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Розничные цены на свою продукцию «Макфа» контролиру-
ет нестандартно: компания берет на себя все расходы по
доставке, поэтому стоимость пачки макарон практически
одинакова в любой точке России — что в Челябинске, что
во Владивостоке

59
«Я понимаю, что лю-
бая теория может ус-
тареть. Идеи Копер-
ника о строении Все-
ленной сменили идеи
Птолемея, а затем те-
ория Эйнштейна при-
шла на смену идеям
Коперника. Как толь-
ко я увижу признаки
появления радикаль-
но новой маркетинго-
вой концепции, я бу-
ду первым, кто
ее примет»
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Понаехали тут

В последнее время в Россию зачасти-
ли западные гуру — «живые легенды»
маркетинга и менеджмента. К приме-
ру, в конце сентября в Москву впер-
вые приезжал изобретатель директ-
маркетинга Лестер Вундерман, а в
конце октября свой семинар в столи-
це проведет Филип Котлер, по книгам

которого училось большинство наших марке-
тологов. Еще в скором времени должны при-
ехать Джек Траут, соавтор нашумевших книг
«Позиционирование» и «Маркетинговые вой-
ны», а также Йонас Риддерстрале, соавтор
бестселлера «Бизнес в стиле фанк». И это лишь
мероприятия самого недавнего прошлого ли-
бо ближайшего будущего.
В общем, Россия переживает настоящий бум де-
лового просветительства — и некоторых «або-
ригенов» это страшно раздражает. К примеру, в
преддверии визита Филипа Котлера посетители
одного из специализированных маркетинговых
сайтов развернули небольшую дискуссию на те-
му «Зачем он нам тут?». Судя по некоторым вы-
сказываниям, он нам тут ни к чему, потому что
«мы и сами с усами». Наследие великого марке-
толога было признано устаревшим, а его
идеи — абсолютно бесполезными. Очевидно,
авторы данных высказываний могут похвас-
таться достижениями, перед которыми меркнет
слава всех знаменитых маркетологов вместе
взятых.
И все же я уверена, что послушать Котлера за-
хотят многие. И не только потому, что после
этого можно будет сказать: «Я видел гуру». Про-
сто каким-то образом американскому профес-
сору удается вот уже четвертое десятилетие
подряд оставаться удивительно современным.
А значит, у него есть чему поучиться и в наших
быстро меняющихся условиях. Как и у Вундер-
мана, Траута, Риддерстрале и прочих заезжих
знаменитостей. К счастью, в России многие
это понимают. А раз на гуру есть спрос — есть и
предложение.

— МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА, главный редактор
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дневник наблюдений компании

T0
«Мултон» обжегся
на бедных

Попытка одного из ведущих
российских производителей со-
ков компании «Мултон» завое-
вать симпатии самых малоиму-
щих российских потребителей
не удалась. Как стало известно
СФ, компания прекратила вы-
пуск продукции под маркой
«Дары лета», появившейся на
рынке в 2001 году. По словам
директора по связям с общест-
венностью «Мултона» Алексан-
дра Николаева, с ее запуском
компания собиралась охватить
нижний ценовой сегмент рын-
ка — до 17 рублей за литровую
упаковку. По составу «Дары ле-
та» представляли собой сокосо-
держащий напиток — новую
для России товарную катего-
рию, на которую в Западной Ев-
ропе приходится до 80%,
а в Польше и Чехии — около
50% продаж всего рынка со-
ков, нектаров и сокосодержа-
щих напитков.
Через некоторое время анало-
гичные продукты представили
и другие лидеры рынка: «Ни-
дан-Экофрут» выпустил «Да!», а
ЭКЗ «Лебедянский» — «Фрус-
тайл». Однако они позициони-
ровались по-разному: «Фрус-
тайл» — как сокосодержащий
напиток, а «Да!» — никак. Руко-
водитель отдела рекламы и
маркетинга компании «Нидан-
Экофрут» Аркадий Курин объяс-
няет это тем, что сама товарная
категория слишком нова для
российского рынка: «В Запад-
ной Европе и США соки, некта-
ры и сокосодержащие напитки
относятся к разным товарным
категориям. Российский же по-
требитель просто ранжирует их
по степени разбавленности,—
говорит Курин.— Поэтому

пусть „Лебедянский” раскачи-
вает категорию, а мы пока ос-
танемся в тени».
В самом «Лебедянском» наст-
роены куда оптимистичнее.
«Потенциал этой товарной ка-

тегории очень велик»,— уве-
рен PR-директор «Лебедянско-
го» Александр Костиков. Тем не
менее пока сокосодержащие
напитки не пользуются особой
популярностью. По данным ис-

