились бы дополнительные
мощности для наращивания производст-
ва «Олейны», поскольку основная часть
линий «Эфко» занята под выпуск «Слобо-
ды» и Altero. Во-вторых, в 2005 году Албер-
то Вайссер заявил, что его компания не со-
бирается выкупать российского партне-
ра, так как Bunge обычно приобретает
лишь блокирующие пакеты местных про-
изводителей. На самом же деле Bunge не-
однократно покупал и более крупные па-
кеты: например, в 2002 году — 55% акций
французской Cereol, а годом позже — 51%
акций индийского производителя расти-
тельных масел Hindustan Lever.

«На тот момент рынок был достаточно
перспективен,— вспоминает Сергей Коз-
лов, директор по маркетингу компании
WJ.— У Bunge могли быть планы по пол-
ному поглощению компании, но, скорее
всего, он хотел посмотреть, как будет раз-
виваться рынок, и исходя из этого ре-
шить, наращивать свою долю или нет».

У «Эфко» также был резон избавиться от
бизнеса по производству растительного
масла. Интересы компании все больше
смещались в сторону промышленных жи-
ров. Сейчас направление, которое занима-
ется маслом, можно считать второстепен-
ным. По данным самой «Эфко», промыш-
ленные жиры, промышленные и потреби-
тельские маргарины занимают 42% в объе-
ме производства компании в натуральном
выражении, майонез — 28%, а фасованное
масло лишь 22%. Компания уже сейчас яв-
ляется лидером сегмента спецжиров, кон-
тролируя 36% рынка. После ввода в строй
площадки в Тамани «Эфко» рассчитывает
нарастить объем производства специали-
зированных жиров до 516 тыс. тонн в год
и захватить половину рынка.

Следующий эпизод совместной жизни
Bunge и «Эфко» также говорил в пользу
версии о том, что американцы думали
об окончательном присоединении масло-
жирового бизнеса российской компании.
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Владислав Романцев уверяет: альянс не состоялся, потому что «Эфко»
и Bunge не сумели развести в сознании потребителя «Слободу» и «Олейну»
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Не поделили
В 2006 ГОДУ, спустя год после сделки по
приобретению блокирующего пакета,
компании заявили о новом громком про-
екте — создании общей системы сбыта
и объединении усилий по продвижению
торговых марок. Не исключено, что про-
ект был также попыткой дать достойный
ответ поглощению «Югом Руси» масло-
жирового бизнеса «Русагро», которое
привело к появлению на рынке безого-
ворочного лидера с объемом производст-
ва около 800 тыс. тонн в год (по оценкам
игроков).

Как рассказывал около года назад в ин-
тервью «Секрету фирмы» Владислав Ро-
манцев (см. СФ №18/2006), «Эфко» прове-
ла маркетинговые исследования, кото-
рые продемонстрировали, что серьез-
ных противоречий между брэндами
«Эфко» и Bunge нет. «Марки обеих ком-
паний — „Олейна”, Ideal, „Слобода”,
Altero — лежат в разных сегментах карты
потребности. Вывод с рынка существую-
щих марок не планируется»,— говорил
тогда Романцев. Кирилл Болматов, ди-
ректор по корпоративным вопросам
Bunge, также не видел проблемы в кон-
куренции, ведь брэнды компаний, по его
мнению, позиционировались в разных
ценовых категориях.

Однако спустя почти год компании бы-
ли вынуждены признать: проект прова-
лился на этапе согласования. Никаких
практических шагов по объединению так
и не было предпринято.

Теперь Владислав Романцев уверяет,
что причина несостоявшегося альянса
в том, что компании не смогли развести
в сознании потребителя марки «Олейна»
и «Слобода», которые, оказывается, все
же были конкурентами: работали на одну
и ту же категорию покупателей и почти
не отличались по цене («Слобода» в роз-
нице стоит до 52 руб. за бутылку 1 л,
«Олейна» — до 58 руб.). В Bunge ситуацию
вокруг объединения маркетинга и дис-
трибуции не комментируют, Кирилл Бол-
матов лишь утверждает, что у компаний
были совместные проекты по мерчен-
дайзингу в торговых сетях, «которые на
сегодняшний день успешно завершены».

Впрочем, некоторые участники рынка
признают: скорее всего, речь шла о том,
что марки Bunge будут продаваться через
сбытовые каналы «Эфко» и американцев
просто не устроила цена, которую россий-
ская сторона запросила за подключение
к своей системе дистрибуции.

Обещать — 
не значит жениться
ПРОШЛЫЙ ГОД был достаточно проблем-
ным и для Bunge, и для «Эфко». Строитель-
ство завода Bunge, который должен был
заработать еще в середине 2006 года, за-
тормозилось. По словам источника СФ,
знакомого с ситуацией, американцы «за-
тянули с оформлением документов». Но-
вый срок запуска, о котором говорит
Bunge,— лето 2007-го.

Остановился и рост доли рынка «Слобо-
ды». «Еще в 2005 году мы заметили, что на-
ша марка начинает приедаться потреби-
телю,— говорит Владислав Романцев.—
„Слобода” не обновлялась с 2000 года; ее
дизайн на фоне конкурентов выглядел не-
достаточно современно». Однако рестай-
линг, намеченный на первую половину
2006-го, был отложен как раз из-за совме-
стного проекта с Bunge.

Осенью 2006-го «Эфко» все-таки завер-
шила ребрэндинг «Слободы»: изменилась
этикетка, появилась новая упаковка — бу-
тылка с ручкой. Вместе с расходами на про-
движение (80% ушло на телевидение, 8% —
на прессу, 12% — на прочие рекламные ка-
налы) ребрэндинг обошелся компании
в $8 млн. Как показали итоги 2006 года,

смена упаковки на марке практически не
отразилась: доля «Слободы» все равно сни-
зилась на 0,2% в денежном выражении.

Впрочем, целью громкой рекламной
кампании могло быть не столько привле-
чение потребителей к марке, сколько при-
влечение нового покупателя к бизнесу
«Эфко». «В настоящий момент маркетин-
говая активность „Эфко” и ее маркетинго-
вый бюджет непропорциональны объему
продаж,— отмечает Сергей Козлов из
WJ.— Подобная рекламная активность
была у „Русагро” в канун продажи акти-
вов. Возможно, „Эфко” не потеряла надеж-
ду реализовать масложировой бизнес».

Конкуренция же брэндов «Эфко»
и Bunge не оставляет надежды на то, что
американцы приобретут эту российскую
компанию, тем более у Bunge в ближай-
шие месяцы должен заработать свой завод.
Но и выходить из капитала «Эфко» амери-
канцы не собираются. И если Bunge от аль-
янса ничего не потерял, то «Эфко» в итоге
будет явно в минусе. Вместо партнера и по-
купателя масложировых активов она пря-
мо у себя под боком вырастила конкурен-
та. Не очень-то привлекательное обстоя-
тельство для будущего «жениха», которого,
возможно, придется искать заново.  СФ
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%Российский рынок растительного масла
доли игроков в 2006 году (в стоимостном выражении)

*в настоящее время мощности по производству масла принадлежат компании «Юг Руси»

Данные без учета сельских населенных пунктов и продаж в точках общепита
Емкость рынка в 2006 году оценивается в 970 тыс. тонн Источник: «Бизнес Аналитика»

11,2   «Русагро»*

  7,7   «Эфко»

17,5   «Юг Руси»

13,9   Bunge

  7,7   WJ Group

41,9   Другие

Топ-5 производителей майонеза
доли рынка в стоимостном выражении*

%

13,0   Unilever

12,3   «Эфко»

11,7   «Солнечные продукты»

10,7   «Скит»

9,0     НМЖК

* данные по 27 крупным городам России (розничные продажи) Источник: «Бизнес Аналитика»
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Президент группы РЕСО и председатель совета директоров
Москоммерцбанка Андрей Савельев знает, как можно увеличить

стоимость бизнеса в несколько раз.

«Я управляю группой 
компаний как частным 
инвестиционным фондом»
«Секрет фирмы»: Почему вы отошли
от оперативного управления столь
сильным проектом, как Моском-
мерцбанк, и предпочли РЕСО?
Андрей Савельев: У меня с 2006 года раз-
вивались два проекта — РЕСО и Моском-
мерцбанк (МКБ), причем работа с РЕСО
началась даже раньше, с января 2006-го.
В РЕСО я стал заниматься реорганизацией
группы, на что уходила лишь часть моего
времени, и тогда же я стал обсуждать с ак-
ционерами Казкоммерцбанка вопрос по-
строения на базе Москоммерцбанка роз-
ничного банка с упором на ипотеку. Изна-
чальная договоренность с РЕСО и Казком-
мерцбанком предполагала, что для меня
это будут независимые параллельные
проекты — и так оно и было до ноября-де-
кабря 2006 года. В этот момент акционе-
ры РЕСО приняли решение начать подго-
товку к IPO и предложили мне возглавить
и группу РЕСО в целом, и этот конкрет-
ный процесс. Я также вошел в капитал
компании, то есть моя позиция теперь
принципиально отличается от той, что
я занимал в МДМ-банке или в Моском-
мерцбанке. К этому времени основа ин-

текст:

даниил желобанов

фото:

евгений дудин
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«Задача в том, 
чтобы построить бизнес, 

не зависящии от личности»
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фраструктуры МКБ была создана. Акционеры Казкоммерцбан-
ка отнеслись к моему решению с пониманием — нас связывает
более десяти лет отношений, еще со времени моей работы
в ЕБРР. К марту 2007 года я завершил передачу дел в банке, и пе-
реход был объявлен официально.
СФ: По данным ФССН, сборы компании «РЕСО-гаран-
тия» в 2006 году по сравнению с 2005 годом снизи-
лись на 850 млн руб., до 22,46 млрд руб., в результате
чего ее опередила компания «Согаз». Вы теряете
рынок?
АС: «РЕСО-гарантия» в 2006 году проводила санацию портфеля.
Мы не пролонгировали страховые договоры, приносившие
убытки. Результаты этой работы частично отразились в росте
прибыли в 2006 году, остальное вы увидите в этом.
СФ: Вас сравнивают с Александром Григорьевым, ко-
торый также пришел руководить «Ингосстрахом», буду-
чи известным банкиром. Это тенденция — банкиры,
управляющие страховым бизнесом?
АС: Сравнение некорректно. Александр занимается как страте-
гией, так и оперативным управлением страховой компанией.
Я же не занимаюсь ежедневным оперативным управлением —
в каждой компании группы РЕСО есть самостоятельный ме-
неджмент. Я управляю группой компаний фактически как част-
ным инвестиционным фондом. В этом фонде сегодня есть раз-
ные активы, начиная с крупнейшего — 95% акций «РЕСО-гаран-
тии». Кроме того, нам принадлежат страховые компании в Ка-
захстане, на Украине, в Литве и Белоруссии, две лизинговые

компании, девелоперский бизнес в России, на Украине и в Лит-
ве, а также хорошо развитый медицинский бизнес. Эти бизне-
сы практически полностью самостоятельны и мало пересекают-
ся: например, наш медицинский бизнес обслуживает, в том чис-
ле, и клиентов «РЕСО-гарантии», но у них есть возможность вы-
брать другие клиники.
СФ: И в чем конкретно ваша задача?
АС: Моя задача — максимизация стоимости этого портфеля ак-
тивов. То есть мы продолжаем приобретать новые активы
в портфель, в отдельных компаниях увеличиваем наши вложе-
ния, но в то же время в других — начинаем частично или полно-
стью реализовывать инвестиции.
СФ: Вы структурировали бизнес в МДМ-банке, затем
отлаживали в Москоммерцбанке, причем и там и там
проработали относительно недолго. Теперь вы делаете
примерно то же самое в РЕСО. Не боитесь, что вас нач-
нут воспринимать на рынке как «топ-менеджера по
структурированию», которого можно пригласить на
время?
АС: Не боюсь. Во-первых, в РЕСО, в отличие от МДМ-банка
и Москоммерцбанка, я в принципе не занимаюсь операцион-
ными вопросами. Во-вторых, в РЕСО я акционер. В-третьих,
я занимаюсь повышением стоимости бизнеса. Структуриро-
ванность и прозрачность — не цель, а средство: прозрачный
бизнес везде в два-три-четыре раза, иногда в десять раз дороже
непрозрачного, плюс он, как правило, четче управляется.
Но одного этого недостаточно — для максимизации доходов
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акционеров бизнеса необходимо также понимать, куда движет-
ся рынок, как меняется отношение инвесторов, что делают
конкуренты, может ли группа более прибыльно задействовать
вложенный в какой-то из своих бизнесов капитал в других про-
ектах. Это также моя задача.
СФ: Какие конкретно перемены возможны в бизнесе
группы РЕСО в обозримом будущем?
АС: Когда стоимость бизнеса высока, появляется много опций.
Я искренне верю в перспективы развития страхового бизнеса.
«РЕСО-гарантия» — это платформа, которой позавидуют многие
мои коллеги-банкиры: у скольких из них есть 700 отделений,
20 тыс. продавцов и 3,5 млн клиентов? Сегодня эта платформа

продает только страховые продукты. Но я не исключаю, что
в определенный момент в будущем она же начнет продавать,
например, розничные банковские продукты. О создании бан-
ковско-страховой группы я бы пока не говорил, это рано.
Но мир знает массу успешных примеров продажи страховыми
компаниями продуктов сторонних банков.
СФ: Одна из целей вашего перехода в РЕСО — подготов-
ка к IPO. Недавно вам разрешили допэмиссию. В ка-
кой стадии процесс сейчас?
АС: У нас есть несколько вариантов развития, и мы корректиру-
ем стратегию финансирования в зависимости от изменения
собственных и внешних условий. Никакая из этих стратегий не
является самоцелью — это не более чем один из способов дости-
жения максимальной стоимости.

«План открытия филиалов 
мы скорректировали вниз»
СФ: В прошлом году, возглавив Москоммерцбанк, вы
заявили о намерении довести его активы за два-три
года до $2 млрд. Теперь, когда вы отошли от оператив-
ного управления банком, эти планы остаются в силе?
АС: Банк в целом план на 2006 год перевыполнил, в первую оче-
редь по росту ипотечного портфеля и по корпоративному биз-
несу. В активах, кроме балансовых $1,2 млрд, стоит учесть
$200 млн кредитов, которые проданы за баланс в процессе под-
готовки ипотечной секьюритизации. По ипотеке первоначаль-
ный план на 2006 год был $300 млн, а реально портфель соста-
вил $600 млн. За это время по объемам выдачи ипотеки банк вы-

ДОСЬЕ
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шел на третье место по России — после Сбербанка и ВТБ. Отлич-
но сработал по кредитованию среднего бизнеса и корпоратив-
ный блок. У меня нет сомнений, что значительно раньше конца
2008 года банк выйдет на запланированный объем активов.
СФ: Однако также говорилось о намерении «в ближай-
шее время» открыть 50 офисов, но сейчас их число вы-
росло лишь на пять. Что не получилось?
АС: План открытия филиалов мы действительно скорректиро-
вали вниз. Дело в том, что филиал для Москоммерцбанка — это
в первую очередь не точка продаж, а точка обслуживания по
ипотеке и офис для корпоративных менеджеров. Основные
продажи розницы в МКБ идут через агентскую сеть — банк ак-
тивно работает с агентствами недвижимости и кредитными
брокерами. Именно поэтому, как показал опыт работы в Моск-
ве и Санкт-Петербурге, МКБ нужно иметь не более одной точки
в крупных городах и не более чем по три-четыре в каждой из
двух столиц. На этом этапе у банка нет необходимости нести за-
траты по открытию 50 точек, а открывать «чтобы были» — это
точно не политика Москоммерцбанка. Но филиалы, которые
банк открывает сегодня — это крупные, полноформатные офи-
сы площадью не менее 400–500 кв. м. Таких филиалов к концу
2007 года будет не менее десяти — уже действующие в Волгогра-
де и Калининграде и строящиеся в Челябинске, Ростове, Ниж-
нем Новгороде, Перми, Омске, Новосибирске, Самаре и Тюме-
ни. При этом я не исключаю, что через год-два банк вновь вер-
нется к теме расширения сети до 40–50 точек, если это станет
необходимо для обслуживания розничных депозитов и кредит-

ных карт. Жизнь богаче любых долгосрочных стратегий. Чет-
кий план действий необходимо иметь всегда, но он никогда не
должен стать догмой. Любая догма вредна, тем более в бизнесе.
СФ: Так же вы строили бизнес и в МДМ-банке?
АС: Безусловно, там стратегия отличалась, и очень значительно.
Не бывает универсальных рецептов и стратегий, для каждой
компании необходима своя, ведь у всех разная «стартовая точ-
ка» — конкурентные позиции, масштаб бизнеса, команда со-
трудников, клиентская база. Рынок также не стоит на месте.
МДМ имел принципиально иной размер сети, бизнеса и клиент-
ской базы. Соответственно, и стратегии отличались.