следовательской компании
ACNielsen, в России их доля
в 2001 году составила 8%,
а в 2002-м — около 6%. По
оценкам компании «Бизнес
Аналитика», по итогам первого
квартала 2003 года на долю
«Даров лета» пришлось 2,1%
продаж, примерно такая же до-
ля рынка у «Да!» — 2%, показа-
тели «Фрустайла» еще ниже —
0,2%. «Низкую популярность
напитков в России можно объ-
яснить их незначительным от-
личием по цене от сока или не-
ктара. Так, в Москве, по дан-
ным на ноябрь 2002 года, на-
питок в среднем был дешевле
нектара на 2%, сока — на
15,5%»,— говорит менеджер
ACNielsen по коммуникациям
Александра Разова.
«К началу этого года стало оче-
видно, что сегмент малопер-
спективен,— комментирует
Александр Николаев.— Дохо-
ды значительной части потре-
бителей повысились, и спрос
переместился в сторону более
дорогой продукции. В итоге мы
решили снять „Дары лета”
с производства, а освободив-
шиеся мощности перевести на
выпуск „Доброго”, который
пользуется большим спросом
и приносит нам более значи-
тельную прибыль».

Пути «Гиперцентра»
и «Седьмого континента»
разошлись

Одно из самых амбициозных
содружеств розничного рын-
ка — альянс сети «Седьмой кон-
тинент» и группы «Гипер-
центр» — прекращает свое су-
ществование. В самих компа-
ниях разрыв предпочитают не
комментировать. По мнению
же наблюдателей, партнерство

индекс
КОМПАНИИ И ЛЮДИ, УПОМЯНУТЫЕ В НОМЕРЕ

УКАЗАНЫ СТРАНИЦЫ, С КОТОРЫХ НАЧИНАЮТСЯ

СТАТЬИ С УПОМИНАНИЕМ КОМПАНИИ (ПЕРСОН)

AIR FRANCE 10
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IMAGELAND EDELMAN PR 31
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OPTIMACOM 31

SEPHORA 4

SHL 42

VERISIGN 10

АЛЬФА-БАНК 31

«АМТЕЛ» 4

«БАЛТИКА» 26

«ГИПЕРЦЕНТР» 4

«Л’ЭТУАЛЬ» 4

«ЛОГИКА БИЗНЕСА» 36

«МАКФА» 16

«МУЛТОН» 4

«НОРНИКЕЛЬ» 14

«Р.И.М. ПОРТЕР НОВЕЛЛИ» 31

«РУССКИЕ ФОНДЫ» 4

«РУССКИЙ АЛЮМИНИЙ» 4

«РУССКИЙ ПРОДУКТ» 31

«СЕДЬМОЙ КОНТИНЕНТ» 4

«ТИНЬКОФФ» 31

«ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ» 42

АДЕЛЬФИЙСКИЙ АНДРЕЙ 26

АНТОНОВА ОЛЬГА 31

АТАМАНОВ ДЕНИС 48

БОРИСОВ ВЛАДИМИР 36

ВОЛИН АЛЕКСЕЙ 4

ВУНДЕРМАН ЛЕСТЕР 64

ГАВРИКОВ АЛЕКСЕЙ 31

ГАЛВИН КРИСТОФЕР 4

ГАФИН АЛЕКСАНДР 31

ГОЛУБЕВ ВИКТОР 36

ГОРБУНЦОВ МИХАИЛ 31

ГРАСС ИРИНА 16

ГРЕКОВА ГАЛИНА 26

ГРИДАСОВА АЛЛА 42

ДАРТ КЕННЕТ 10

ДУВАЛКА ОКСАНА 68

ЕВТУШЕВСКАЯ ОКСАНА 48

ЗАХИР МАКСИМ 31

ИВАШКЕВИЧ СТАНИСЛАВ 68

ИОСИФОВ БОРИС 16

КАРНАЕВ ДЕНИС 16

КЕДРИН АЛЕКСЕЙ 26

Попытка компании «Мултон» заво-
евать симпатии самых малоиму-
щих российских потребителей за-
кончились неудачей.

Как стало известно
СФ, компания сверну-
ла производство про-
дукции под маркой
«Дары лета», с запус-
ком которой собира-
лась охватить нижний
ценовой сегмент рын-
ка — до 17 рублей за
литровую упаковку.
«Низкую популярность напитков в
России можно объяснить их незна-
чительным отличием по цене от со-
ка или нектара»,— считает менед-
жер ACNielsen Александра Разова.
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не заладилось из-за разных
взглядов сторон на развитие
бизнеса. Об альянсе между сто-
личной розничной сетью «Седь-
мой континент» и «Гиперцент-
ром», созданным бывшими топ-
менеджерами «Альфа-групп» в
2001 году для строительства
торговых центров, было объяв-
лено меньше года назад. Про-
ект создания сети гипермарке-
тов (для его реализации на па-
ритетных началах была образо-
вана компания «Мосмарт») пре-
дусматривал открытие в Моск-
ве к 2005 году восьми торговых
центров под маркой «Мосмарт»,

а в дальнейшем появление ма-
газинов «Росмарт» в регионах.
Первый столичный магазин
стоимостью $30 млн открылся
в июне этого года. Через месяц
о поддержке инициатив компа-
нии кредитной линией в
$100 млн заявил Сбербанк, вы-
деливший $13 млн на строи-
тельство первого «Мосмарта».
И тогда же председатель совета
директоров «Гиперцентра» Ми-
хаил Безелянский рассказал о
планах на ближайшие десять
лет: за это время в СНГ должно
появиться до ста магазинов
«Мосмарта». Теперь воплоще-
нием своих амбициозных пла-
нов «Гиперцентр» будет зани-
маться самостоятельно. «Ника-
кого конфликта нет,— заявил
СФ Михаил Безелянский.—
Это обычная сделка между ак-
ционерами». «Гиперцентр» вы-
купит у «Седьмого континента»
долю в совместных компаниях
и продолжит заниматься проек-
том «Мосмарт». Все зарезерви-
рованные участки для совмест-
ного строительства (пять
в Москве и один в Санкт-Петер-
бурге) остаются у компании гос-
подина Безелянского. Не соби-
рается отказываться от строи-
тельства гипермаркетов — уже
под другой маркой — и «Седь-
мой континент».
«Скорее всего, альянс разва-
лился из-за взаимного нежела-
ния партнеров умерить собст-
венные амбиции,— полагает
аналитик Альфа-банка Алек-
сандр Свинов.— Когда бизнес-
мены заключают альянс и при
этом планируют активно участ-
вовать в совместном проекте,
шансы просуществовать долго
у таких партнерских отношений
невелики. Возможно, компани-
ям было бы правильнее четко
разделить сферы ответственно-
сти. Например, одна является
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КИРИКЧИ ИГОРЬ 31

КОТЛЕР ФИЛИП 59

КРОУ МАЙКЛ 4

ЛУЦКИНА ВЕРОНИКА 42

МАКАРУШКИНА МАРИЯ 42

МЕШКОВ ДМИТРИЙ 16

МИТЮКОВ АНДРЕЙ 42

МОРОЗОВ МИХАИЛ 68

ПАК ЯКОВ 72

ПЕТРОВИЧЕВ МИХАИЛ 68

ПИСАРСКИЙ ИГОРЬ 31

ПРОХОРОВ МИХАИЛ 14

СОПЕТОВА МАРИЯ 31

СПИРАНЦЕВ ДМИТРИЙ 48

СУВОРОВ ЕВГЕНИЙ 14

ТРЕНИН-СТРАУСОВ ПЕТР 68

ТУРКОВСКИЙ СЕРГЕЙ 16

УВАРОВ АРНОЛЬД 4

ФАРАФОНОВА ОЛЬГА 26

ФЬЕЛЛЬ ОЛАФ 4

ХРЕНОВ ДМИТРИЙ 42

ЧУВАХИН НИКОЛАЙ 48

ЧУМАЧЕНКО АННА 31

ШИПКОВ ЮРИЙ 42

ШМАТАЛЮК АНТОН 36

ШНЕЙДЕР ТАТЬЯНА 16

ШОКИН ВИКТОР 68

ЯКУБОВИЧ ЛЕОНИД 14

Ответственный за рост
В московском представительстве крупной фар-
мацевтической компании GlaxoSmithKline
(GSK) назначен новый генеральный директор.
Им стал Майкл Кроу, до этого возглавлявший
офис GSK в Дании. Предыдущий гендиректор
Галина Лысикова покинула компанию.
По данным самой компании, GSK контролирует
7% мирового фармацевтического рынка. Меж-
ду тем в России, по данным аналитической ком-
пании RMBC, на нее приходится всего 2,3%.
Именно это, по мнению источника, близкого
к GSK, и могло привести к смене руководства:
«Компании необходимо развиваться и расти.
И, видимо, в головном офисе решили, что для
резкого роста оборотов нужен западный мене-
джер». Его точку зрения подтверждает и сам
Майкл Кроу: «Нам нужен более быстрый рост,
чем раньше». Свою главную задачу господин
Кроу видит в «построении эффективной систе-
мы управления компанией и создании сильного
руководства».
Майкл Кроу родился в 1962 году в Великобри-
тании. В 1983 году окончил университет Leads.
В GSK с 1989 года, причем имеет большой опыт
работы именно на восточноевропейских рын-
ках — последовательно был менеджером по
маркетингу и продажам в Польше, генераль-
ным директором в Болгарии и Румынии, гене-
ральным директором на Балканах и в Прибал-
тике. До назначения главой российского офиса
господин Кроу возглавлял датское представи-
тельство GSK.