«Теперь он стал реальной машиной»
СФ: Изменится ли стратегия банка с вашим уходом
от оперативного управления?
АС: В целом — нет. Стратегия Москоммерцбанка строится
на двух продуктах-лидерах. Первый — кредитование среднего

«Английский сценарий мне знаком
хорошо, там дефолт происходил
восновном в сегменте „голубых
воротничков”. В России ипотека выдается
среднему классу, и отношение долга
к доходам в несколько раз ниже,
чем на Западе»  
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(по западным меркам) бизнеса. По российским правильнее будет
сказать «крупного, но не сверхкрупного» — компаний с оборо-
том или активами, условно говоря, от $50 млн до $500 млн. Такие
компании, как правило, имеют неплохие рыночные позиции,
но еще не могут занимать за рубежом. А деньги этим компаниям
нужны сейчас — они быстро растут. Конечно, спрос удовлетво-
ряется, но борьба за этих клиентов не столь жестка, как за более
крупных — здесь не приходится биться за десятые и сотые доли
процента. Второй продукт-лидер — ипотека. Здесь основное —
скорость работы и агентская система продаж. И на сегодня ипо-
тека уже составляет более 50% суммарных активов банка.
СФ: В апреле доходность квартир как инвестиционного
актива в Москве стала отрицательной. Не угрожает ли
рынку ипотеки английский сценарий — когда заемщи-
ки отказывались гасить долги перед банками, возвра-
щая им квартиры, что привело к лавинообразному
снижению ликвидности рынка жилья?
АС: В ближайшие пять лет не угрожает. Английский сценарий
мне знаком хорошо, там дефолт происходил в основном в сег-

менте заемщиков с низкими доходами, то есть «голубых ворот-
ничков». А «белые воротнички» находили выход — удлиняли
срок займа для сокращения выплат, реструктурировали долг,
но не отказывались от квартир — поскольку это сразу влекло
бы пожизненное попадание в черный список бюро кредит-
ных историй. В России ипотека в основном выдается среднему
классу, доходы которого растут, отношение долга к доходам по-
прежнему в несколько раз ниже, чем на Западе. Этому сегменту
еще расти и расти. Что касается инвестиционных квартир,
то они чаще всего куплены на собственные деньги инвесторов,
а не в кредит.
СФ: Вы не назвали в числе основных продуктов кредит-
ные карты — это пока только планы на будущее?
АС: Кроме основных, есть также продукты-сателлиты — те, ко-
торые в будущем имеют шанс встать вровень с лидерами, но по-
ка находятся на стадии становления: кредитные карты, креди-
тование малого бизнеса и автокредитование. Банк инвестирует
в эти продукты, но на каждом этапе отслеживает рынок и кон-
курентов, чтобы корректировать подход.
СФ: Уже немало говорилось о рисках российского авто-
кредитования: залог на машину не регистрируется
в ГИБДД, ее можно продать в любой момент, то есть
кредит является необеспеченным. При этом ставки
по автокредитам порой даже ниже, чем по ипотеке.
Как вы собираетесь зарабатывать на этом рынке?
АС: Рынок автокредитования сегодня пересыщен, на нем дейст-
вует до полусотни банков, многие из них предлагают по сути
бланковые кредиты с целевым контролем использования.
В 2006 году рост рынка замедлился, и банки, ранее активно
предлагавшие экспресс-кредиты, столкнулись с галопирующим
уровнем невозвратов — до 10–20% от портфеля. Если ранее не-
возвраты на уровне 3–5% можно было с избытком покрывать
за счет скрытых комиссий, то после их фактического запрета
перспективы этого рынка с точки зрения доходов становятся
неочевидными. Поэтому Москоммерцбанк еще в начале года
скорректировал планы по росту портфеля автокредитов — что-
бы работать только в прибыльных сегментах, пусть и с мень-
шим объемом. Например, это «лизинг для физлиц».
СФ: То есть с вашим переходом в РЕСО в МКБ все оста-
нется по-прежнему?
АС: В этом всегда кроется часть задачи топ-менеджера — оста-
вить после себя работающую систему. Непрофессиональны те
менеджеры, после ухода которых все разваливается. Задача
как раз в том, чтобы построить бизнес, не зависящий от личнос-
ти. Если это не так — значит, менеджер, по сути, под брэндом
компании строит свой собственный бизнес. Это часто встреча-
ется в России, но это неправильно. Я уверен, что Москоммерц-
банк будет идти вперед, как и прежде. Теперь он стал реальной
машиной.  СФ

«В 2006году рост рынка замедлился,
ибанки, активно предлагавшие
экспресс-кредиты, столкнулись
с галопирующим уровнем невозвратов —
до 10–20% от портфеля. Перспективы этого
рынка с точки зрения доходов становятся
неочевидными»  

КОМПАНИИ

МОСКОММЕРЦБАНК — дочерний банк казахского Казкоммерцбанка, активы

которого на конец 2006 года составили около $19 млрд. Активы Моском-

мерцбанка, по данным СФ, на 1 марта 2007 года достигли 30,7 млрд руб.

КОМПАНИЯ «РЕСО-ГАРАНТИЯ» создана в 1991 году. По предварительным

данным ФССН, ее сборы в 2006 году составили 22,46 млрд руб. (третье

место среди российских компаний, если не консолидировать данные груп-

пы «Росгосстрах»). 5% акций компании принадлежат Андрею Савельеву.

ГРУППА РЕСО создана в 2004 году. Помимо 95% акций «РЕСО-гарантия»

(в том числе ее дочерних обществ «Юнити Ре», ОСЖ «РЕСО–гарантия»

и 50% «АМК Финанс») владеет контрольными пакетами страховщиков

«РЕСО-мед», «РЕСО-Европа» (Литва), НСК (Казахстан), «Просто-страхова-

ние» (Украина), «Бролли страхование» (Белоруссия), лизинговых компа-

ний «РЕСО-лизинг» и «РЕСОтраст», сети поликлиник MedSwiss и службы

скорой помощи «КОРИС ассистанс СПб». Также группа ведет ряд девело-

перских проектов в Москве, Санкт-Петербурге, на Украине, в Белоруссии

и Литве. Основными бенефициарами группы являются братья Сергей

и Николай Саркисовы.
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В 2007 году все крупнейшие российские сборщики настольных компьютеров
заявили о невероятных планах по продажам. Причем в тех сегментах рынка,
где прежде не присутствовали.

Сборка века
пании Kraftway. «В рознице мы занимаем
50%,— говорит Сергей Эскин.— Теперь
главное — удержать эту долю».

В 2007 году сборщики переходят от обо-
роны к нападению. Почти все крупней-
шие компании заявили о масштабной экс-
пансии туда, где раньше не были сильны.

Корпоративный захват
У КОМПАНИИ «ФОРМОЗА» на сегмент
b2b приходится лишь 15% продаж. С мо-
мента основания в 1993 году «Формоза»
ставила на розницу и в особенности на
франчайзинг. Сейчас у нее около 600 ди-
леров, и практически у каждого есть ма-
газины, где продаются продукты «Формо-
зы». У 200 партнеров они работают под
марками сборщиков ПК — «Волшебный
мир компьютеров» и «Компьютеры
Formoza». При этом дилеры еще и пере-
продают компьютеры субфранчайзи
в регионах. А те тоже открывают магази-
ны под брэндами «Формозы». «Я даже не
знаю, сколько у нас в точности рознич-
ных точек»,— хвалится исполнительный
вице-президент «Формозы» Абулферз
Абачев.

Конкуренты, впрочем, не считают роз-
ничную сеть «Формозы» большим дости-
жением. По оценкам DEPO Computers,
в России шесть федеральных и 67 регио-
нальных сетей продают 25% всех компью-
теров. Собственная сеть «Формозы» среди
них теряется, но, несмотря ни на что, ком-
пания никогда не поставляла десктопы
в сети. «Они выламывали нам руки по це-
нам»,— говорит Абачев.

Вместо этого он решил использовать ре-
гиональную сеть франчайзи как лазейку
в сегмент b2b. «Еще год назад главные тен-
деры проходили в Москве и Петербурге,—
говорит Абачев.— Теперь корпоративные
деньги поступают в регионы». Те дилеры,
которые начнут продавать компьютеры
в сегменте b2b, получат их «по специаль-
ным ценам». Так компания надеется уве-
личить долю корпоративных клиентов
в общем объеме продаж до 35%.

Сборщики ПК признают, что их продукты функ-
ционально ничем не различаются. «Разве только
ожиданиями качества от брэнда,— уточняет ген-
директор DEPO Computers Сергей Эскин.— Ощу-
щением, близким к покупке одежды: свитером
от Gucci вы гордитесь, а от Benetton — не очень».
Впрочем, брэндинг не так много значит на рынке ПК, несмот-
ря на усилия сборщиков. В прошлом году DEPO активно рекла-
мировалась на телевидении, а генеральный директор «К-Сис-
темс» Эдуард Воронецкий даже собственный джип использует
как рекламную площадку для своей марки Irbis. Но, по оцен-
кам DEPO Computers, на брэндированные ПК приходится все-
го 40% рынка, оставшиеся 60% занимают средние и мелкие
сборщики, которых Эскин относит к «сегменту ноу-нейм».
В прошлом году рынок рос в основном за их счет (по данным
IDC — на 9%). Совокупная доля пятерки лидеров — DEPO
Computers, Kraftway, «Формозы», «К-Системс» и Aquarius — уве-
личилась лишь на 3%.

На иностранные марки — HP, IBM и другие — приходится 9%
рынка. А пять российских лидеров вместе занимают 25-про-
центную долю. При этом до недавнего времени компании ред-
ко конкурировали между собой напрямую. Кто-то развивал роз-
ничный сегмент, кто-то — корпоративный, одни сильны
в Москве и Петербурге, другие — в регионах. Сейчас компании,
кажется, достигли пределов развития в тех сегментах, где рабо-
тали традиционно. «Не осталось уже практически ни одной
крупной госструктуры, куда бы мы не поставили компьюте-
ры»,— считает Алексей Кравцов, генеральный директор ком-

текст: павел куликов

ЕВГЕНИЙ ДУДИН
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Самые амбициозные планы у DEPO
Computers — к 2010 году добиться ежегод-
ных продаж в 2 млн десктопов, при том
что в 2006-м компания собрала 366 тыс.
настольных компьютеров.

«Увеличения производственных мощ-
ностей недостаточно для роста»,— гово-
рит аналитик IDC по рынку ПК Зарина
Камытбаева. В минувшем году, по оцен-
кам IDC, объем российского рынка деск-
топов составлял 5,4 млн штук против
5,1 млн в 2005-м. В дальнейшем же рост,
по словам Камытбаевой, будет замедлять-
ся. Так что крупнейшим игрокам вряд ли
удастся реализовать свои планы, не потес-
нив мелкие компании, которые занима-
ют большую часть рынка.

Поскольку потребительская лояльность
на рынке ПК пока невысока, сборщики
собираются развернуть ценовую войну,
используя скидки на комплектующие, не-
доступные компаниям поменьше. «Через
несколько лет на российском рынке сло-
жится та же ситуация, что и в Герма-
нии,— говорит Эскин.— Останутся лишь
крупные сборщики и кустари-одиночки,
которых клиенты ценят за золотые руки.
А средняя стоимость десктопа, очевидно,
слегка упадет».

Впрочем, у лидеров рынка найдутся
противники посильнее региональных
игроков средней руки. «В 2007 году за про-
движение своих ПК в России взялись меж-
дународные компании»,— говорит Зарина
Камытбаева. «Везти десктопы из-за грани-
цы невыгодно,— успокаивает генераль-
ный директор Rover Computers Констан-
тин Купчик.— Это все равно что перево-
зить воздух». В то же время он не отрицает,
что настольные ПК российских сборщи-
ков теснят импортные ноутбуки. Эту опас-
ность, кажется, пока предвидит лишь Эду-
ард Воронецкий. Его «К-Системс» — един-
ственный из российских производителей
настольных ПК — собирает еще и перенос-
ные устройства. Правда, пока ограничен-
ными партиями и для узкого круга корпо-
ративных заказчиков.

DEPO Computers, как и «Формоза», делает ставку на корпора-
тивные продажи, но Сергей Эскин хочет работать в b2b-сегмен-
те сам. Он стремится больше зарабатывать, минуя партнеров-
посредников, но отказываться от них не собирается. В планах
Эскина — увеличить долю корпоративных клиентов в прода-
жах DEPO с 28% до 50%.

Между утюгом и пылесосом
KRAFTWAY, НАПРОТИВ, рвется в розницу, хотя сейчас более 80%
компьютеров он поставляет госструктурам и монополиям вроде
РАО «ЕЭС России» и РЖД. Такую специализацию Алексей Крав-
цов выбрал еще в 1994 году. И не прогадал: по его оценкам,
на госструктуры приходится до 30% всех продаж ПК на рынке,
а Kraftway — крупнейший российский поставщик для этих ор-
ганизаций.

За счет массового присутствия на розничном рынке Кравцов
хочет удвоить оборот в течение трех лет. Он продает государству
высокотехнологичные дорогие вещи и надеется, что престиж-
ность компьютеров Krafway станет преимуществом в рознице.
Конкуренты в этом не уверены. «Технология никого не интере-
сует»,— полагает Сергей Эскин. По его словам, компьютеры ста-
ли таким же товаром, как телевизоры, утюги или пылесосы. По-
купатели не хотят знать, что внутри. Они хотят, чтобы компью-
тер справлялся с повседневными задачами и его легко было об-
служивать. В 2004 году DEPO Computers первой среди крупных
компаний обратила внимание на розничные сети, где раньше
продавались компьютеры небольших сборщиков. «В сетях был
абсолютный зоопарк,— говорит Эскин.— А мы сделали пра-
вильный продукт и обучили продавцов им торговать».

По словам Кравцова, компания давно заключила контракты
с федеральными сетями, хотя 80% ее розничных продаж прихо-
дилось на «М.Видео». «У нас просто не хватало компьютеров,—
говорит Кравцов.— Мы тут задыхаемся: спрос превышает пред-
ложение». Только в конце мая компания запустит собственный
завод в Обнинске и уже после этого хочет завалить сети своими
ПК. Правда, как Kraftway будет отвоевывать место на полках,
Кравцов не говорит, уверяя только, что ради этого готов даже ра-
ботать себе в убыток.

Давиды и голиафы
АЛЕКСЕЙ КРАВЦОВ не единственный задумался о расширении
мощностей. Недавно «К-Системс» запустила две новых конвей-
ерных линии по сборке компьютеров в дополнение к уже имею-
щимся шести, на которых в 2006 году собрала 300 тыс. ПК.

«Формоза», хоть и не стала увеличивать мощности, в 2007 году
ожидает увеличения производства ПК на 25–30%. «В сезон наше
производство и так работает в две смены,— говорит Абулферз
Абачев.— Если надо, мы будем работать в три».

Через несколько лет на российском рынке
останутся лишь крупные сборщики и кустари-
одиночки, которых клиенты ценят за золотые
руки  
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1 млн компьютеров до конца 2008 года собирается продать 
«Почта России» в рамках программы «Компьютер в каждый дом»

Kraftway
С 1993 года занимается сборкой компьютеров для
госструктур и предприятий. Ставка на специфи-
ческую аудиторию себя оправдала: компания —
вторая на рынке, хотя обычным потребителям
брэнд Kraftway ни о чем не говорит.
Число проданных ПК в 2005 году•: 220 тыс. штук
Число проданных ПК в 2006 году•: 280 тыс. штук
Стратегия: войти в число лидеров рынка, на котором покупа-
тели предпочитают в основном импортную технику.
Тактика: достойного положения в своем сегменте добивалась
около пяти лет. Как говорят в компании, секрет заключался
в умении максимально соблюдать все требования тендеров.
Kraftway имеет множество контрактов с сервисными центрами:
иногда в договоре на поставку компьютеров требуется даже
вписать фамилию инженера, который будет их обслуживать.
Проблемы: недостаток производственных площадей. Произ-
водство компании ютится в небольшом помещении на Москов-
ском заводе электроприборов. 
Результат: крупнейший российский сборщик ПК в сегменте
b2b. Кроме того, стоимость одной единицы проданной техники
у Kraftway в среднем выше, чем у конкурентов. В компании объ-
ясняют это тем, что госструктуры покупают самые высокотех-
нологичные продукты.
Новые цели: за три года удвоить выручку, запустив продажи
в розничных сетях, где Kraftway почти незаметна. Для реализа-
ции этих планов завершает строительство нового завода с по-
тенциальным объемом производства 1 млн десктопов в год.