Motorola не выдержала критики
Кристофер Галвин, внук основателя Motorola,
управлявший американской компанией
с 1997 года, подал в отставку. Причиной ухода
53-летнего топ-менеджера с поста председа-
теля совета директоров и CEO, как объяснил
он сам, стали «разногласия с советом директо-
ров в отношении темпов роста, стратегии
и прогресса компании на текущей стадии ее
реорганизации».
С момента основания Motorola в 1928 году у
руля компании бессменно находились пред-
ставители семейства Галвинов. Однако Крис-
тоферу преумножить семейное достояние не
удалось. При нем Motorola потеряла первое
место на мировом рынке мобильных телефо-
нов, уступив его финской Nokia. Неудивитель-
но, что в последнее время инвесторы и крити-
ки все чаще высказывали в адрес Motorola уп-
реки в семейственности и негативном влия-
нии владельцев на эффективность управле-
ния концерном.
Наиболее вероятным претендентом на место
Галвина в компании считают нынешнего прези-
дента и главного операционного директора
Майка Зафировски. Он пришел в Motorola
в прошлом году из General Electric, где прорабо-
тал более 20 лет. По мнению наблюдателей,
во многом благодаря ему подразделение
Motorola по производству мобильных телефо-
нов вновь стало приносить прибыль.
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«СЕДЬМОЙ КОНТИНЕНТ»

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002

ВЫРУЧКА (МЛН РУБ.) 7557,9

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛН РУБ.) 16,8

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛН РУБ.) 5,5

Михаилу Безелянскому
придется скорректировать
свои амбициозные планы
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компании

инвестором, другая — управля-
ющим проекта».

Роман Абрамович
меняет алюминий
на хоккей

Роман Абрамович избавляется
от своего последнего крупного
актива в России. По словам
близкого к бизнесмену источ-
ника, сделка по продаже 50%
акций «Русского алюминия»
другому совладельцу Олегу Де-
рипаске сейчас находится на
стадии завершения. Как счита-
ет заместитель директора Цен-
тра политической конъюнктуры
Константин Симонов, в самое
ближайшее время Абрамович
продаст и оставшиеся активы
(доли в «Руспромавто», «Юкос-
Сибнефти» и т. д.). «Его страте-
гия очевидна: вывод всех акти-
вов за рубеж. Покупка Chelsea,
а также возможное приобрете-
ние клуба НХЛ Vancouver
Canucks свидетельствуют о его
намерении создать себе на За-
паде имидж серьезного бизне-
смена и впредь вкладывать
деньги только там»,— говорит
господин Симонов.
«Русал» контролирует 75% рос-
сийского рынка первичного
алюминия и 32% рынка глино-
зема. Выручка компании за
первую половину этого года со-
ставила $2,1 млрд. До недавне-
го времени 50% акций компа-
нии принадлежали подконт-
рольной Абрамовичу Millhouse
Capital, а другие 50% — «Базо-
вому элементу» Олега Дерипас-
ки. Теперь же «Базэл» становит-
ся единоличным собственни-
ком «Русала». И в «Базэле», и в
Millhouse от комментариев по
поводу сделки отказались.
По мнению аналитиков, сделка
не окажет сильного влияния на
рынок. «Абрамович не прини-
мал участия в управлении ком-

панией, так что в краткосрочной
перспективе ничего не изме-
нится,— заметил аналитик ИК
„Тройка Диалог” Василий Нико-
лаев.— Однако в долгосрочной
наличие одного собственника,
безусловно, ускорит размеще-
ние IPO». «Сделка имеет исклю-
чительно политическую подо-
плеку,— уверен аналитик „Ато-
на” Александр Агибалов.— Де-
рипаска начинал с перепрода-
жи алюминия, и вся команда
менеджеров „Русала” — выход-
цы из его компании „Сибал”. От
Абрамовича там представлены
лишь несколько человек, функ-
ция которых, грубо говоря, кон-
тролировать, куда пошли день-
ги». При этом, по мнению госпо-
дина Агибалова, сумма сделки
вряд ли превысила $2 млрд:
«Рынок алюминия сейчас пере-
живает не лучшие времена. Со-
ответственно, и у „Русала” фи-
нансовые показатели далеко не
блестящие — его долги прибли-
жаются к $500 млн».