Гендиректор Kraftway Алексей Кравцов предвкушает успех на розничном рынкеDEPO мечтает завалить рынок компьютерами

DEPO Computers
В январе 2007 года холдинг IBS объединил свои «доч-
ки» DEPO, «Дилайн» и Deacom в единую структуру
под брэндом DEPO Computers. Это еще больше уси-
лило позиции DEPO, которая и раньше была лиде-
ром российского рынка десктопов.
Число проданных ПК в 2005 году•: 266 тыс. штук
Число проданных ПК в 2006 году•: 336 тыс. штук
Стратегия: добиться повсеместного присутствия в рознице, по-
ставляя продукцию во все магазины, где вообще возможно про-
дать компьютерную технику.
Тактика: в 2004 году компания первой среди крупнейших рос-
сийских сборщиков появилась во всех федеральных сетях бы-
товой электроники. Сейчас она не представлена только в Media
Markt. Активно вкладывается в продвижение брэнда и занима-
ется работой с персоналом ритейлеров. Позиционирует ПК как
несложные бытовые приборы. Имеет равномерное покрытие
в регионах благодаря партнерству с 3 тыс. дилеров.
Проблемы: в розничном сегменте компания упирается в пото-
лок — на повышение продаж в сетях бытовой электроники при-
ходится тратить слишком много средств.
Результат: в розничном сегменте DEPO Computers, по собствен-
ным данным, занимает 50%.
Новые цели: увеличить долю продаж корпоративным клиен-
там с 28% до 50%. К 2010 году добиться ежегодного объема про-
даж 2 млн компьютеров. 
•данные компании

••оценка «Секрета фирмы»
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4 минуты потребовалось победителю конкурса, организованного
компанией Gigabyte, на то, чтобы собрать настольный компьютер

«Формоза»
«Формоза» умеет выигрывать тендеры: ее компью-
теры стоят практически во всех московских шко-
лах. Но при этом на протяжении 14 лет существова-
ния компания упорно развивала именно рознич-
ные продажи.
Число проданных ПК в 2005 году••: 215 тыс. штук
Число проданных ПК в 2006 году••: 250 тыс. штук
Стратегия: достичь лидерства в сегменте домашних пользова-
телей, развивая собственную розничную сеть.
Тактика: компания больше других участников компьютерного
рынка уделяет внимание своим партнерам-дилерам. Их у нее
около 600 по стране, почти все имеют собственные розничные
точки. Треть дилеров участвует во франчайзинговой програм-
ме, открывая магазины под брэндами сборщика — «Компьюте-
ры Formoza» и «Волшебный мир компьютеров».
Проблемы: «Формоза» не поставляет ПК крупным ритейлерам,
считая это невыгодным. По мнению нескольких игроков рын-
ка, это ослабит ее позиции в розничном сегменте.
Результат: половина оборота «Формозы» приходится не на про-
дажу компьютеров, а на дистрибуцию комплектующих и пери-
ферии. 
Новые цели: «Формоза» собирается выйти за рамки традици-
онного для нее розничного сегмента и занять корпоративный
рынок в регионах. Но не самостоятельно, а с помощью дилеров,
которых учит правилам игры в региональных тендерах. Планы
«Формозы» скромнее, чем у конкурентов: в 2007 году компания
рассчитывает на 25-процентный рост продаж.

«К-Системс»
История «К-Системс» началась с регистрации в оф-
шорной зоне Ингушетии управляющей компании,
которая консолидировала семь региональных оп-
товиков по торговле компьютерной техникой.
Не только о средствах достижения своих целей,
но и о самих целях в компании говорят скупо.
Число проданных ПК в 2005 году•: 172 тыс. штук
Число проданных ПК в 2006 году•: 223 тыс. штук
Стратегия: стремится равномерно присутствовать и в рознице,
и в корпоративном сегменте, чаще в тандеме с ограниченным
числом крупнейших сетей и партнеров-дилеров. 
Тактика: диверсификация и постоянное обновление модель-
ных рядов. В линейке «К-Системс» есть, например, специальный
компьютер для обработки фото- и видеоизображений и ноутбук
для работы в непредсказуемых погодных условиях.
Проблемы: по некоторым данным, «К-Системс» рассматривает
возможность выхода на рынки Восточной Европы, однако это-
му пока мешает недостаток финансовых ресурсов.
Результат: по оценкам компании, ее доля в розничном сегмен-
те составляет 30%. Производственные мощности — одни из са-
мых современных на рынке.
Новые цели: «К-Системс» достраивает в Калининградской об-
ласти крупнейший в России завод по производству компьюте-
ров, который втрое увеличит производственные мощности
компании. «К-Системс» рассчитывает, что близость портов, об-
легченный механизм таможенного контроля и, возможно, на-
логовые льготы сделают компанию новым лидером рынка.  СФ

Половина бизнеса «Формозы» — дистрибуция «железа», а не собранных из него
компьютеров

«К-Системс» — единственный из российских сборщиков ПК, который производит еще
и ноутбуки
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резидент «Евросети» Элдар Разроев окончил Бауманку по специ-
альности «радиоэлектронные устройства», получил патент на детек-
торы частиц нейтрино и написал книгу «Инфокоммуникационный
бизнес», оглавление которой пестрит аббревиатурами вроде WLL,
POCSAG и ISDN.
Несмотря на это, маркетинг интересует его гораздо больше технологий.
С первых дней работы в «Евросети» Разроев хотел создать виртуального сото-
вого оператора, который не обладает своей сетью, зато понимает потребнос-
ти клиентов и на этом, собственно, зарабатывает. «Технологии теряют ли-

цо,— объясняет Элдар Разроев смену приоритетов.— Сейчас уже не каждый абонент знает, что
его телефон работает в стандарте GSM».

Разроеву пришлось вести утомительные переговоры с властями, чтобы приняли необходи-
мые законы, и «большой тройкой» сотовых операторов, чтобы продали трафик. Но одни так
и не приняли, а другие так и не продали.

«У меня такое отношение: проблемы меня не интересуют,— говорит Разроев.— Есть задача,
есть зарплата, надо выполнять». Разроев выполнил: сотовый оператор под маркой «Евросеть» на-
чал работать в Поволжье (трафик предоставляет СМАРТС, который в действительности и заклю-
чает договор с клиентом,— так можно работать, не дожидаясь закона). Правда, о том, что запус-
тит проект MVNO (от английского Mobile Virtual Network Operator), «Евросеть» объявила еще
в 2005 году, а произошло это только в 2007-м, да и то не по всей России. Зато Элдар Разроев вошел
в рейтинг 100 топ-менеджеров «Секрета фирмы», став лидером в категории «потребительские ус-
луги» (СФ №12/2007).

А вот клиентам американской компании Sonopia нет необходимости идти на подвиги. Любой
пользователь интернета может почувствовать себя в роли Разроева и стать виртуальным операто-
ром, заполнив заявку на сайте из пяти виртуальных страниц.

Неприятные занятия
«Я ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ, управленец, член совета директоров и инвестор. Работаю в мобильной ин-
дустрии. Живу в Силиконовой долине, но провожу много времени в Скандинавии и на Украине»,—
пишет Юха Кристенсен в своем блоге Juhachristensen.com.

Оператор
пустоты
текст:
максим котин
иллюстрация:
анна музыка

wow  ➔ c42
деньги под ногами➔ c44
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методы ➔ c47
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Компания Sonopia предлагает фондам, клубам и даже
обывателям стать виртуальными операторами сотовой связи.
Новая бизнес-формула— перевалить свои коммерческие
заботы на плечи некоммерческих организаций.
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Блог полгода как заброшен. Бывший совладелец Symbian,
бывший вице-президент подразделения мобильных устройств
Microsoft и бывший президент Macromedia увлечен новым стар-
тапом с бюджетом $9 млн и притязаниями на мировой пожар
революции.

Обычно виртуальные операторы покупают трафик у сотовых
компаний, а потом продают его конечным пользователям. Поче-
му реальные операторы не могут продавать его сами с таким же
успехом? У них слишком много «железа». Как считает Элдар Раз-
роев, проблема не только в инженерном мышлении — просто
владелец сети не может позволить себе рисковать.

Где уязвимое место такой бизнес-модели? Приходится все-таки
вкладывать деньги в брэнд: разрабатывать тарифы, создавать
контент, заниматься рекламой. Кристенсен нашел способ изба-
виться от всех этих неприятных занятий. Sonopia покупает тра-
фик у Verizon Wireless и продает его не конечным пользователям,
а любому, кто согласен взять на себя заботы по привлечению адеп-
тов, продавая услугу под своим именем. Таким образом клиент
Sonopia становится как бы виртуальным оператором в квадрате.

Бизнес-модель напоминала бы сетевой маркетинг и одновре-
менно схему по выводу активов с госпредприятия, если бы кли-
ентам тоже приходилось тратить деньги на привлечение конеч-
ных пользователей. Но им не нужно этого делать.

Первыми пользователями услуги Sonopia стали некоммерче-
ские организации: общественная организация по борьбе за со-
хранение природы National Wildlife Federation, старейшая об-
разовательная ассоциация врачей American Medical Student
Association, а также бейсбольная команда Long Island Ducks
и даже команда женской софтбольной лиги Chicago Bandits.

Всем этим организациям не нужно тратить деньги на завоева-
ние аудитории. Потому что аудитория у них уже есть.

Делай что хочешь
24 ФЕВРАЛЯ 2007 ГОДА в 10.39 Говард Шульц отправил нынешне-
му CEO Starbucks Джиму Дональду электронное письмо с заголов-
ком «Коммодитизация Starbucks». Копию он отослал еще 11 мене-

джерам, ответственным за развитие биз-
неса. В письме один из архитекторов успе-
ха легендарной сети кофеен сообщил, что
из Starbucks уходит дух Starbucks. Новые
кофемашины такие огромные, что посети-
телям не видно, как готовится кофе. Да
и запах уже не тот. Куда катится бизнес?

Шульц как будто забыл, что Starbucks,
собственно, уже давно перестал быть ко-
фейней. За последние годы сеть далеко
ушла от продажи горячих напитков и те-
перь с успехом продает CD, DVD и книги.
«Клиенты говорят, что приходят к нам,
чтобы открыть для себя что-то новое: но-
вый кофе из Руанды или новое блюдо. До-
бавить чувство открытия в индустрию
развлечений оказалось вполне естествен-
но» — так полгода назад объясняла дивер-
сификацию Энн Сондерс, старший вице-
президент компании по маркетингу.

Этот успех можно объяснить менее ро-
мантично: если у тебя уже есть аудитория,
ты можешь делать с ней что хочешь. Зачем
тратить деньги на маркетинговые исследо-
вания и продвижение товара, пытаясь объ-
единить вокруг него людей, если можно
просто обратиться к уже сформированным
группам с похожими интересами. Особен-
но если у этих групп есть сложившаяся ор-
ганизация и центральный аппарат власти.

«Люди хотят, чтобы мобильный теле-
фон отражал их индивидуальность, а та-
рифный план подходил их образу жизни,
им нужен быстрый и простой доступ
к информации от тех, кто им небезразли-
чен,— говорит Юха Кристенсен.— И орга-
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подогнать продукт под
интересы потребителей —
передать заботу об этом
самим потребителям
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низации, с которыми мы сотрудничаем, знают своих членов
очень хорошо — уж точно лучше, чем традиционные сотовые
операторы». Действительно, кто лучше всех осознает потреб-
ность участниц и фанатов команды Chicago Bandits в выгодном
роуминге? Конечно, CEO команды Chicago Bantids Билл Конрой.

Правда, пока клиентам Sonopia не стоит ждать каких-то осо-
бенно подходящих цен. Выгоды подключения к такому операто-
ру прежде всего не в тарифах, а в доступе к тематическому кон-
тенту сообщества, новостям и блогам. «Думайте о виртуальном
операторе как о веб-сервисе»,— говорит Юха Кристенсен.

Но у партнеров есть хороший стимул совершенствовать про-
ект: Sonopia обещает клиентам 5% доходов от каждого привлечен-
ного пользователя. У National Wildlife Federation 5 млн сторонни-
ков. Если хотя бы полпроцента станут клиентами NWF Mobile,
программа принесет некоммерческой организации $100 тыс.,
подсчитал Грег Гриффит, директор NWF по маркетингу.

Другая сторона модели
ЧТО ДЕЛАЕТ CANON? Производит фотоаппараты, принтеры, ме-
дицинские системы и другую технику. А еще Canon издает жур-
налы. В прошлом году, например, компания издала The Other
Side of Fashion, опубликовав там фотографии, рассказывающие
о закулисной жизни мира моды. Сделали снимки не фотохудож-
ники, а 100 селебритиз мира моды.

Для Canon, конечно, издание журнала — не бизнес, а инстру-
мент продвижения. Журнал заменяет компании рекламные
буклеты. Считается, что именно такие проекты открыли новую
эру маркетинга: теперь компании тратят миллионы не на зом-
бирование потребителей с помощью рекламы, а на создание ре-
альных ценностей для людей (в расчете на то, что благодарная
публика предпочтет брэнд-благодетель).

Препарируем бизнес-модель. Потребитель платит компании
за товар или услугу. Компания часть полученных денег направ-
ляет на создание ценности для потребителя, не имеющей непо-
средственного отношения к основному бизнесу. Прогрессив-
ный маркетинг также пытается эксплуатировать гражданские
чувства потребителей: Canon не раздает журнал бесплатно,
а продает, но средства направляет в Красный Крест (три выпус-
ка журнала принесли несколько сот тысяч евро).

Осталось совсем немного, чтобы довести идею до абсурда: ис-
ключить из цепочки лишнее звено — компанию. Пусть деньги
из кармана людей идут сразу на то, что им ценно.

До появления Sonopia это казалось действительно абсурдным
и очевидно невозможным. «Мы думаем, что люди скажут: я и так
плачу за телефон каждый месяц, пусть доходы пойдут на дело,
которое мне небезразлично»,— говорит теперь Грег Гриффит.

Юха Кристенсен надеется, что к 2009 году у Sonopia будет око-
ло 10 тыс. операторов. Чарльз Голвин, аналитик Forrester Re-
search, считает, что через несколько лет около 5% американцев,
использующих мобильные телефоны, будут клиентами Sonopia
и компаний-клонов, которые появятся в ближайшее время.

Кружок самодеятельности
У АБОНЕНТОВ сети «Мегафон» есть «Своя сеть», «Соседи» и даже
«Счастливые часы» — именно так называются опции, включив
которые, каждый абонент может изменить базовый тариф и сде-
лать его более подходящим. «Предлагать фиксированные тари-
фы — реакционный подход, и он уходит в прошлое,— говорит
Игорь Майстренко, начальник департамента продаж и обслужи-

вания „Мегафона”.— Будущее сотовой свя-
зи за персональным тюнингом». Пока,
правда, такое будущее распробовали не
все клиенты — кастомизацией пользуется
треть абонентов.

«Мегафон» сталкивается с теми же труд-
ностями, что и другие операторы и касто-
мизаторы во всем мире. Кастомизация
еще один фетиш новой экономики. Она
уже шагнула далеко за пределы ИТ — ком-
пании научились продавать индивиду-
альные версии не только компьютеров
и тарифов, но и шоколадок, солнечных
очков, велосипедов. В этом-то и проблема:
мир не может состоять из одних кастоми-
зированных товаров, у людей просто нет
времени, чтобы разбираться с опциями
и возиться с каждой покупкой. И чем
больше возможностей для кастомизации
дает развитие бизнес-технологий, тем бо-
лее избыточной она становится.

А вот если опыт Кристенсена окажется
удачным, можно считать, что выход най-
ден: провайдерами кастомизированных
товаров и услуг как раз и станут уже сфор-
мировавшиеся группы. Причем совер-
шенно неважно, будет это какая-то мод-
ная сегодня социальная сеть, созданная
с помощью Web 2.0, или старый добрый
кружок художественной самодеятельнос-
ти. Важно, чтобы у группы были сходные
интересы, вкусы и стиль потребления.

Кастомизировать кроссовки, выбирая
нужный тип подошвы и варианты ради-
кального дизайна, будет общество любите-
лей экстремального бега трусцой имени
Игги Попа, получая за это свои 5%. А участ-
ники общества будут покупать необходи-
мое, делая выбор между небольшим коли-
чеством наиболее релевантных товаров
и поддерживая при этом свою группу.

При таком раскладе даже тот марке-
тинг, который сегодня считается прогрес-
сивным, станет просто ненужным: функ-
цию продвижения возьмут на себя неком-
мерческие организации. Впрочем, такая
система обещает этим сообществам нема-
лые прибыли, и, наверное, придется при-
думать им новое название.  СФ

Осталось совсем немного, чтобы
довести идею до абсурда:
исключить из цепочки лишнее
звено— компанию. Пусть деньги
из кармана людей идут сразу 
на то, что им ценно   
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овременные инструменты по большому счету уже не
нуждаются в исполнителе. Электронная труба от
Yamaha за $399,95 воспроизводит звуки 20 инстру-
ментов, а чтобы на ней «играть», достаточно просто
петь: она сама преобразует голос в мелодию. В принци-
пе можно даже этого не делать: десять мелодий в нее
уже загружены, так что инструмент способен исполнить

целый концерт. Кроме того, он может контролировать ритм и ско-
рость мелодии.
Ударная установка, которая обходится без барабанов и тарелок,— таково
описание электронных барабанных палочек компании MiJam. Они прода-
ются примерно за $30 и способны подключаются к любому устройству:
iPod, музыкальному центру или компьютеру. Палочки активируются про-
стым взмахом и реагируют на движение, а кроме того, способны воспроиз-
водить еще и фоновый ритм. Самое интересное, что если подключить
к ним наушники, то музицировать можно будет где угодно, хоть по дороге
на работу, и при этом не мешать окружающим.

12-дюймовый LCD-дисплей вместо пюпитра — это не просто электрон-
ные ноты. За $1399,95 можно купить целую нотную библиотеку — 85 тыс.
файлов в формате .jpg с произведениями со всего мира. Свои листы с запи-
сями даже от руки можно отсканировать и добавить в память. Главное
удобство — бесшумность и компактность. Кроме того, «переворачивать»
страницы можно ногой, нажимая на педаль, чтобы не отвлекать музыкан-
та во время концерта. Правда, в аппарате столько встроенных звуков, мело-
дий и ритмов, что он может дать концерт и без участия человека.

Пятиоктавный синтезатор — вещь более привычная, и даже 100 фоно-
вых ритмов и мелодий никого не удивляют. Но вот эта модель за $89,5 сво-
рачивается: сами клавиши немногим тоньше листа бумаги. Можно настро-
ить чувствительность и играть, чуть касаясь нарисованных черно-белых
полосок.  