«Русские фонды»
приросли «Проспектом»

Группа «Русские фонды» купила
инвестиционную компанию
«Проспект». Это поглощение
резко усилит позиции группы на
рынке. Председатель совета ди-
ректоров «Русских фондов» Сер-
гей Васильев связывает это со
спецификой деятельности обе-
их компаний: «До недавнего
времени мы в основном предо-
ставляли услуги в области кор-
поративных финансов и работы
с инструментами фиксирован-
ной доходности. У „Проспекта”
же отлично развито брокерское
и аналитическое направления».
«Проспект» — один из старейших
участников российского фондо-
вого рынка. По данным ФКЦБ,
во втором квартале 2003 года
оборот компании составил
3,752 млрд рублей, а активы —
178,8 млн рублей. Ранее 100%
акций «Проспекта» находились у

топ-менеджмента компании. По
словам гендиректора и бывшего
крупнейшего акционера «Про-
спекта» Михаила Винчеля, в ре-
шении о продаже акций компа-
нии «Русским фондам» нет ниче-
го удивительного: «Любой биз-
несмен хочет продать свой биз-
нес. Проанализировав ситуа-
цию на рынке, мы решили сде-
лать это именно сейчас, когда
конъюнктура наиболее благо-
приятна». Однако, по мнению не-
которых участников рынка, ис-
тинные причины продажи «Про-
спекта» — недостаток средств
для развития. «Для адекватной
работы на рынке инвесткомпа-
ниям необходимо все больше
собственных средств. Вложений
требуют и приобретение облига-
ций, и вообще развитие компа-
нии»,— сказал СФ на условиях
анонимности представитель од-
ной из крупнейших инвестици-
онных компаний. По его мне-
нию, это отразилось и на цене.
По разным оценкам, «Проспект»
был продан за $10–15 млн, в то
время как его реальная стои-
мость составляет $20–25 млн.
Никаких изменений в «Проспек-
те» не предполагается, компа-
ния просто войдет в состав «Рус-
ских фондов». Свои посты сохра-
нит и топ-менеджмент, кроме
Михаила Винчеля, который со-
бирается создать на выручен-
ные средства два фонда — пря-
мых и портфельных инвестиций.
При этом Винчель планирует ос-
таться в «Проспекте» в качестве
клиента. По мнению участников
рынка, консолидация свиде-
тельствует о зрелости отрасли.
«До недавнего времени все по-
глощения осуществлялись по од-
ной схеме: крупные игроки по-
глощали средних. Теперь сред-
ний игрок поглотил среднего. Та-
кая консолидация демонстриру-
ет все большую упорядочен-
ность и развитость рынка»,— го-
ворит руководитель аналитичес-
кого отдела ИК «Брокеркредит-
сервис» Максим Шеин.

«Л’Этуаль» плетет
французскую сеть

На российский рынок выходит
крупнейшая в мире парфюмер-
но-косметическая сеть Sephora,
принадлежащая лидеру мирово-
го рынка товаров класса «люкс»
французскому холдингу LVMH.
Ожидается, что первый магазин

Роман Абрамович избавляется
от своего последнего крупного ак-
тива в России.

Сделка по продаже
50% акций «Русала»
другому совладельцу
Олегу Дерипаске сей-
час находится на ста-
дии завершения.
«Покупка Chelsea и возможное
приобретение клуба НХЛ
Vancouver Canucks говорит о на-
мерении Абрамовича создать се-
бе на Западе имидж серьезного
бизнесмена и впредь вкладывать
деньги только там»,— считает
Константин Симонов из Центра
политической конъюнктуры.
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Западный спорт манит Романа
Абрамовича гораздо сильнее, чем
российская цветная металлургия
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сети откроется до конца этого го-
да. Открывать и продвигать ма-
газины Sephora по договору
франчайзинга будет российский
парфюмерно-косметический ри-
тейлер «Л’Этуаль», основным
владельцем которого является
российский бизнесмен Максим
Климов. На сегодняшний день
«Л’Этуаль» владеет рекордным
для России количеством пар-
фюм-маркетов — 104, лишь в
три раза уступая по этим показа-
телям Sephora. Однако разница
в объемах продаж у компаний
гораздо существеннее: $90 млн
в 2002 году у «Л’Этуаль» и 2,33
млрд евро у Sephora.
Подробности соглашения пока
не раскрываются. Однако инте-
ресно, что, имея магазины по
всему миру, лишь в России
Sephora не планирует работать
самостоятельно. Аналитики увя-
зывают такое решение францу-
зов с нежеланием излишне рис-
ковать на российском рынке.
Определенную роль в этом мог
сыграть и недавний скандал
между крупнейшей российской
сетью магазинов «Арбат Пре-
стиж» и официальным дистрибу-
тором продукции LVMH в России
компанией «Селдико». Несколь-
ко месяцев назад представите-
ли LVMH, находясь в Москве, об-
наружили, что продукция их тор-
говых марок (Christian Dior,
Kenzo, Givenchy, Guerlain) прода-
ется в рамках акции «Обвал цен»
в магазинах «Арбат Престиж» по
ценам, существенно ниже реко-
мендованных. В результате
«Селдико» разорвала отноше-
ния с «Арбат Престижем». Через