Обуть клиента
Компания Reef, специализирующаяся
на производстве одежды для серфе-
ров, выпустила пляжные вьетнамки
«ссекретом». 
Первый вариант, женская модель Stash, снаб-

жен мини-сейфом в подошве: выдвигающаяся

ячейка как раз подойдет по размеру для денег,

ключа и пластиковой карты. Можно выбрать

один из четырех цветовых вариантов и, купив

себе такую обувь за $45, не волноваться о со-

хранности ценностей. Мужской вариант Dram

еще более оригинален: в подошве спрятана ма-

ленькая фляжка-термос с откручивающейся

крышкой. В каждую вьетнамку поместится око-

ло 100 мл жидкости — из двух можно налить це-

лый стакан. Правда, непонятно, как при этом не

насыпать туда песка с подошвы. 

Вытирайте ноги
Японские компании Okamura и Sanki
Engineering представили необычный
«душ»: несмотря на внешнее
сходство с душевой кабинкой, на
самом деле это скорее мощный
вентилятор. 
Задача его — начисто выдувать пыль и микро-

бов из одежды сотрудников, когда они пересту-

пают порог офиса. Поток чистого воздуха бук-

вально пронизывает насквозь, проходя через

все слои одежды. Как считают разработчики,

установка будет полезна для офисных зданий,

медицинских и общественных учреждений. 

Да и стоит всего

$16 тыс. Правда,

Шон Фэллон, один из

пользователей блога

Nerd Approved, где

обсуждается продукт,

усомнился в том, что

все будут довольны

испорченной таким

«ураганом» причес-

кой. К тому же поток

может попросту уне-

сти мелочи или ук-

рашения. 

идеи

c

Создатели музыкальных
инструментов активно
работают над устранением
главной помехи хорошей
музыке— исполнителя.
Получается неплохо. 
текст: Анастасия Джмухадзе
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По данным опроса компании Electrolux,
приуроченного к европейскому Дню борь-
бы с шумом (отмечается 20 апреля), поло-
вина европейцев живут в условиях повы-
шенного уровня вредоносных звуков.
Треть из-за этого испытывает расстройст-
ва сна, а 10 млн ежегодно вынуждены ме-
нять место жительства. Из отчета следует,
что, долго находясь вблизи источника шу-
ма 85 дБ (например, газонокосилка), мож-
но серьезно испортить здоровье, а шум
в 190 дБ в состоянии убить. «На Западе вос-
принимают шумоизоляцию как необходи-
мость, такую же, как водопровод или элек-
тричество»,— говорит директор россий-
ской компании «Акустические материалы
и технологии» Игорь Лившиц. По его оцен-
ке, российский рынок акустических тех-
нологий уже скоро существенно превысит
100 млн евро.

Рынок — это прежде всего звукопогло-
щающие материалы. Однако появляются
здесь и новые решения. В компании
«Акустические материалы» разработан,
например, прибор, активно поглощаю-
щий «вредоносные» частоты. Он пред-
ставляет собой прямоугольную коробку
размером 50 х 50 см, не требует электро-
питания и вбирает звуковые волны вмес-
те с воздухом.

Более привычный метод борьбы с шу-
мом — подавление шумовых частот при
помощи контршума. Так, американская
компания Bose специально для работни-
ков шумных производств выпускает на-
ушники, которые не только подавляют
шумовой фон, но и действуют как
«фильтр», пропуская человеческую речь,
что позволяет нормально беседовать даже
среди рева станков и моторов.

Борьба с шумом становится все более
таргетированной. Как и сам шум. Теперь
ведь даже рекламные ролики окликают
лично. «Если вы слышите это после того,
как сделали шаг в сторону, немедленно
обратитесь к врачу!» — такими словами
заканчивалось рекламное сообщение
Court TV в книжном магазине.  

й, вы, не поворачивайтесь! Слышите меня? Вы
когда-нибудь думали об убийстве, о том, чтобы
совершить абсолютное преступление?» — эту
фразу слышали осенью 2006 года посетители
многих нью-йоркских книжных магазинов.
«Я был абсолютно уверен, что голос слышал толь-
ко я один. Фраза была сказана громко, но посе-

тители продолжали вести себя как ни в чем не бывало. Я было поду-
мал: уж не тронулся ли я умом»,— вспоминает Джаша Дроппо, став-
ший одной из жертв высокотехнологичного рекламного трюка.
Дело в том, что на потолке был установлен динамик с направленным зву-
ком. Эта технология позволяет распространять звук строго по цилиндриче-
скому каналу, за пределами которого всегда полная тишина. В случае
с Дроппо технологией воспользовался канал Court TV для рекламы сериала
«Убийство книгой». С помощью направленного звука реклама, адресован-
ная одним потребителям, не беспокоила других.

Court TV использовал динамики компании Holosonics, придуманные ее
основателем, инженером Джозефом Помпеем. «Наши продукты позволя-
ют создавать личное аудиопространство и делают ненужной сложную шу-
моизоляцию»,— говорит Помпей. Технологии направленного звука —
часть многомиллиардной акустической индустрии, основной «продукт»
которой — устранение или ограничение шума.

«э
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20апреля Европа отмечает День борьбы с шумом.
Постатистике, эта проблема актуальна для каждого
второго  европейца. Борьба с вредоносными звука-
ми успешно превращается в многомиллиардную ин-
дустрию, технологии которой становятся все более 
изощренными.  текст: Алексей Гостев

Шумный рынок

Наши продукты поз-
воляют создавать
личное аудиопрост-
ранство и делают
ненужной сложную
шумоизоляцию,,

Как распространение звука, так и борьба с его излишками становятся все более таргетированными
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Представим ситуацию: вы успешный предприниматель и нанимае-
те команду специалистов излагать ваши мысли на бумаге.
Просто еще в молодости вы оценили соотношение издержки—эффектив-
ность инвестирования около 1000 часов (примерно столько мы тратим
в школе на изучение языка) в обучение грамотности и решили вложить их
во что-нибудь другое. Теперь у вас есть команда специалистов, читающая
вам вслух или набивающая электронные письма, когда вам это потребуется.

Далее представим себе управленца, который прикидывает диаграмму
Ганта для проекта служебной записки. Когда техзадание будет готово, задача
уйдет в департамент письменной поддержки и его руководитель — приве-
редливый администратор письма — станет придираться к заданию и ссы-
латься на нехватку ресурсов и устаревшие шариковые ручки. Теперь — мо-
лодого, полного идей энтузиаста, убеждающего бизнес-ангела профинанси-
ровать наем специалиста по написанию букв для подготовки бизнес-плана,
который будет представлен венчурным инвесторам. «План отличный,—
убеждает энтузиаст.— Главное — реализация его идеи в текстовом виде».

Ситуация, когда такая компетенция, как умение писать, не является ши-
роко распространенной, кажется абсурдом. Но почему-то она совершенно
перестает быть таковой, когда мы говорим о несколько другом виде письма.

На этой неделе я выяснял, где могу научиться веб-программированию.
Меня постоянно одолевают идеи всяких странных проектов в веб. От кажу-
щихся вполне коммерческими до просто занятных, служащих скорее само-
выражению. И каков, думаете, был результат? Мысль большинства людей
сводилась к тому, что я концептуально не прав. Сформулировать техничес-
кое задание и передать его профессионалам — таков был вердикт.

Моему сердцу мила, конечно, история американского миллионера Тома
Харкена, который в свои 50 лет открыл стране страшную тайну: состояние
он сколотил, не умея читать.

Да, «веб-программирование» — скучное слово. Но само по себе создание
проектов в веб (пусть даже и простеньких) — довольно интересное явле-
ние. И как орудие самовыражения, и как инструмент сотворения ценнос-
тей. И, конечно, как новый язык коммуникации. И, в конце концов, как
средство реализации идей.

Возможно, уже скоро веб-грамотность будет не менее важна, чем в свое
время обычная. И уже наши дети будут говорить в вебе «Hello, World» так
же свободно, как мы сегодня пишем письма. И им для этого не потребуют-
ся секретари, писцы и команды разработчиков букв.

Мы потратили около 1000 часов, чтобы научиться создавать слова на бу-
маге. Почему не потратить еще немного, чтобы научиться творить в комму-
никационной среде будущего? И что нам говорят? «Напишите техническое
задание». Почему-то пример Тома Харкена меня совсем не вдохновляет.  

н
Мы потратили около 1000часов, 
чтобы научиться создавать слова на бумаге. 
Почему не потратить еще немного, чтобы научиться
творить вкоммуникационной среде будущего?,,

деньги под ногами 
идеи КОНСТАНТИНА бочарского

овый язык

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Когда образуется 
ошеломительный поток людей,
можно подумать о себе и всем арендодателям 
повышать аренду по чуть-чуть— никто и не вздрогнет,,

деньги под ногами 
идеи

Когда я еще не возглавлял «Евросеть», а стоял за прилавком и тор-
говал джинсами и блузками, мне предложили открыть на рынке
у станции «Динамо» точку по продаже яиц.
Владельцы рынка готовы были брать с меня всего $10 за контейнер, хотя
стандартный тариф приближался к 2 тыс., а иногда и превышал его. Тогда
предложение вызвало у меня позитивный шок. Я считаю, что именно эти
владельцы рынка заложили во мне правильное отношение к торговле.

Покупатель первичен. Если людям на рынке нужны яйца, необходимо
пойти на все, чтобы они там продавались. Если в торговом центре нужен
книжный магазин, который не может платить такую же аренду, как и са-
лон связи, для него надо назначить отдельную арендную ставку и устроить
отдельный тендер. Если людям нужен магазин-дискаунтер, должен быть
дискаунтер (пусть и имеются подозрения, что платить за аренду больше
они запросто могут, просто не хотят). Нужно идти на это, потому что это
необходимо вашим покупателям в настоящий момент.

Не так важно, что с кого-то ты стрясешь $500 за метр, а с кого-то — всего
$50. Важно, что у тебя будет весь набор и в каждом магазине сядет лучший
в своем деле. Тогда пойдет тяга, и со временем образуется ошеломитель-
ный поток людей, которые придут к вам потому, что у вас удобно. Вот после
этого можно будет подумать о себе и всем арендодателям повышать аренду
по чуть-чуть — никто и не вздрогнет. Но сначала нужно прогнуться перед
потребителем полностью и создать модель, точно соответствующую его
профилю потребностей и ожиданий.

Создать тягу — главное. А сделать это можно, только дав людям выбор.
Некоторое время после открытия «Крокус Сити Молл» не мог заполниться.
И уважаемые владельцы даже, как мне кажется, нервничали: им могло по-
казаться, что они слишком большое здание построили. Проблема была,
с моей точки зрения, обратная: они построили слишком маленькое зда-
ние. Нужно, чтобы под одной крышей оказалось 200, а лучше 400 брэндов.
Не случайно, насколько я знаю, молл в итоге увеличили.

В России цивилизованной торговли, которая давала бы людям реальный
выбор, а не его суррогат, не хватает катастрофически. Я думаю, лучшее, что
можно сделать в Москве,— построить на месте ЗИЛа Mall of Russia. Сейчас
там на крышах растут тополя. А можно построить торговый центр — мил-
лион метров. Провести вокруг двухэтажную кольцевую дорогу с огромным
паркингом. А крыши покрасить в три цвета: белый, синий, красный. Что-
бы из космоса был виден российский флаг. Это будет не только фантасти-
чески большое, но и крайне эффективное предприятие.

Кстати, чтобы найти яйца для рынка на «Динамо», я объездил несколько
совхозов, нашел поставщика, но торговать ими так и не стал: скучно пока-
залось продавать яйца. Хотя, конечно, в жизни всегда есть место подвигу.  

торговая тяга

ЕВГЕНИЯ чичваркина

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Сет Годин, 
маркетолог
Всего секунда. Сегодня в отеле по

радио передавали песню группы

Steely Dan, и я узнал ее за мгно-

вение. Каких-то две ноты. Я уз-

наю краешек журнала The New

Yorker в кипе почты. Мне доста-

точно одного взгляда, чтобы вы-

делить из массы писем e-mail

друга. Я бы узнал кафе Starbucks

не глядя, по звукам и запаху.

У этих вещей есть брэндовая ДНК.

Есть ли она у вас? Вашего блога?

Вашей компании? Не думаю, что

она возникает случайно.

BLOG: Seth Godin’s Blog
http://sethgodin.typepad.com

Том Питерс, 
гуру менеджмента
«Думайте, потом делайте» — мант-

ра ребят из стратегического кон-

салтинга. Я давно уже стал пар-

нем из категории «делай, потом

думай». Росс Перо сказал про та-

ких, как я, что наш девиз — «При-

готовиться! Огонь!.. Целься!»

«Мысль» для меня — что-то непо-

нятное. Как я пойму, что думаю,

пока не увижу, что говорю? Вот

хорошая цитата из Милана

Кундеры: «„Я мыслю, следова-

тельно, я существую” — фраза ин-

теллектуала, который пренебрега-

ет зубной болью».

BLOG: TomPeters!
http://www.tompeters.com

Том Асакер, 
автор книги «Чистый
взгляд для брэндинга»
Для современных потребителей

рынок — это способ отвлечься.

Современный человек, как пра-

вило, боится будущего. Наша

эмоциональная логика — попыт-

ка «потерять себя» в мире по-

требления. Поведение совре-

менного потребителя — постоян-

ный поиск, попытка увеличить

«градус» индивидуального счас-

тья. Успех в бизнесе улыбается

тому, кто лучше способен созда-

вать «ценность», которая заклю-

чается в отсутствии всякого по-

стоянства.

BLOG: А Clear Eye
http://www.acleareye.com

мыслиидеи

абочий день Джейсона Нэдлера начинается в 6.45,
иногда раньше. Первое, что делает Джейсон «на рабо-
те», — записывает на DVD очередную порцию сетевого
видео с YouTube и других подобных сайтов. В отличие
от большинства офисных работников, для которых ка-
чать видео из интернета — форма трудового саботажа,
для Джейсона это и есть работа. Он — сотрудник агент-
ства United Talent Agency, человек, чья профессия —
рыскать по интернету в поисках интересного видео

или посещаемого профайла на My Space. Есть такая профессия,
мог бы сказать он с гордостью,— online scout.
Эпоха интернет-медиа породила генерацию крайне необычных «лидеров
мнений». Не вылезающие из-за монитора компьютерные фанаты, часто не
очень образованные и не имеющие определенной сферы компетенции,
они совсем не похожи на привычных «экспертов» и «гуру». При этом авто-
ры популярных блогов или часто просматриваемых видеороликов оказы-
вают вполне реальное влияние на миллионы пользователей. Эти таланты
могут стать для компаний ценнейшим ресурсом. Проблема в том, чтобы
находить и «каталогизировать» новые сетевые центры влияния. Именно
этим занимаются сетевые разведчики, подобные Джейсону Нэдлеру.

Сегодня основной заказчик группы Нэдлера — Голливуд. Изголодавшая-
ся по новым идеям киноиндустрия готова рекрутировать видеоблоггеров
целыми командами. В активе Нэдлера — десятки странноватых сетевых
сценаристов и режиссеров, которые сегодня работают над телешоу
Rednecks и детективно-мистическим сериалом Big Fantastic.

Правила работы интернет-разведчика — отсматривать огромное количе-
ство видео, принимать решения и вступать в контакт с «нужными людьми».
Поскольку у кибертворцов не существует четких критериев отбора (вроде
званий, призов или работы в брэндовых компаниях), смотреть приходится
почти все. При этом среди интернет-разведчиков уже растет конкуренция.
«Если мы видим то, что нас вдохновляет, выйти на автора нужно как можно
быстрее. Ведь когда мы знакомимся с этим видео, его параллельно смотрят
и другие. А мы должны быть первыми»,— объясняет Нэдлер.

Взаимодействие бизнеса с миром киберфанатов наверняка не будет бе-
зоблачным. Поиск сетевых талантов — совсем не то же самое, что управле-
ние непредсказуемой массой видеоблогов. Тем не менее начало положено,
и помочь альянсу больших денег и эгоманьяков с YouTube должны люди,
подобные Нэдлеру,— интернет-разведчики.

р

лучшее из блогов

Эпоха YouTube породила свою
генерацию талантов и новую
профессию— интернет-разведчик.
текст: Алексей Гостев
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В 2002 году, за два года до за-
вершения строительства Stata
Center, Фрэнк Гери создал ком-
панию Gehry Partners. В своих
постройках ее архитекторы
сделали ставку на фирменный
стиль — «управляемый хаос».
Лабиринты коридоров, в кото-
рых сотрудники разных отде-
лов постоянно натыкаются
друг на друга,— знаковая черта
Stata Center.

Непредсказуемые и разные
на всех этажах повороты ко-
ридоров Stata Center разруша-
ют границы между кафедра-
ми. И делают возможными са-
мые неожиданные встречи.
Здание напоминает отчасти
концептуальную модель ин-
тернета, отчасти схему чело-
веческого мозга. Сотрудники,
работающие в центре, зани-
маются и тем, и другим — се-
годня там расположены кафе-
дра философии и лингвисти-
ки и два центра, работающих
над проблемами искусствен-
ного интеллекта. Неожидан-
ные встречи и большое коли-
чество «неразмеченного про-
странства» — неплохой способ
пробудить креативность, да-
же если «падающие» стены
вызывают у кого-то легкое го-
ловокружение.

ажется, что стены в лекционном зале вот-вот
упадут на голову»,— рассказывает Чан Ким,
студент Массачусетского технологического
института. Здание, где Чану посчастливилось
учиться,— знаменитый Stata Center на терри-
тории MIT. Stata считается шедевром амери-
канского архитектора Фрэнка Гери. Снаружи

строение выглядит странно: нагромождение искривленных, «пада-
ющих» под разными углами стен напоминает то ли строящееся зда-
ние, то ли руины, готовые вот-вот обрушиться.
Часто говорят, что здание — отражение души архитектора. Уроженец То-
ронто Фрэнк Гери 35 лет непрерывно посещал психоаналитика. За свою
жизнь он сменил множество профессий — от водителя грузовика до армей-
ского офицера. Достигнув относительного успеха в архитектуре и уже пора-
ботав в нескольких собственных проектах, Гери заметил, что здания выгля-
дят гораздо «интереснее» в процессе постройки, чем после ее завершения.
Сохранить в готовом проекте ощущение незавершенности и продолжаю-
щегося процесса строительства, пожалуй, основная идея Stata Center, пост-
роенного в 2004 году за астрономическую для сравнительно небольшого
здания сумму $284 млн.

«Колонны сплетались под немыслимыми углами, так что вся геометрия
места казалась неправильной» — так описывает герой рассказа Лавкрафта
«Зов Ктулху» Р’льех город, созданный монструозными существами из друго-
го мира. У «геометрически неправильного» центра, построенного в наши
дни архитектором Гери, есть предыстория. В годы Второй мировой войны
на месте будущего строительства возвели временное здание лаборатории
радиации, известное как «Здание №20». Несмотря на свою «временность»,
здание №20 простояло больше 50 лет. Его временный статус позволял со-
трудникам обходиться с пространством гораздо более свободно: террито-
рии различных департаментов пересекались, и возникало большое коли-
чество «общих», никому не принадлежащих зон. «Это был хаос, но креатив-
ный хаос!» — вспоминает один из профессоров.

Креативные руины
текст: Алексей Гостев

методы
Фрэнк Оуэн Гери (на фото),
архитектор.
Родился в США в1929 году. Счита-
ется одним из главных представите-
лей деконструктивистской школы
в архитектуре. Стиль Гери — полная
противоположность модернистской
архитектуры, представленной Ле
Корбюзье и Нимейером, с ее став-
кой на общепринятые понятия «функ-
циональность» и «общественная по-
лезность». В2002 году основал
компанию Gehry Partners. Самый
крупный его проект — Stata Center
стоимостью свыше $200 млн. Кро-
ме того, на его счету Музей Гуггенхай-
ма в испанском Бильбао, концерт-
ный зал им. Уолта Диснея в Лос-
Анджелесе, Дворец танца в Праге
и собственный дом Гери в Санта-
Монике. Многие из этих работ ста-
ли туристическими достопримеча-
тельностями. Гери увлекается хокке-
ем и в 2004 году спроектировал
призовую статуэтку мирового пер-
венства.
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лать кепки, кружки, брелоки.
Поначалу продавали через пор-
тал, при этом вложения с лих-
вой окупались. «Если тратили
$3 тыс., получали $9 тыс. Тогда
я и решил, что это направление
можно выделить в отдельный
интернет-магазин — Hi Tuning.
Там к тому же можно продавать
товары для тюнинга машин»,—
рассказывает Кузнецов. Да
и это не было вдруг принятым
решением. «Просто об этом не-
однократно говорили на фору-
ме — вот и сделали»,— поясня-
ет он. На развитие тратили
деньги, которые приносила
продажа сувениров. Сегодня
в сети «Автоспорта» уже три ма-
газина, Александр оценивает
их оборот в $20 тыс. в месяц.

В 2005 году Кузнецов вместе
с теми же энтузиастами открыл
подразделение «Автоспорт-PR».
Как он считает, ралли и профес-
сиональный спорт — доходный
бизнес. Компании, промоуте-
ры, клубы и турниры нуждают-
ся в освещении, и Александр
предполагает, что его ресурс
как нельзя лучше подойдет для
этой задачи.

В компании Кузнецова нет
людей со стороны, это все те же
люди из тусовки любителей ав-
тогонок. «Редакторы нашего
проекта по всей стране работа-
ют удаленно. Когда у нас по-
явился доход, я смог платить
им зарплату. Это же здорово,
когда увлечение еще и способ-
но приносить деньги»,— гово-
рит Александр. Сейчас основа-
тель сайта «Автоспорт» поти-
хоньку превращает хобби в се-
мейный бизнес: «Часть направ-
лений я передал близким, пото-
му что дальнейшее продвиже-
ние будет требовать все больше
времени и внимания».

е было никакого бизнес-плана, до сих пор нет
рекламы да и маркетинговой стратегии. Все
началось как-то само собой, просто в одной
точке сошлись желания людей, увлеченных ав-
тогонками»,— говорит Александр Кузнецов,
создатель портала «Автоспорт». Он посвящен по-
ка еще экзотическим в России автомобильным гон-

кам, тем не менее уже вполне успешный коммерческой проект.
В 2001 году, когда возник «Автоспорт», Кузнецов работал в сфере ИТ в группе
компаний «Ланит». «Я тогда про автоспорт и не слыхал толком ничего, пока
впервые не попал на гонки с друзьями. Зрелище оказалось эффектным. Мне
захотелось узнать больше, я полез в интернет… и не нашел ничего. Россий-
ских ресурсов на эту тему в сети не было. Тогда я сделал сайт, практически
личный дневник. Сам ездил на ралли, записывал и выкладывал впечатле-
ния, искал новости, размещал анонсы мероприятий. Была, конечно,
мысль — вдруг кому-то пригодится, но читали меня тогда все больше друзья».

Особых вложений проект не требовал: на оплату домена и хостинг в со-
вокупности ушло не больше $500. Но и мысли превратить это в бизнес то-
же не было. Число посетителей росло медленно. Однако увлечение стало
буквально болезнью. «Я мотался по стране, привозил информацию из пер-
вых рук. Смотрел машины, разговаривал с пилотами. Не каждый может
бросить все и улететь на неделю куда-нибудь в Астрахань,— отмечает Куз-
нецов.— А года через полтора и другие, такие же фанаты, как я, стали при-
сылать мне свои отчеты о поездках». Сайт стал местом встречи увлеченных
людей, и, по словам Кузнецова, по большому счету именно пользователи
захотели превратить дневник в полноценный интернет-ресурс для тех, кто
увлечен автоспортом.

«К 2003 году у проекта сформировался „костяк”, и нам уже захотелось узна-
вать „своих” на гонках,— рассказывает Александр.— Так мы решили выпус-
тить футболки». Первый тираж, 100 штук, разошелся сразу. Потом стали де-

Гонки по случаю
текст: Анастасия Джмухадзе

своя игра

«н

план действий
расширение географического
охвата портала, посвященного
автоспорту
открытие интернет-магазинов
автотюнинга
развитие PR-агентства, специали-
зирующегося на событиях в сфере
автоспорта

A
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Портал «Автоспорт» опро-
вергает расхожее мнение,
что на одном энтузиазме
далеко не уедешь
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Global Management Challenge  ➔c62

Скорость имеет решающее значение в бизнесе. 
А лучшие спринтеры — «плоские» организации, сломавшие

иерархические барьеры. Но этот мировой тренд с трудом
приживается в наших компаниях.

Как их плющит

текст:

владимир гендлин, 
ярослав пархоменко

иллюстрация:

александр житомирский

Декан питерского матмеха, где училась Наталья Степа-
нюк, был специалистом в области теории хаоса. Ната-
лья пошла еще дальше: сегодня она лично управляет
хаосом. Хаос — это 50 сотрудников ее агентства IQ
marketing, которые носятся по офису как сумасшед-
шие и сочиняют креативные идеи.
«Нас спрашивают: „Как же вы живете без креативного директора?” Мы от-
вечаем: „Да не нужен нам креативный директор! У нас идеи выдумывают
даже секретарши”. — „И как же вы до такого докатились?”»,— рассказыва-
ет Наталья Степанюк.

Радетели штатного расписания не знают главного: в этом бутиковом
агентстве нет еще много чего привычного. Они были бы шокированы, уз-
нав, что охранник занимается мониторингом прессы. Завхоз организует
экстремальные съемки. Простая сотрудница бэк-офиса проводит тендер по
вентиляции помещения стоимостью $20 тыс. А два водителя по совмести-
тельству работают менеджерами проектов. И не просто работают, а зараба-
тывают для «конторы» каннских «Золотых львов».

Знаменитый бесланский проект, всколыхнувший мировую отрасль
в 2005 году, выглядел так: агентство собрало деньги с друзей-клиентов и от-
правило в пострадавший от террора Беслан самолет с красками. На месте
потребовалось еще собрать бесланских детишек, боявшихся идти в школу
и вообще выходить на улицы. С помощью привлеченных художников
и аниматоров удалось увлечь пострадавших от стресса детей раскрашива-
нием домов унылого города. За эту идею IQ marketing и получил каннского
«Золотого льва» (отраслевой «Оскар», всего лишь дважды достававшийся
России, причем второй «Лев» также принадлежит IQ marketing). Так вот, ме-
неджерами этого проекта были простые водители. Хотя кто их знает, мо-
жет, не такие уж они и простые?

Воистину хаос. «Не совсем. Это хорошо управляемый хаос»,— уточняет
Наталья Степанюк.
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Барьерные рифы
ОРГАНИЗАЦИИ, где нет иерархических или функциональных
барьеров,— редкость в России. Но на кону вовсе не теоретичес-
кие споры о типах оргструктур. Речь идет о выживании — ведь
отсутствие барьеров приводит к ускорению реакции на измене-
ния рынка.

Сотрудник крупной компании гордо поведал, что может по-
требовать в кассе деньги на командировку в пятницу вечером
перед закрытием бухгалтерии, причем не имея приказа генди-
ректора. Официальная процедура известна: сначала делается за-
прос в бухгалтерию с просьбой рассчитать сумму командиро-
вочных, затем пишется заявка на командировку, ее визирует не-
посредственный начальник и отправляет в секретариат для рас-
смотрения генеральным или финансовым директором. После
одобрения начальством секретарь составляет приказ, который
опять-таки подписывается руководством и отправляется в от-
дел кадров. Процедура может занять сутки.

Теперь представьте, что интересы бизнеса требуют вашего
срочного отъезда, топ-менеджеров нет на месте, а бухгалтерия
закрывается. Вы приходите в кассу и берете произвольную сум-
му под отчет, пообещав оформить приказ задним числом.
«Бред»,— скажет любой бухгалтер. Но, оказывается, есть компа-
нии, где даже кассир понимает, что ваша миссия принесет поль-
зу общему делу и никто не будет наказан за халатность. Просто
компания доверяет своим сотрудникам. Напомню, речь идет не
о продуктовом киоске, а о крупном бизнесе (не пожелавшем,
впрочем, быть упомянутым в прессе).

Другой пример. Сколько времени требуется крупному медиа-
холдингу, чтобы утвердить новый проект? Не поверите — ино-
гда достаточно десяти минут. Кому-то из сотрудников приходит
в голову светлая идея. Начальник отдела напрямую звонит глав-
ному. Тот вызывает автора вместе с его начальником. А также ру-

ководителей отделов, смежных с темати-
кой идеи. И глав сопутствующих служб —
дизайнера, бильд-редактора, заведующего
региональной информацией. Набирается
человек десять. Быстро обсуждается фор-
мат статьи или телепрограммы, определя-
ются ключевые помощники, и формули-
руется задача. Про бухгалтерию даже не
вспоминают. Исполнение начинается се-
годня, потому что в медийном бизнесе
оперативность решает все.

Большая политика
И НЕ ТОЛЬКО В МЕДИЙНОМ. «Бум инфор-
мационных технологий вызвал безумную
гонку,— говорит Наталья Степанюк.— Да-
же в производстве традиционных вин по
старинным рецептам началась гонка тех-
нологий. Старая Европа, где много компа-
ний с давними традициями, не на шутку
озабочена: их обгоняют проворные азиа-
ты и американцы. По моим подсчетам,
дни многих крупных европейских компа-
ний сочтены. Время сжимается, и это уже
не смешно».

Что подразумевается под крупными
компаниями, легко понять. Транснацио-
нальные корпорации имеют много обще-
го со старыми добрыми советскими мини-
стерствами, НИИ или ПО (производствен-
ными объединениями). Прежде всего вер-
тикальную иерархическую структуру,

07.05
____

13.05.2007
____ 

№16–17 (199–200) Секрет фирмы

Мобильным плоским органи-
зациям за считанные годы
удалось захватить лидерство
в глобальной конкуренции

A
P



деловой еженедельник

до боли напоминающую армейскую вертикаль власти. Эта
структура перекочевала и во многие нынешние российские хол-
динги, где вход на некоторые этажи разрешен только людям
с нужным уровнем допуска, а сотрудникам доступна лишь та ин-
формация, знать которую им положено по статусу.

Что из этого выходит, всем известно. Медленное и печальное
прохождение информации, подтормаживающий документо-
оборот между этажами власти, томительные согласования ре-
шений (часто встречающих тихий саботаж незаинтересован-
ных служб или лиц). Что еще хуже — замкнутые функциональ-
ные подразделения живут своей жизнью и встречают рычаньем
«чужаков» из соседних департаментов (производственники не
любят маркетологов, продавцы не любят снабженцев и логис-
тов, бухгалтерия ненавидит всех). Каждая служба борется за вли-
яние в компании. Каждый сотрудник борется даже не за долж-
ность, а за статус (доступ к «телу», к информации, к этажу иерар-
хии). Внутри отделов развивается круговая порука начальников
и подчиненных: шеф грудью защищает любимчиков в надежде,
что они поддержат его в нужный момент,— это уже готовая ор-
ганизованная группировка, способная на злоупотребления.

«Я несколько лет проработала в крупных компаниях, наших
и международных — там 70% действий уходит на политику,—
объясняет Наталья Степанюк.— А у меня КПД 100%! Нет иерар-
хии — нет и поводов для интриг».

Крупный малый
ОРГАНИЗАЦИИ с минимумом иерархии и свободным взаимо-
действием сотрудников называют адаптивными, или просто
плоскими. Кто-то скажет: это для малого бизнеса. Вовсе нет.

«Я могу послать сообщение по электронной почте любому со-
труднику компании и попросить о помощи… Если я не знаю,
к кому обратиться, я могу просто послать сообщение Биллу
Гейтсу, а он перешлет его нужному человеку. Потрясающе!» Эти
слова рядового сотрудника Microsoft приводит бывший парт-
нер McKinsey & Co. Йон Катценбах в своей книге «Почему гор-
дость важнее денег».

А вот генеральный менеджер Dell в России Сергей Тарасов не-
давно получил письмо от Майкла Делла (поздравление с назначе-
нием на должность). Господин Тарасов называет структуру управ-
ления в Dell «простой, прозрачной, доступной для понимания
и предполагающей возможность роста и изменений компании».

Не забудем, что каждый крупный бизнес рождался как ма-
лый. Еще 35 лет назад никто не слышал таких слов, как Wal-Mart
или The Home Depot, а 20 лет назад — про Dell. Молодые нахаль-
ные и мобильные фирмы ворвались на рынок с новыми идея-
ми и без почтения к «лидерам индустрии» — и вот уже Wal-Mart
ставит на место Sears и Macy’s, а Microsoft и Intel прекращают
фестиваль IBM.

Как им это удалось? Гуру управления Том Питерс в своей кни-
ге «Представьте себе!» объясняет наглядно: «Сделайте 3,5 шага.
Это примерно 10 футов. Повернитесь на 90 градусов. Сделайте
еще 3,5 шага. Это еще 10 футов. Повторите еще дважды. Так вы
опишете площадь размером 100 квадратных футов… что мень-
ше, чем средняя спальня для гостей! Такова площадь, необходи-
мая для хранения запчастей на заводе OptiPlex компании Dell
Computer, который производит 80 тыс. сделанных на заказ
компьютеров… в сутки. Dell устранила из своей расширенной
цепи поставок все бюрократические проволочки». Вот и все
объяснение.

Сейчас новые лидеры озабочены тем,
чтобы сохранить былой предпринима-
тельский дух, и опасаются шустрых но-
вичков. А General Electric занимается этим
всю свою историю, со времен Тома Эдисо-
на, одного из «отцов-основателей». Питерс
назвал GE «самой разобщенной из всех ги-
гантских компаний». А также «саморазру-
шающейся». Огромный конгломерат про-
изводит газовые турбины и трансформа-
торы, авиадвигатели, телекоммуникаци-
онное и медицинское оборудование, ин-
формационные системы, а также предла-
гает консалтинговые и даже финансовые
услуги. Но все это делают независимые
подразделения, самостоятельно определя-
ющие свою тактику на рынке.

Перезагрузка
ПРИМЕР GE вдохновлял многих. В 2000 го-
ду группа «Объединенные машинострои-
тельные заводы» (ОМЗ) начала реструкту-
ризацию. Среди ее целей называлось со-
здание в перспективе «плоской и прозрач-
ной организационной структуры».

Активизировалась продажа непро-
фильных активов. ОМЗ стала выводить
отдельные направления в дочерние
структуры и поощрять рыночные отно-
шения между ними. «Единственный вид
деятельности, который нельзя передать
в аутсорсинг и купить на конкурентном
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рынке,— это принятие решений»,— заявлялось в 2003 году на
презентации ОМЗ «Как мы изменяем нашу компанию».