некоторое время по той же при-
чине аналогичным образом по-
ступили и некоторые другие по-
ставщики, например
Cosmopolitan Cosmetics (марки
Gucci, Escada). Тем не менее,
как признался СФ гендиректор
Cosmopolitan Cosmetics Кирилл
Мурадов, он надеется, что ему
удастся возобновить отношения
с «Арбат Престижем». Предста-
вители самой сети пока воздер-
живаются от комментариев.
Как полагает аналитик «Атона»
Алекс Канторович, «Арбат Пре-
стиж» не будет конкурировать с
Sephora, поскольку давно уже
ориентируется на средний
класс, являясь больше мас-
смаркетом, нежели продавцом
товаров категории «люкс». Это
подтверждают и последние ис-
следования компании «Комкон»:
среди парфюм-маркетов «Арбат
Престиж» является самой посе-
щаемой и популярной сетью
(15,5% москвичей регулярно за-
ходят в эти магазины, и 7,8% де-
лают там покупки). А аналитик
«Ренессанс Капитала» Наталья
Загвоздина считает, что глав-
ным конкурентом Sephora на
российском рынке будет «чрез-
вычайно развитый „серый” ры-
нок косметики и парфюмерии и
Sephora столкнется здесь с ним
так же, как столкнулся „Арбат
Престиж”, вынужденный из-за
этого снижать цены». 

National Amusements
увлекся Россией

На рынок отечественного кино-
проката вышел транснацио-
нальный игрок — один из ги-
гантов кинопрокатной индуст-
рии компания National

компании
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Предвыборная рокировка
В преддверии выборов на медиарынке проис-
ходят любопытные кадровые перестановки —
чиновники проявляют интерес к издательскому
бизнесу, а издателей заботит будущее России.
Экс-замглавы администрации президента РФ
Алексей Волин, оставивший свой пост три ме-
сяца назад, стал президентом Издательского
дома Родионова (журналы «Профиль», «Полит-
бюро», «Карьера», Paradox, «Мулен руж»).
По словам замгендиректора ИД Андрея Боро-
дина, господин Волин интересен компании в
первую очередь как опытный пиарщик: именно
это направление он курировал в администра-
ции президента. «Еще он будет формировать
редакционную политику и заниматься развити-
ем некоторых проектов — в частности, журна-
ла „Политбюро” и регионального выпуска
„Профиля”».
А владелец и президент холдинга Arnold Prize
Group Арнольд Уваров временно оставил свой
пост, чтобы ближайшие три месяца провести
в кресле заместителя руководителя предвы-
борного штаба «Единой России». Как отмечает
он сам, назначение связано с личными отноше-
ниями с лидером партии Борисом Грызловым.
В Arnold Prize входят рекламное агентство APR
Optimum Media, журналы Apriori, «Парад»,
«Она», XXL, радиостанции «Наше время на мили-
цейской волне», Radio JAZZ и Radio Classic.

Жертва «Ирангейта»
Глава крупнейшей норвежской нефтегазовой
компании Statoil ASA Олаф Фьелль ушел со
своего поста. Причиной его отставки послужи-
ло обнародование результатов полицейского
расследования деятельности Statoil в Иране.
В 2002 году Statoil заключила контракт на $16
млн с зарегистрированной в Лондоне фирмой
Horton Investment. Но ее владельцами являют-
ся граждане Ирана, и фактически эта компа-
ния служила каналом для передачи взяток
иранским чиновникам. С их помощью Statoil
рассчитывала получить преимущества при за-
ключении контрактов на разработку место-
рождений в этой стране. Сразу после обнаро-
дования результатов расследования был
спешно собран совет директоров Statoil, засе-
давший всю ночь. По его итогам председатель
совета Лейф Терье Леддесель был отправлен в
отставку. Господину Фьеллю удалось сохра-
нить свой пост только потому, что он пользует-
ся большим уважением на рынке. Однако под
давлением общественности и журналистов,
которые окрестили скандал «Ирангейтом», уже
на следующий день Фьелль, возглавлявший
компанию с 1999 года, подал в отставку. Его
обязанности будет исполнять финансовый ди-
ректор Statoil Инге Хансен.
Олаф Фьелль родился в 1951 году. Окончил
Норвежскую школу бизнеса и делового адми-
нистрирования. До прихода в Statoil работал
в компаниях Kongsberg Vapenfabrikk, Bergen
Bank, Postbanken и в Норвежских государст-
венных железных дорогах.
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Крупнейшая в мире парфюмерно-
косметическая сеть Sephora войдет
в Россию через магазины «Л’Этуаль»
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Amusements, владеющая 1,5
тыс. залов по всему миру, от-
крыла в Москве, на территории
торгово-развлекательного
комплекса «Мега», 11-зальный
мультиплекс KinoStar De Lux.
Самым большим в России кино-
театром, рассчитанным на
3100 мест, управляет компания
Rising Star Media (совместный
проект National Amusements и
компании Soquel Ventures Inc.).
В середине 1990-х глава
Soquel Ventures Пол Хэт прини-
мал участие в открытии в Моск-
ве кинотеатров «Американский
дом кино», «Под куполом» и «Ко-
дак киномир», а теперь он стал
президентом Rising Star Media.
Владельцы нового мультиплек-
са не называют сумму инвести-
ций. Тем не менее, как сказала
президент корпорации National
Amusements Шери Рэдстоун, в
среднем один экран обходится
в $1 млн. По словам госпожи
Рэдстоун, она ожидает, что по-
сещаемость кинотеатра соста-
вит от 1 млн до 2 млн человек
ежегодно. Учитывая, что стои-
мость билетов в мультиплекс
варьируется от 100 до 300 руб-
лей, можно подсчитать, что ми-
нимальный оборот проекта со-
ставит порядка $3 млн, а мак-
симальный — $20 млн в год.
«Интерес крупных западных иг-
роков к российскому кинопро-
катному рынку неудивителен,—
утверждает Марала Чарыева,
генеральный менеджер компа-
нии „Формула кино менедж-
мент” (объединяет сети киноте-
атров „Каро фильм” и „Импе-
рия кино”).— В прошлом году
сборы кинотеатров в России и
странах СНГ составили $111,7
млн, причем более 95% из них
пришлось на Россию. В 2003

году ожидается, что эта цифра
увеличится до $170 млн. Есте-
ственно, столь привлекатель-
ный рынок притягивает круп-
ных западных прокатчиков».
Концепция мультиплекса
KinoStar De Lux построена
с расчетом на лояльность рос-
сийского зрителя к новинкам.
По словам Шери Рэдстоун, ее
компания привносит в Россию
новые стандарты кинопоказа.
«Мы убеждены, что москвичи
очень любят проводить вечера
в кинотеатре. Для них это
больше чем просто просмотр
фильма, это событие»,— за-
явила госпожа Рэдстоун. По-
этому в кинотеатре есть залы
для семейного просмотра, два
представительских зала с ко-
жаными креслами, а также
зал, где будут проходить съем-
ки программ MTV. Однако уча-
стники рынка сомневаются,

что москвичи станут специаль-
но приезжать в KinoStar, ско-
рее зрителями мультиплекса
будут посетители «Меги». «Кон-
куренция развернется между
мультиплексами при крупных
торговых комплексах — „Ки-
носферой” в „Рамсторе”,
KinoStar в „Меге” и нашим но-
вым 12-зальным кинотеатром
в „Ашане”, который мы плани-
руем открыть в первом кварта-
ле 2004 года»,— говорит Ма-
рала Чарыева.

У «Амтела»
новый собственник

Второй по величине россий-
ский производитель шин хол-
динговая компания «Амтел»
обзавелась иностранным ак-
ционером. Им стал междуна-
родный инвестиционный фонд

Templeton Strategic Emerging
Markets Fund, который за
$10 млн приобрел 3,8% акций
компании. В ближайшее вре-
мя фонд планирует купить еще
около 2% акций «Амтела» за
$5 млн. Это первый случай
вложения иностранного капи-
тала в российский шинный
бизнес. По словам президента
«Амтела» Судхира Гупты, выру-
ченные деньги пойдут на мо-
дернизацию Кировского и Во-
ронежского заводов, принад-
лежащих холдингу. Кроме то-
го, считает господин Гупта,
компании будет полезно появ-
ление в составе совета дирек-
торов представителя фонда:
«Впервые у нас появится неза-
висимый директор, который
будет изучать, как управляет-
ся компания».
Как заявил Марк Мобиус, уп-
равляющий директор Temp-
leton, его компания намерена
сконцентрировать свое вни-
мание в России на производ-
стве товаров массового по-
требления, поскольку именно
эта отрасль будет, по его мне-
нию, расти наиболее быстры-
ми темпами. Templeton уже
вложил порядка $300 млн
в российский бизнес и владеет
акциями таких компаний, как
«Вимм-Билль-Данн», ТД «Пере-
кресток», ТД ГУМ и т. д. 
«Приобретение Templeton ак-
ций „Амтела” свидетельствует
о большом потенциале россий-
ского производителя шин»,—
считает аналитик по машино-
строению компании «Тройка
Диалог» Андрей Кормилицын.
По собственным данным ком-
пании, «Амтел» контролирует
в настоящий момент 30% шин-
ного рынка России и 37% рын-
ка шин для легковых автомо-
билей. Как заявил господин
Гупта, перед холдингом стоит
задача увеличить последний
показатель до 50% к 2005 го-
ду, но для этого необходимо
модернизировать производст-
во, на что потребуется не ме-
нее $300 млн. 
По словам финансового ди-
ректора холдинга Алексея Гу-
рина, в настоящий момент
«Амтел» ведет переговоры
о продаже еще 25% своих ак-
ций. Имя потенциального по-
купателя держится в секрете,
однако господин Гурин сооб-
щил, что это будет иностран-
ная компания. СФ

Лидер мирового рынка товаров
класса «люкс» французский холдинг
LVMH, недавно разорвавший отно-
шения со столичной сетью «Арбат
Престиж», выводит на российский
рынок собственную розничную сеть
Sephora.