Тогда же гендиректор ОМЗ Каха Бендукидзе подвел первые
итоги реструктуризации. Например, выделение инструмен-
тального предприятия в самостоятельную компанию повлекло
сокращение закупок инструмента в полтора раза. Вывод служ-
бы автотранспорта позволил сократить издержки на автопере-
возки на 15%, а служба стала в Екатеринбурге вторым по значи-
мости АТП: до этого услуги внешним потребителям приносили
ей 1% доходов, в 2003 году — 35%. В 2000-м был продан «Северста-
ли» за $35 млн прокатный стан–5000 в Петербурге, приносив-
ший ежегодно $1 млн убытков. Новый владелец инвестировал
в него $100 млн, в результате ОМЗ продолжила покупать продук-
цию стана, только уже более высокого качества. Все выведен-
ные непрофильные активы показали высокую эффективность.

Еще одно публичное напоминание о плоских организациях по-
ступило в 2005 году — от компании «Миэль». Среди основных за-
дач ее реструктуризации были названы «построение современ-
ной и эффективной структуры и увеличение скорости принятия
решений за счет делегирования большего объема полномочий
топ-менеджерам компании». В другом сообщении пресс-службы
это было сформулировано коротко и по-русски: «создание плос-
кой компании». Выяснилось, что по мере роста бизнеса ряд специ-
ализированных отделов (новостройки, загородная недвижи-
мость, коммерческая недвижимость, брокеридж, франчайзинг)
вырос из детских штанишек и потянул на самостоятельные биз-
нес-единицы. Эти структуры стали либо 100-процентными «доч-

ками», либо фирмами с внутренним акцио-
нированием, но контрольный пакет всегда
принадлежит холдингу «Миэль». Инициа-
тива преобразования компании родилась
у председателя совета директоров Григория
Куликова и председателя правления Рома-
на Мурадяна (последний — известный апо-
логет идеи плоских компаний, в феврале
2006-го ушел из «Миэля» и создал собствен-
ную компанию — брокерский дом «Золо-
тые ворота», тоже очень плоский).

Надо отметить, что продвинутость «Ми-
эля» в понимании оргструктур объясняет-
ся просто. Хотя уже 14 лет компания зани-
мается недвижимостью, в 1990-м она бы-
ла создана как МП «Московская информа-
ционно-электронная лаборатория», зани-
мавшееся разработкой и обслуживанием
систем управления.

Быстрый иплоский
НО, КРОМЕ заявлений о намерениях, ре-
альных примеров плоских организаций
крупного и среднего размера СФ найти
почти не удалось. Чаще всего подобные
структуры встречаются там, где владель-
цам приходится иметь дело с талантами:
ИТ-бизнес, креативные агентства, СМИ,
гостиничный бизнес.

Тагир Яппаров, президент компании
«АйТи», говорит: «Плоская модель уместна
там, где есть задача управления талантами,
как в хай-тек-индустрии. Здесь любой спе-
циалист в конкретном проекте при реали-
зации конкретной задачи может оказаться
„выше” иерархического руководителя, так-
же работающего в рамках данного проекта.
Руководитель должен быть гибким, чтобы
иметь достаточную масштабируемость —
быть где-то руководителем, а где-то не яв-
ляться лидером».

Особые требования здесь не только к ру-
ководителю, но и к сотрудникам. Суворов
говорил: «Каждый солдат должен знать
свой маневр». Это значит, что хотя бы один
маневр сотрудник должен уметь делать по
своей инициативе. «Эта модель ориентиро-
вана на очень дисциплинированных и са-
момотивируемых сотрудников,— считает
Тагир Яппаров.— В ней гораздо выше тре-
бования к профессионализму, коммуника-
ционным навыкам, умению работать в ко-
манде, личностным качествам. И основные
управленческие риски связаны именно
с персоналом, которому в данной модели
делегируется гораздо больше и который
должен работать гораздо эффективнее».

По словам директора компании «Ази-
мут Сеть отелей» Сергея Лысенкова,
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в компании структурные связи ограничены тремя уровнями ие-
рархии. Менеджер оценивает вклад плоской структуры управ-
ления весьма оптимистично: по его словам, «она добавляет ком-
пании минимум 30% скорости и эффективности».

«Наши стандарты построены на активном участии сотрудни-
ков в совершенствовании системы обслуживания гостей,—
объясняет Сергей Лысенков.— Так, мы ввели позицию белл-мэ-
на по инициативе сотрудников, занимавшихся заселением,—
им часто приходится помогать пожилым гостям нести чемода-
ны. А в меню завтрака добавилась яичница, по которой тоско-
вали некоторые гости. Ну, а раз жарим яичницу, то решили
и блины печь».

Все специалисты сходятся в том, что дело не в модели, а сама
плоская модель не панацея. В свое время, говорит Тагир Яппа-
ров, США, где активно внедрялись навыки, необходимые для
командной работы, стали лидером в разработке софта — бизне-
се, построенном на модели плоского управления, но потеряли
лидерство в конвейерном бизнесе, который построен по иерар-
хическому принципу.

«Преимущества, которые дает такая модель,— это способ-
ность к быстрым изменениям, быстрому реагированию на лю-
бые возможности и новые задачи, стоящие перед компанией,—
объясняет Яппаров.— Однако эта модель противоречит сущест-
вующей на сегодня в России культуре. К сожалению, у нас пока
только идет период выхода из сложившейся жесткой иерархи-
ческой системы государственного управления, что сказывается
на культуре корпоративного управления».

Так ли сильны национальные тради-
ции в теории и практике управления?
Тагир Яппаров привел очень неожидан-
ный пример — выступление Ангелы Мер-
кель на открытии выставки CeBIT 2007.
Признав, что плоское управление при-
шло из ИТ-сферы, она заявила, что эту
модель сейчас нужно шире внедрять
и в государственном управлении. То есть
модель плоского управления движется
в структуры, которые были всегда сугубо
иерархическими. Что, впрочем, требует
от нации развития очень важных навы-
ков в целом — коммуникации, совмест-
ной работы, умения работать с более про-
фессиональными людьми, чем ты сам. Та-
кие навыки нужно воспитывать начиная
со школы. И эти изменения достигаются
десятилетиями.  СФ
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Онлайн-лихорадка
«Я УЖЕ УСТАЛ от бесконечных звонков из
инвестфондов,— говорит владелец сайта
superjob.ru Алексей Захаров.— Когда же
они, наконец, от нас отступятся?»

В ближайшее время Алексею Захарову
едва ли стоит рассчитывать на спокойную
жизнь. В конце прошлого года россий-
ский рынок онлайн-рекрутмента охватил
покупательский ажиотаж. Инвесторы
«толкаются локтями», предлагая за сайты
по поиску работы деньги, которые рань-
ше их хозяевам только снились.

Так, фонд Digital Sky Technologies в фев-
рале этого года приобрел 30% акций пор-
тала hh.ru (принадлежит компании Head-
Hunter), по некоторым данным — за
$10 млн. Получив инвестиции, HeadHun-
ter сама вышла на рынок сделок M&A. Как
стало известно СФ, компания ведет пере-
говоры о покупке сайта joblist.ru.

Российский онлайн-рекрутинг впервые
привлек внимание иностранных игроков.
Один из мировых лидеров Monster.com
в сентябре 2006 года запустил сайт monster-
russia.ru, а через месяц планирует открыть
представительство в России. По словам ви-
це-президента Monster.com Джона Хайлан-
да, в долгосрочной перспективе компания
намерена занять 20% российского рынка.
Готовится к выходу в Россию один из лиде-
ров онлайн-рекрутмента в Восточной Евро-
пе — польский Pracuj.com, который, види-
мо, собирается купить кого-нибудь из мест-
ных игроков. По словам Алексея Захарова,
поляки уже обращались с предложением
купить его сайт еще в прошлом году, но по-
лучили отказ.

Наконец, новые сайты открывают
и российские игроки. По сведениям СФ,
издательский дом «РДВ-медиа», который

лаборатория   ИНТЕРНЕТ-РЕКРУТИНГ

ЗА РОССИЙСКИМИ САЙТАМИ ПО ПОИСКУ РАБОТЫ НАЧАЛАСЬ НАСТОЯЩАЯ
ОХОТА. ЧТО ВЫИГРАЮТ РАБОТОДАТЕЛИ ОТ ИНВЕСТИЦИОННОГО БУМА
НА РЫНКЕ ИНТЕРНЕТ-РЕКРУТМЕНТА? текст: дмитрий лисицин

Охота на хедхантеров

Интернет-охот-
ник за голова-
ми Юрий Виро-
вец собрал хо-
роший урожай,
продавая базы
данных о спе-
циалистах
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издает газету «Работа для вас» и владеет
бесплатным сайтом rabota.ru, осенью это-
го года откроет новый платный онлайн-
рекрутинговый проект.

Интерес инвесторов к российскому он-
лайн-рекрутменту не случаен — этот сег-
мент растет быстрыми темпами. По сло-
вам генерального директора компании
HeadHunter Юрия Вировца, ежегодно он-
лайн-рекрутмент прирастает на 50% —
почти в два раза быстрее, чем офлайновый
подбор персонала. Кроме того, пока этот
рынок практически не занят. Сейчас его
объем составляет лишь $20 млн, однако он
способен вместить в 10 раз больше. По дан-
ным Юрия Вировца, в западных странах
сегмент онлайн-рекрутмента занимает
10% от всего рекрутингового рынка. Если
учесть, что самые оптимистичные экспер-
ты оценивают потенциал российского
рынка подбора персонала в $1–2 млрд,
то онлайн-рекрутмент достигнет через не-
сколько лет объема в $100–200 млн (во
столько сейчас оценивают весь рынок рос-
сийского офлайн-рекрутмента).

Вышеизложенное означает одно: лиде-
ры рынка, а сегодня это HeadHunter (вы-
ручка в 2006 году — $4,8 млн) и «Кадровый
дом Суперджоб» (компания не раскрывает
выручку, но, по данным конкурентов,
в 2006 году она составила $2,6 млн), смогут
выйти на обороты в десятки миллионов
долларов. Собственники этих компаний
уже потирают руки, предвкушая гранди-
озный рост стоимости своего бизнеса.
«В 2000 году я предлагал „Агентству Кон-
такт” купить superjob.ru за $3,5 тыс.,
но они отказались,— говорит Алексей За-
харов.— Если сейчас мне предложат
$100 млн, я еще подумаю. И не факт, что
соглашусь».

За свои успехи онлайн-рекрутерам
в первую очередь стоит благодарить рабо-
тодателей, которые постепенно освоили
новые сервисы, согласились за них пла-
тить и уже настолько втянулись в этот
процесс, что не могут остановиться.
Но что получат заказчики от предстояще-
го передела рынка?

Платная революция
«ВАКАНСИЯ: ШТУРМОВИК. Прямой рабо-
тодатель: империя зла. Требования: жес-
токость, алчность, тупость, умение стре-
лять из бластера. Контактное лицо: Дарт
Вейдер». Такую вакансию разместил один
из пользователей сайта job.ru.

«Помойка,— отозвался о сайте job.ru
в приватном разговоре один из эйчаров.—

Дешевые специалисты и много мусора.
Максимум подходит для поиска кандида-
тов с невысокой квалификацией». Однако
еще не так давно этот ресурс, созданный
в 1996 году, задавал тон на рынке онлайн-
рекрутинга и считался самым популяр-
ным. Но оказалось, что бесплатные интер-
нет-ресурсы незаметно уступили пальму
первенства платным сайтам. По крайней
мере, в глазах работодателей.

Традиционно онлайн-рекрутеры ис-
пользуют две модели зарабатывания де-
нег. Для соискателей их услуги обычно
бесплатны. Остается зарабатывать либо
на платных услугах для работодателей
(размещение информации о вакансиях,
подбор подходящих резюме из базы
и т. п.), либо на рекламе, то есть продавать
рекламодателям, напрямую не занятым
поиском работников, свою аудиторию.

До начала XXI века, пока кадровый дефи-
цит не ощущался так остро, на рынке доми-
нировали ресурсы, услуги которых ничего
не стоили работодателям (job.ru и другие).
Однако резко возросший кадровый голод
отразился на них не лучшим образом. Ком-
паниям потребовалось большое количест-
во качественных кандидатов, которых бес-
платные сайты просто не могли предло-
жить. Кроме того, далеко не все эти ресур-
сы были удобны в использовании — на них

появлялись и появляются объявления, по-
добные описанному в начале главы. А по-
иск в базе данных далек от совершенства.
Например, на запрос о руководителе с зар-
платой $10 тыс. в месяц один из сайтов вы-
дает резюме водителя-экспедитора.

Поначалу на эти же грабли наступали
и первые платные сайты, но затем они пе-
реломили ситуацию. Первым выставил
кандидатов на продажу ресурс рoint-
job.ru, открывшийся почти одновремен-
но с job.ru. Несколько лет назад сайт был
закрыт. Но фактически платить за он-
лайн-рекрутмент российские компании
приучены сайтами hh.ru и superjob.ru.

Оба этих ресурса «вручную» занимаются
модерацией резюме кандидатов — перед
публикацией каждое из них просматрива-
ют модераторы. HeadHunter, например,
разработал большое количество онлайн-
сервисов, чтобы заманить качественных
соискателей. Кандидат сам выбирает, ка-
кие компании могут видеть его резюме,
а какие нет. А чтобы привлечь солидных
работодателей, создатели HeadHunter
Михаил Фролкин и Юрий Вировец лично
приезжали к заказчикам, объясняя, как
можно искать кадры через интернет. «Не-
которые компании мы окучивали по не-
сколько месяцев,— вспоминает Юрий Ви-
ровец.— Например, компанию „Ист Лайн”

За свои успехи онлайн-рекрутерам стоит
благодарить работодателей, которые освоили
новые сервисы, согласились за них платить
и уже настолько втянулись в этот процесс, 
что не могут остановиться  
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Деньги с базы
Лидеры российского онлайн-рекрутмента hh.ru и superjob.com исповедуют разные подходы
к тарифной политике. Так, hh.ru продает доступ ко всей базе резюме сразу. За полгода пользо-
вания базой работодателю придется заплатить 90 тыс. руб., за год — 170 тыс. руб. Помимо до-
ступа к базе hh.ru продает и другие услуги: размещение и рассылку вакансий, контекстную рек-
ламу и даже подбор кандидатов из базы (услуга «HeadHunter полуфинал», когда компания дает
работодателю список лучших кандидатов, стоит 19 500 руб. за одну вакансию). Безлимитных та-
рифов в компании нет. Пользование тарифом «Платиновый Key Account» (полный доступ к базе,
публикация 300 вакансий, рассылка 200 вакансий и 200 тыс. показов контекстной рекламы)
обойдется работодателю в 235 тыс. руб. в год.
Superjob.ru предоставляет доступ к базе бесплатно, однако работодатель не увидит самого глав-
ного — имен и контактов соискателей. За эту информацию о каждом конкретном кандидате ему
придется заплатить отдельно. Покупка одного резюме будет стоить работодателю 300 руб. (при
абонементе в 3 тыс. руб.) и 100 руб. (при абонементе в 5 тыс. руб. и выше). В линейке Superjob
предусмотрены и безлимитные тарифы. Годовой доступ к неограниченному числу контактов
и право на публикацию неограниченного числа вакансий обойдется работодателю в 300 тыс.
руб. в год. По меркам офлайнового рекрутмента это немного. Примерно столько составляет го-
норар консультанта за подбор одного человека с зарплатой 100 тыс. руб. в месяц.
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уговаривали купить нашу базу целых два
года». Эти усилия со временем стали при-
носить хорошие плоды. Так, в ноябре
2006 года компания HeadHunter заработа-
ла $800 тыс., что примерно в 200 раз боль-
ше среднемесячного заработка компании
в 2003-м ($3–5 тыс.). Причем большую
часть этих денег компания получила за
весьма интересную для заказчика и до-
вольно простую услугу — продажу базы
резюме целиком.

Казалось бы, заказчики должны быть
довольны сегодняшним уровнем онлайн-
услуг — они могут оперативно получить
доступ к большому числу отсортирован-
ных кандидатов и не тратить при этом
лишних денег. «Подбор одного сотрудни-
ка с помощью интернет-рекрутмента об-
ходится нам в 10–15 раз дешевле, чем с по-
мощью кадровых агентств»,— говорит ди-
ректор по персоналу Silvano Fashion
Group Наталья Володина.

Тем не менее работодатели не испыты-
вают эйфории. «Секрет фирмы» совмест-
но с Национальным союзом кадровиков

провел опрос компаний, занимающихся
подбором персонала с помощью интерне-
та. Мы получили 622 анкеты и обнаружи-
ли, что число пользователей платных ре-
сурсов примерно равно числу пользовате-
лей бесплатных сайтов. Еще несколько
лет назад такое соотношение было бы не-
возможно. Однако лишь 12% заказчиков
платных сервисов полностью довольны
их качеством (см. графики). Есть ли у он-
лайн-рекрутеров шанс завоевать доверие,
а заодно и деньги остальных 88%?

Голубая мечта заказчика
«НИКАКОГО ТОЛКА от платных сайтов
нет,— говорит HR-менеджер крупного
банка.— Они не отсеивают людей с уго-
ловным прошлым или сотрудников, уво-
ленных по инициативе работодателя».

79% участников нашего опроса были бы
рады, если бы онлайн-рекрутеры предо-
ставляли услуги по проверке кандидатов.
Но, увы, проверка сведений, содержащих-
ся в резюме,— не самое сильное их место.
Например, в штате HeadHunter работают

15 модераторов вакансий, в superjob.ru их
лишь 12. Они не способны проверить до-
стоверность всей сообщаемой кандидата-
ми информации, и эта ситуация вряд ли
изменится.

Кроме того, работодателям остро не
хватает нишевых ресурсов. Специализи-
рованный сайт, полностью посвященный
подбору PR-специалистов, стал бы настоя-
щим подарком для нас и наших клиен-
тов»,— говорит генеральный директор
PR-агентства PR Partner Инна Алексеева.

Наконец, компании столкнулись с сис-
темной проблемой: с помощью онлайн-
рекрутеров — ни платных, ни тем более
бесплатных — невозможно выйти на до-
рогих специалистов и управленцев. «Мне
хотелось бы, чтобы на job-сайтах был
большой выбор менеджеров, претендую-
щих на высокую зарплату»,— говорит ди-
ректор по персоналу банка «Дельтакре-
дит» Маргарита Денисенко.

Ситуация практически безвыходная,
и онлайн-рекрутеры здесь бессильны. Ус-
пешные топ-менеджеры не заинтересова-
ны публиковать свои резюме — считает-
ся, что тем самым они сигнализируют
рынку о том, что ищут работу, и их стои-
мость падает. «Я бы ни за что не стала раз-
мещать свои данные на job-сайтах,— гово-
рит Маргарита Денисенко.— Профессио-
нальный директор по персоналу — штуч-
ный товар, за которым работодатели сами
выстраиваются в очередь».

Нельзя сказать, что онлайн-рекрутеры
не пытались привлечь топов, но пока по-
пытки оканчивались неудачей. Тот же ре-
зультат получили и лидеры мирового оф-
лайн-хедхантинга. Так, в конце 1990-х го-
дов Korn/Ferry запустил futurestep.com,
Heidrick & Struggles открыл leaderson-
line.com, а Spencer Stuart — интегриро-
ванный в spencerstuart.com ресурс
Spencer Stuart Talent Network. Но ни один
их этих сайтов не привлек большого чис-
ла высокооплачиваемых менеджеров.

«Заставить элитных соискателей прийти
на сайт и остаться на нем может только ин-
тересный контент»,— считает президент
компании Agvir.com Юрий Барзов. В свое
время Барзов создавал ресурс E-xecutive.ru
в рамках компании Ward Howell Interna-
tional. Поначалу он сумел привлечь иско-
мую аудиторию, предложив менеджерам
площадку для общения на профессиональ-
ные темы. Другой вопрос, что компания не
смогла в должной мере воспользоваться
своим успехом. Дело в том, что E-xecutive
первоначально рассматривался только как
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источник кандидатов для вновь открытого
подразделения Ward Howell — manage-
ment selection (подбор менеджеров средне-
го звена). Проект не привнес в деятель-
ность Ward Howell ничего революционно-
го, но стоил недешево: в 2001–2002 годах
в него было вложено $500 тыс. Видимо,
по этой причине сайт стали использовать
как рекламную площадку — в 2003-й и по-
следующие годы доля рекламных доходов
в его обороте составляла 70–90%. А в октяб-
ре 2006 года E-xecutive продали b2b Media
(входит в холдинг «Проф-медиа»).

Привлечь дорогую аудиторию пытался
и HeadHunter, открыв летом 2005 года
проект Headhunter Magazine, позициони-
ровавший себя как онлайн-журнал для
топ-менеджеров. Однако наплыва топов
не случилось, и в начале 2007 года журнал
сменил формат — посетителей стали
«кормить» советами по поиску работы.
Похоже, компания отказалась от попыток
привлечь соискателей высшего разряда.

Жизнь в сообществе
САМАЯ ДОРОГАЯ интернет-аудитория —
больные раком легких. За один клик боль-
ного по баннеру провайдеры услуг кон-
текстной рекламы берут $120. Такие день-
ги готовы платить адвокатские конторы,
специализирующиеся на исках против та-
бачных компаний, за адресную доставку
своей рекламы.

Поведенческий таргетинг, то есть техно-
логия отслеживания перемещения кон-
кретных людей по сети,— один из самых
востребованных сегодня маркетинговых
инструментов. Он позволяет компаниям
с точностью в 100% донести рекламу до тех
людей, на которых она рассчитана. Вскоре
эта технология может прийти и в онлайн-
рекрутмент. По данным СФ, сайт hh.ru
планирует запустить услугу по поведенче-
скому таргетингу кандидатов. Использова-
ние таргетинга, как полагают в hh.ru, поз-
волило бы исправить один серьезный не-
достаток сайтов по поиску работы. Дело
в том, что размещение вакансий на сайте
не привлекает внимание самого желанно-
го кандидата — того, кто не ищет работу,
но готов рассматривать предложения. Та-
кие кандидаты заходят на job-сайты лишь
при крайней необходимости. Знание
о том, на какие другие ресурсы регулярно
ходит такой кандидат, позволило бы рабо-
тодателю доносить до него информацию
о вакансии персонально.

Возможность «доставать» кандидатов,
которые сами не ищут работу,— не един-

ственный инновационный сервис, кото-
рый рождается из недовольства заказчи-
ков качеством job-сайтов. Бывшего дирек-
тора по персоналу компании «Полиграф-
оформление» Аллу Носкову онлайн-рекру-
тинговые компании не устраивали тем,
что технически не облегчали процесс под-
бора персонала. «Находя в базе job-сайта
кандидата, HR-специалист был вынужден
обрабатывать все эти данные вручную,—
говорит Алла Носкова.— На это уходила
уйма времени». В ответ Алла Носкова со-
здала сайт jobsmarket.ru, который не
только хранит вакансии, но и автомати-
чески заносит в базу заказчика информа-
цию обо всех откликах в структурирован-
ном виде. Тем самым HR-менеджер осво-
бождается от лишней работы.

Сейчас работодатели могут не только
пользоваться современными сервисами,
но и прибегать к помощи игроков нового
типа. В онлайн-рекрутмент сегодня выхо-
дят ресурсы, напрямую не связанные
с подбором персонала,— профессиональ-
ные сообщества. Например, популярный
банковский форум bankir.ru уже начал
предоставлять услуги по размещению ва-
кансий и стал серьезным конкурентом
hh.ru. Причем популярности сайта среди

работодателей ничуть не мешают высо-
кие расценки. Так, за размещение одной
вакансии в течение месяца на bankir.ru
придется заплатить 3 тыс. руб., в то время
как hh.ru просит всего 420 руб.

Хорошим источником полезной инфор-
мации может стать для работодателей
moikrug.ru. В конце марта эту социаль-
ную сеть купил «Яндекс». По оценкам ана-
литиков, сумма сделки составила более
$1 млн. «Яндекс» намерен активно разви-
вать сервис «Moikrug работа». Пока на сай-
те размещено всего лишь 10 500 вакан-
сий, но за последние девять месяцев их
число более чем утроилось. Самое важное
преимущество moikrug.ru — он может
предоставить гораздо больше информа-
ции о кандидате, чем обычный рекрутин-
говый сайт. Профиль пользователя на
moikrug.ru представляет собой форму ре-
зюме, но с одним добавлением: получив
доступ к профилю соискателя, заказ-
чик получает не только информацию
о его трудовой биографии и профессио-
нальных достижениях, но и доступ к лю-
дям, с которыми он общается. Их можно
использовать для проверки рекоменда-
ций кандидата. Причем совершенно бес-
платно.  СФ

07.05
____

13.05.2007
____ 

№16–17 (199–200) Секрет фирмы

Компании столкнулись с системной проблемой:
с помощью онлайн-рекрутеров — ни платных,
ни тем более бесплатных — невозможно выйти
на дорогих специалистов и управленцев  

Мир сетевой работы
Лидером мирового интернет-рекрутмента является Monster.com: в США, например, он контро-
лирует 14% рынка (оборот за 2006 год — $1,12 млрд). Его главный конкурент CareerBuilder.com
занимает 12% рынка с годовым оборотом около $700 млн. На третьем месте находится сервис
HotJobs.com компании Yahoo!, занимающий 9% рынка. Monster.com является самым дорогим
из этих ресурсов. Размещение одной вакансии на нем стоит $449, в то время как на Career-
Builder.com — $419, а на HotJobs.com — $369. Стоимость годового доступа к базе резюме со-
ставляет $9995 у Monster и $8988 у CareerBuilder.
Несмотря на внушительные показатели, все три гиганта находятся сейчас в весьма незавидном по-
ложении: количество посетителей и клиентов падает. За вторую половину 2006 года число посети-
телей Monster, HotJobs и CareerBuilder сократилось на 23,7%, 18,4% и 7,1% соответственно. Иссле-
дование рынка, проведенное компанией Borell, показало, что люди все чаще предпочитают искать
работу, пользуясь социальными сетями вроде LinkedIn.com. На долю таких компаний в 2006 году
пришлось 64% всей прибыли отрасли, в то время как в 2004 году эта доля составляла 39%.
Подлил масла в огонь и еще один весьма популярный ресурс — Jobster.com, который в конце
2006-го решил сделать свои услуги бесплатными и перейти в формат социальной сети. Решение
нанесло ощутимый имиджевый ущерб самой бизнес-модели, которой пользуются три крупней-
ших игрока на рынке интернет-рекрутмента. Чтобы удержать свои доли, крупные компании пла-
нируют вложиться в рекламу. Наиболее агрессивно в этом направлении действует Monster, ко-
торый собирается открыть собственный кабельный канал, посвященный поиску работы.
По информации Begin.ru







Импозантный португалец
Луиш Альвеш Кошта легким дви-
жением поправляет влаж-
ные волосы. На светлой куртке пре-
зидента компании SDG, международно-
го организатора Global Management
Challenge, видны следы дождя. В Макао
с утра зарядил тропический ливень, но,
похоже, ни организаторы, ни сами игро-
ки не обратили на это внимания — меж-
дународный финал GMC обещал много
интриг.

Глобальное соревнование по стратегии
и менеджменту проводится уже более
20 лет, и уже второй раз международ-
ный финал проходит в Макао. Организа-
торы полюбили этот уголок Китая, где
сливаются восточная и западная культу-
ры. К тому же местной игровой индуст-
рии есть чем гордиться — казино Макао
уже обогнали по оборотам Лас-Вегас.
Команды GMC, кстати, соревнуются на
зеленых столах, что тоже весьма симво-
лично.

На финальную игру приехали 24 нацио-
нальные команды, многие из которых уже
не раз выигрывали чемпионат. Но россий-
ская команда на GMC попала впервые.
И ее участники — Роман Свирновский,
Виталий Кузьмин, Анна Пастухова — бы-
ли настроены весьма серьезно. «Я бы не
сказал, будто наши соперники настолько
сильны, что с ними нельзя бороться»,—
сказал капитан Роман Свирновский.

Правила игры, установленные органи-
заторами, оказались более жесткими, чем
на национальном финале. Для отборочно-
го тура команды разделили на четыре
подгруппы, и во второй тур выходили
лишь по два победителя из каждой. Кроме
того, время на принятие решений стре-
мительно сокращалось, и на пятый квар-
тал игрокам давали всего 30 минут.

Одним словом, финал действительно
стал захватывающим зрелищем и сломал
многие из сложившихся стереотипов
GMC. Побед, открытий и разочарований
точно хватило на всех.

Стартап номер один
Первый сюрприз появился практически
сразу — в воздухе повисло слово «стартап».
Если в прошлые годы командам достава-
лись зрелые компании со сложившейся
историей, то сейчас им предстояло разви-
вать новый бизнес. Такого в истории меж-
дународных финалов GMC еще не было.

Управление стартапом — это игра в си-
туации неопределенности. Командам
предстояло с нуля строить производство,
закупать сырье, нанимать персонал… Но
самое главное — неизвестен спрос. «Фак-
тически нужно было тыкать пальцем
в небо»,— говорит Анна Пастухова.

Вообще-то во втором раунде российско-
го этапа Global Management Challenge
был похожий сценарий. «Справедливости
ради нужно отметить, что это не самый
удобный вариант для нашей команды, ко-
торая более комфортно чувствовала себя
в управлении сложившимися компания-
ми и антикризисном менеджменте»,—
считает Денис Конанчук, один из органи-
заторов GMC в России.

Несмотря на все риски, отборочный тур
складывался для россиян неплохо. «Мы
оценили рынок как стабильно развиваю-
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правила игры
КАЖДАЯ ИЗ КОМАНД-ФИНАЛИСТОВ получила

в управление виртуальную FMCG-компанию

и должна была развивать ее на протяжении пяти

кварталов. Компания могла производить три

типа продуктов (от массового до брэндового)

и продавать их на рынках ЕС, NAFTA и через

интернет. Команды получили по 1,5 млн евро

и каждый квартал должны были принимать бо-

лее 60 управленческих решений в области мар-

кетинга, финансов, НИОКР, управления персона-

лом и т. п. Во второй тур из каждой подгруппы

вышли по две команды с наивысшей стоимос-

тью акций. А победителем игры стала команда

с самыми дорогими акциями по итогам пяти

кварталов финального раунда.

www.globalmanagementchallenge.ru
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ПРЕМЬЕРНОЕ ВЫСТУПЛЕНИЕ РОССИЙСКОЙ КОМАНДЫ НА МЕЖДУНАРОДНОМ ФИНАЛЕ GLOBAL MANAGEMENT CHAL-

LENGE В МАКАО ЗАПОМНИТСЯ МНОГИМ. И НАДОЛГО — ПО КРАЙНЕЙ МЕРЕ ДО СЛЕДУЮЩЕГО ФИНАЛА В БУХАРЕСТЕ.

текст: юлия фуколова

Финальный аккорд
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деловой еженедельник

щийся и в соответствии с этим создавали
производственную базу, формировали ка-
налы продвижения, управляли ликвид-
ностью,— объяснил Роман Свирнов-
ский.— А в последнем туре мы даже
увольняли сборщиков для оптимизации
расходов и фонда заработной платы, чего
раньше не делали».

И вот на дружеском ужине с командами
Педру Альвеш Кошта, сын президента SDG,
забрался на стул и вынул из кармана спи-
сок победителей. Стоило ему произнести
«Russia», как его заглушили радостные кри-
ки российских болельщиков. Наша коман-
да заняла второе место в подгруппе, пропу-
стив вперед только Францию. Для новичка
это несомненный успех, но расслабляться
было рано.

Стартап номер два
Кое-кто из игроков выругался про себя.
А может быть, даже и не про себя. Потому
что такого не мог предвидеть никто —
в качестве последнего задания участники
снова получили в управление стартап-
проект, причем с теми же параметрами,
что и в полуфинале.

«Я присутствовал при раздаче старто-
вых отчетов и видел реакцию всех ко-
манд-суперфиналистов: это было изумле-
ние, граничащее с легким ступором»,—
рассказывает Денис Конанчук. «Я сначала
подумал, что произошла какая-то ошиб-
ка, и нам просто положили вчерашние от-
четы»,— описывает свои ощущения Ро-
ман Свирновский.

В действиях организаторов была своя
изощренная логика. По словам Педру Аль-
веша Кошты, «стартап» позволил уравнять
шансы всех команд — и новичков, и опыт-
ных игроков. К управлению сложившим-
ся бизнесом многие команды уже успели
привыкнуть, появились даже традицион-
ные лидеры (например, за последние пять
лет китайские команды побеждали три
раза). В то время как стартап — это нетри-

виальное испытание, где старые схемы ра-
ботают не всегда.

Российские участники учли опыт преды-
дущего тура — первые два квартала коман-
да шла на первом месте. После получения
отчетов по залу даже раскатывался шепот
«Russia,Russia». А вот о том, что случилось
потом, игроки до сих пор спорят. «Мы пере-
оценили потенциальный спрос и снижали
цену слишком медленно, тогда как конку-
ренты действовали более агрессивно,—
объясняет Роман Свирновский.— В резуль-
тате период снятия сливок закончился
очень быстро и сформировался массмар-
кет. Наша доля рынка и, соответственно,
прибыль оказалась ниже, чем у других ко-
манд». Начать исправление ситуации уда-
лось в последнем периоде, но было поздно.

В результате победителем стала команда
Чехии, а поляки едва сдерживали разоча-
рование, получив почетное второе место.
Замыкает тройку лидеров Китай, а Россия
оказалась на шестом месте. И все же успех
налицо. Как подчеркнул Луиш Альвеш Ко-
шта, «Россия обошла 18 других сильных ко-
манд, и это очень хороший результат». 

Огни финала
Подводя итоги более чем полугодового
чемпионата, организаторы GMC убежде-
ны, что главное, чему за это время научи-
лись команды,— побеждать «функцио-
нальный эгоизм». «Не у каждого менедже-
ра есть возможность „порулить” всеми от-
делами предприятия. А GMC — игра для
настоящих стратегов, потому что только
сбалансированное решение по всем пози-
циям может дать результат»,— подтверж-
дает Роман Свирновский.

Кроме того, игроки получили хорошую
практику командной работы и убедились,
что расчетные модели и аналитика — не
самое главное в управлении. «Команды
Чехии и Польши 75% времени тратили на
обсуждение, на обмен мнениями, на сов-
местную выработку оптимальной страте-

гии,— делится своими наблюдениями Де-
нис Конанчук.— Причем коммуникация
велась очень организованно: в команде
был модератор, который садился напро-
тив остальных и дирижировал выработ-
кой стратегии. На расчеты и поиск опти-
мальных решений у Чехии и Польши ухо-
дило 10–15 минут, тогда как у других ко-
манд — до 30–40. Во многом это и опреде-
лило исход борьбы».

Но российская команда не собирается
останавливаться на достигнутом. «Сначала
надо отдохнуть от игры, но вообще-то у ме-
ня уже появились реваншистские настрое-
ния. Победить очень хочется. А своим ре-
бятам я порекомендовал, если они захотят,
возглавить собственные команды — они
уже опытные игроки, и это только усилит
внутренний чемпионат,— говорит Роман
Свирновский.— И если мы не заняли пер-
вое место — значит, нам и новым коман-
дам есть, к чему стремиться». СФ
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Как организаторы GMC в России, мы до-
вольны результатами. Российская команда
выступила неплохо — она единственной из
стран, присоединившихся к проекту в этом
году, вышла в суперфинал. В целом же про-
ект удался, о чем говорит как количество ко-
манд, так и уровень участников. Даже топ-
менеджеры смогли инвестировать собст-
венное время, и это подтвердило, что игра
приносит им реальную пользу. Мы также
смогли донести идею, что GMC — не только
соревновательный, но и образовательный
проект, и на нем можно строить учебный
процесс. Наконец, этот инструмент оказался
крайне интересным для HR-менеджеров. Он
позволяет решать целый набор задач, начи-
ная от развития персонала и заканчивая его
оценкой и мотивацией. В конце мая офици-
ально стартует GMC 2007, он будет сущест-
венно модернизирован и дополнен новыми
возможностями, которых не было в сезоне
2006 года. Например, мы организуем GMC
Corporate (внутрикорпоративные чемпиона-
ты в сетевом и очном режимах) и планируем
привлечь корпоративные команды из раз-
ных сфер бизнеса. Это позволит еще лучше
определить границы использования данно-
го проекта и симуляторов в принципе.

Вячеслав ШОПТЕНКО, 
руководитель Центра инно-
вационных образовательных
технологий Академии
народного хозяйства
при правительстве РФ: 

Результаты международного финала GMC (курс акций, поквартально)

№ СТРАНА СТАРТ 1-Й КВ. 2-Й КВ. 3-Й КВ. 4-Й КВ. 5-Й КВ.

1 ЧЕХИЯ 0,774 0,581 0,597 0,779 0,799 1,043

2 ПОЛЬША 0,774 0,552 0,534 0,743 0,861 1,006

3 КИТАЙ 0,774 0,573 0,559 0,674 0,747 0,995

4 ФРАНЦИЯ 0,774 0,597 0,566 0,709 0,783 0,900

5 ПОРТУГАЛИЯ 0,774 0,541 0,500 0,799 0,816 0,894

6 РОССИЯ 0,774 0,659 0,655 0,747 0,670 0,817

7 ГЕРМАНИЯ 0,774 0,552 0,391 0,629 0,691 0,814

8 БЕЛЬГИЯ 0,774 0,561 0,586 0,679 0,533 0,652
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Андрей КОСАРЕВ
Москва

Мини-доходы
Раздумываем над строительством мини-гос-
тиницы на 20–30 мест в Сочи. Насколько 
выгодным может быть проект?
«Инвестиции в гостиницы окупаются в течение пяти-вось-
ми лет,— предупреждает генеральный директор компании
„Дельфин” Сергей Ромашкин.— Я слышал про особо про-
двинутых владельцев, которые возвращали деньги за че-
тыре года, но сам таких не встречал». По оценкам специа-
листов, среднегодовая загрузка отелей в Сочи составляет
всего 45%, поскольку зимой многие из них пустуют. Чтобы
обеспечить источник дохода в это нелегкое время, некото-
рые гостиницы сдают часть помещений в аренду. Кроме
того, они стараются наладить контакты с туроператорами,
занимающимися организацией корпоративных поездок
для бизнес-туристов (последние активно путешествуют
и в межсезонье). Однако эти варианты подходят скорее
для гостиниц, работающих официально, а не под маской
частных домовладений.
Главное же, от чего может зависеть успех проекта,— его
правильное позиционирование. До сих пор Сочи считался
довольно экономичным курортом (хотя в последнее время
ситуация начинает меняться). Кроме того, люди привыкли,
что частные мини-гостиницы работают в низком ценовом
сегменте. По словам исполнительного директора УК «Ку-
рорты Кубани» Екатерины Федоровой, ошибка некоторых
хозяев заключается в том, что они не скупятся на средства
и делают номера, что называется, под себя. В результате
размещение получается слишком дорогим. «Надо пони-
мать, что сейчас оптимальная цена за двухместный номер
в мини-гостинице составляет 1,5 тыс. руб. в сутки. Если
она выше, надо быть готовым к снижению оборота»,— до-
бавляет Федорова.  

Александр ВЕДЕРКИН
Сызрань

Страх ответственности
Что такое страхование D&O? Какие преимущества 
дает эта услуга?

спроси cекрет фирмы

Страхование D&O (directors and
officers liability insurance) — это
страхование ответственности топ-
менеджеров перед третьими ли-
цами, в первую очередь перед ак-
ционерами компании. Согласно
ст. 71 закона «Об акционерных
обществах», глава компании
«несет ответственность перед об-
ществом за убытки, причиненные
обществу его действием (бездей-
ствием)». При этом даже владелец
1% обыкновенных акций уже
вправе предъявить члену совета
директоров иск о возмещении
убытков. Полисы D&O призваны
покрыть расходы на юридическую
защиту и урегулирование всех
претензий, предъявляемых топ-

менеджеру. В США такую страхов-
ку имеют 90–95% крупных компа-
ний: не каждый приглашенный на
пост директора согласится при-
нять должность, если корпорация
не готова предоставить ему полис
D&O. В России первой отечест-
венной компанией, застраховав-
шей ответственность топ-менедж-
мента, стал «Вымпелком»: при
размещении на NYSE в 1997 году
приобретение подобной страхов-
ки было обязательным. Согласно
оценкам «Эксперт РА», объем рос-
сийского рынка страхования D&O
составляет $20–40 млн. Ежегодно
он прибавляет по 30–40% в ос-
новном именно за счет компаний,
выходящих на IPO.  

Гарантией возврата инвестиций
в обучение сотрудников в таком
случае является Трудовой кодекс.
Согласно статье 249, в случае
увольнения сотрудника без ува-
жительных причин он обязан воз-
местить затраты, понесенные ра-
ботодателем на его обучение.
Правда, это правило работает
только в том случае, если в трудо-
вом договоре или соглашении об
обучении указан срок, в течение
которого человек обязан отрабо-
тать в компании после заверше-
ния обучения. Так что если, уволь-
няясь, он не хочет возвращать
деньги, которые вы потратили на
его обучение, можете смело пода-
вать в суд. Трудовой кодекс огова-

ривает и размер выплат. Раньше
было непонятно, должен ли чело-
век, проработавший некоторое
время после прохождения обуче-
ния, выплачивать всю сумму или
ее часть. ТК в новой редакции ус-
танавливает зависимость суммы
возмещения затрат от фактически
не отработанного после оконча-
ния обучения времени. Напри-
мер, если вы установили, что ра-
ботник должен отработать три го-
да, а он отработал только полтора,
то человек обязан вернуть поло-
вину затрат на обучение. Кроме
того, вы можете заранее огово-
рить размер компенсации в тру-
довом договоре или соглашении
об обучении.  

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

Возврат подарков
Хотим оплатить сотруднику учебу. Каковы гарантии,
что он не уволится после окончания обучения?
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Человек, который на перегово-
рах произносит такую фразу,
подкупает своей искреннос-
тью. Комфортно, наверное, ра-
ботать с партнером, который
ничего не скрывает. Но не
верьте словам — это все наглая
манипуляция. Пытаясь распо-
ложить партнера к себе, опыт-
ный переговорщик использует
элементы самокритики, усып-
ляя вашу бдительность. Чтобы
не попасть в его ловушку, нуж-
но поблагодарить за искрен-
ность, но задать все запланиро-
ванные вопросы и собрать ис-
черпывающую информацию.
«Для оказания услуги одного
желания мало. Какое образова-
ние и опыт у ваших специалис-
тов? Каким оборудованием
они располагают?»

Манипуляция, или скрытое
воздействие на партнера с це-
лью получить какую-то выго-
ду,— прием популярный, им
пользуются даже дети. Иногда
это воздействие видно нево-
оруженным глазом, но во мно-
гих случаях подтекст беседы
нужно анализировать. Авторы
книги «Манипуляции в дело-
вых переговорах: практика
противодействия» Екатерина

Стацевич, Кирилл Гуленков
и Ирина Сорокина для удобст-
ва разделили манипулятив-
ные техники (их набралось бо-
лее ста) на четыре группы.
И каждую из глав описали по
принципу «техника — при-
мер — вариант противодей-
ствия».

Первая из них — это давле-
ние на собеседника, когда
партнер ведет переговоры
с позиции «сверху» и пытается
вызвать у него нужные эмо-
ции. Манипулятор искусствен-
но создает цейтнот, тянет рези-
ну, пускает пыль в глаза и заяв-
ляет «мы вам нужны боль-
ше!» — вот далеко не полный
арсенал опытного игрока.

Следующая группа техник
внешне не столь откровенно
циничны, поэтому авторы на-
звали их «дипломатическими».
Они устроены по принципу
«мягко стелет, но жестко
спать». Названия приемов го-
ворят сами за себя: «Я вами вос-
хищен», «Ради больших пер-
спектив», «Неужели вы консер-
ватор?» и т. п.

Если вторая группа техник
направлена на обольщение со-
беседника, то третья апеллиру-

ет уже к его логике. Манипуля-
тор пытается запутать партне-
ра кривой аргументацией, пус-
кает его по ложному следу или
просто пудрит мозги. Вот, к
примеру, «спотыкач» — чело-
век рассказывает историю, об-
рывает ее на самом интерес-
ном месте и начинает другую.
Но одну из историй он все-таки
доводит до конца, развивая в
ней выгодную для себя идею.

Наконец, последняя группа
манипуляций предполагает
привлечение третьих лиц,
апелляцию к начальнику,
ссылку на авторитеты или на
особые обстоятельства и т. д.
«На той неделе я встречался
с Иваном Ивановичем. Думаю,
не согласился бы он с вами, не
согласился».

Если кому-то покажется, что
теоретического материала в
книге недостаточно, то имейте
в виду: к ней прилагается DVD-
диск с записью тренинга. Авто-
ры, практикующие бизнес-тре-
неры, «живьем» обучают, как
противодействовать манипуля-
ции. Но после прочтения книги
и просмотра фильма возникает
удивительный эффект. Каза-
лось бы, авторы научили рас-
познавать нехорошие техники
и защищаться от них. Но где-то
в глубине души возникает смут-
ное желание попробовать их на
практике. Так когда мы с вами
встречаемся — в четверг или
в пятницу?  СФ

«Да, мы новички на этом рынке. Опыта у нас
нет, зато есть желание начать работать и на-
рабатывать список постоянных клиентов.
Поэтому не сомневайтесь, мы в лепешку рас-
шибемся, а сделаем так, чтобы вы остались
довольны».

Манипуляции 
в деловых переговорах: 
практика 
противодействия
Е. СТАЦЕВИЧ, К. ГУЛЕНКОВ,

И. СОРОКИНА

М.: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2007
ОБЛОЖКА / 138 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ

«ПАВЛИНИЙ ХВОСТ», «ГУСТОЙ ТУМАН», «КРАСНЫЕ ФЛАЖКИ». МОЖЕТ
ПОКАЗАТЬСЯ, ЧТО РЕЧЬ ИДЕТ О НАЗВАНИЯХ ЭКЗОТИЧЕСКИХ ЦВЕТОВ. НО ЭТО —
МАНИПУЛЯТИВНЫЕ ТЕХНИКИ. АВТОРЫ КНИГИ «МАНИПУЛЯЦИИ В ДЕЛОВЫХ
ПЕРЕГОВОРАХ» ГОТОВЫ НАУЧИТЬ, КАК ОТ НИХ ЗАЩИЩАТЬСЯ. текст:  юлия фуколова

Манипулятор 
по собственному желанию
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Нельзя сказать, чтобы я своими
руками ничего не делал. Когда-то да-
же на «Бейсике» программировал. Но тех-
ническое образование я получил экстер-
ном уже в зрелом возрасте. И скорее для
повышения эрудиции.

Я гораздо хуже работаю, когда
сам себя контролирую. Первые десять
лет в бизнесе я был подотчетен совету ди-
ректоров, следующие несколько лет — сам
себе. Сейчас надо мной снова стоит совет
директоров. Я достаточно комфортно себя
чувствую и в той, и в другой ситуации, но
гораздо лучше выполняю задачи (по край-
ней мере, по срокам), когда понимаю, что
мне приходится перед кем-то отчитывать-
ся. В сложные периоды легче, когда ты мо-
жешь разделить ответственность.

Если будет нужно, научусь тол-
каться локтями.

Интуиция иногда подводит.
За последние семь лет мы провели не-
сколько консолидаций и включили в со-
став группы десять компаний. Но два про-
екта из этих десяти оказались неудачны-
ми. Наверное, если бы мне интуиция под-
сказала, что произойдет именно так, я бы
не стал их затевать.

Люди всегда думают о плохом,
особенно когда речь идет о покупке или
слиянии компаний. Но вот событие про-
изошло, негативных последствий не на-
блюдается, злых намерений у руководства
не обнаружилось — и никто об этих опасе-
ниях не вспоминает. А вот новая информа-
ция опять воспринимается негативно. Ви-
димо, это наша национальная черта — в Ев-
ропе или США я не наблюдал такого песси-
мизма. Поэтому я предпочитаю до послед-
него момента не объявлять о планах, чтобы
не осложнять консолидацию. И сообщаю
обо всем, когда вопрос уже решен.

В монастырьменя точно не
возьмут. Грешен. Но я нормально отно-
шусь к тому, что люди решают уйти из биз-

неса и заняться самосовершенствованием
или, скажем, посвятить свою жизнь Богу.
У меня самого после десяти лет в бизнесе
появилась такая внутренняя установка,
что жизнь, к сожалению, небесконечна,
поэтому нельзя многие вещи откладывать
на будущее, надо стараться успевать все.

Я долго считал каждую копейку,
поэтому мне трудно перейти к другим
жизненным моделям — скажем, покупать
яхты или проигрывать сотни тысяч в ка-
зино. Это не мое.

В свое время я поверил друзь-
ям-искусствоведам, которые подска-
зали: сейчас благоприятный период,
и за сравнительно небольшие деньги
можно приобретать очень качественные
вещи. Так я начал собирать прижизнен-
ные издания классиков русской литера-
туры и русскую живопись XX века. Расчет
оказался верным. Например, картины за
последние пять лет выросли в цене в де-
сять раз.

Боюсьли я старости? Пока не думал
об этом. Мне недавно исполнилось 55 лет,
но я совершенно этого не ощущаю.

Я вообще не понимаю, кто такие
молодые менеджеры. С людьми
20–30 лет я работаю очень мало, а моим
непосредственным подчиненным уже
под или даже за сорок.

Я достаточнообщительный
человек, но не чрезмерно. В компа-
нии общаюсь в общей сложности
с 12–15 сотрудниками, включая аудито-
ра и адвоката. Не утверждаю, что это
правильно, просто так получается. Я су-
мел организовать бизнес так, чтобы
иметь меньше прямых контактов. К со-
жалению, оптимальные семь-восемь че-
ловек — это только мечта.

Бывает, меня критикуют за
неправильные решения. За то, что
слишком долго их принимал или, наобо-

рот, слишком поспешно. За то, что я был
слишком мягок, или за то, что поступил
слишком жестко. Всем угодить невоз-
можно.

Выражатьсяматом иногда
очень даже уместно. Это неотъемлемая
часть великого русского языка. Но вооб-
ще-то вредных привычек у меня нет. Я не
курю, пью очень мало.

Кроме детективов, давно ниче-
го не читаю. Не хочу обидеть никого из
авторов, но жизнь очень насыщена собы-
тиями и эмоциями, поэтому нет ни жела-
ния, ни времени обращаться к чужому
опыту. Я предпочитаю кино, 
театр, музыку.  
записала Юлия Фуколова

СФ

принципы
Президент группы компаний Verysellазартен как коллекционер, но расчетлив и праг-
матичен, когда дело касается бизнеса. Семь лет назад он расширил профиль своего
холдинга и помимо дистрибуции компьютерной техникизанялся системной ин-
теграцией и управленческим консалтингом.А свою роль как менеджера ви-
дит в том, чтобы налаживать отношения с людьми и уметь работать на чужих деньгах.

Михаила Краснова



читайте в следующем номере
(в продаже с 14 мая)

а также каждую неделю:
главные деловые события;
практика лучших российских компаний;
самые заметные отставки и назначения

Секретфирмы

идеи
Задача этих людей — отслеживать зарождение
уличной моды, возникновение новых стилей 
и моделей поведения. Собранная ими информа-
ция становится бесценным знанием для компа-
ний, а сами они — разведчиками 
эпохи потребления

лаборатория
Компания СРТ, бывший франчайзи сети «Копей-
ка», запускает аптечную сеть-дискаунтер А5.
Оправдает ли себя эта модель 
на фармацевтическом рынке?

частная практика
Полтора года назад компания «Маршрут-ТВ» 
запустила новый для России проект — телевиде-
ние в общественном транспорте. А теперь соби-
рается по привлекательности для рекламодате-
лей конкурировать с федеральными каналами
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