Открывать магазины
будет сеть «Л’Этуаль»,
заключившая с круп-
нейшим в мире пар-
фюмерно-косметиче-
ским ритейлером до-
говор франчайзинга.
Как считает аналитик «Ренессанс
Капитала» Наталья Загвоздина,
главным конкурентом Sephora бу-
дут не сети, а «серый» рынок,
чрезвычайно развитый в России.
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Президент National Amusements
Шерри Рэдстоун убеждена,
что москвичи любят проводить
вечера в кинотеатре





5%
всех денежных средств мира
имеют незаконное происхож-
дение. По оценкам междуна-
родной финансовой комиссии
по проблемам отмывания де-
нег (FATF), в 2002 году объем
отмываемых и, соответствен-
но, добытых преступным путем
средств составил $2,5 трлн,
что эквивалентно, к примеру,
объемам внешнего долга США
или ежегодному мировому по-
току прямых инвестиций. В ос-
новном отмываются средства,
полученные за счет незакон-
ной торговли оружием, нарко-
тиками и финансовых махина-
ций. По сведениям FATF, зна-
чительная часть этих средств
идет на финансирование тер-
рористических организаций.
Существенную долю в объеме
мировой теневой экономики
занимает и Россия. По сведе-
ниям заместителя секретаря
Совета безопасности РФ Вя-
чеслава Солтаганова, объем
теневой экономики в России
составляет 20–25% ВВП, или
около 2–2,5 трлн рублей. Та-
ким образом, на нашу страну
приходится около 3% всех «не-
легальных» денежных средств
мира. По мнению экспертов
FATF, главные причины это-
го — коррупция, организован-
ная преступность и финансо-
вые злоупотребления. Тем не
менее в ежегодном докладе
FATF, опубликованном в июне
2003 года, отмечается сущест-
венный прогресс в борьбе с
отмыванием денежных
средств в России. Это вырази-
лось, к примеру, в намерении
комитета по финансовому мо-
ниторингу Минфина принять
в течение осени поправки
к ряду законов, ужесточаю-
щие контроль за финансовы-
ми операциями.

€553 млн 
заплатил за первое место на
пивном рынке Германии бель-
гийский пивоваренный концерн
Interbrew SA. Обогнать здесь
своего основного конкурента
Holsten-Brauerei AG бельгий-
цам, занимавшим 8% рынка,
удалось, получив контроль над
мюнхенской компанией Gabriel
Sedlmayr Spaten-Franziskaner-
Braeu KgaA (известной также

как Spaten). Закрытие сделки,
которой предстоит еще пройти
процедуру утверждения, плани-
руется не позднее второй поло-
вины 2004 года. Активы Spaten
после слияния с германскими
активами Interbrew позволят но-
вой компании Interbrew
Deutschland Holding GmbH уве-
личить объемы до 15,6 млн гек-
толитров, благодаря чему она
сможет занять 11% рынка Гер-
мании. С покупкой Spaten, как
полагает руководство бельгий-
ского концерна, компания смо-
жет существенно упрочить свои
позиции в южной Германии. А
благодаря появлению в портфе-
ле Interbrew (всего ей принадле-

жит около 200 брэндов, в том
числе Stella Artois, Bass Ale,
Beck’s) таких марок Spaten как
Lowenbrau и Franziskaner — уве-
личить долю в самом быстрора-
стущем на сегодня сегменте
пшеничного пива.

$700 млн
отсудил у правительства Арген-
тины всемирно известный фи-
нансовый спекулянт Кеннет
Дарт. В декабре 2001 года при-
надлежащая ему офшорная
компания приобрела аргентин-
ские гособлигации на сумму
$595,4 млн. При этом Дарт за-
платил за ценные бумаги на
20–25% меньше их номинала,
поскольку к тому времени Ар-
гентина уже объявила дефолт и
ее облигации продавались с
большим дискаунтом. Куплен-
ные спекулянтом бумаги номи-
нированы в песо, курс которого
тогда был жестко привязан к
доллару США в соотношении
один к одному. Сегодня песо
стоит всего $0,34. Дарту же
удалось убедить суд вынудить
аргентинское правительство
выплатить ему основную стои-
мость облигаций и проценты по
ним по курсу двухгодичной дав-
ности, что и составило в сумме
$700 млн. Как полагают анали-
тики, такие действия спекулян-
та могут всерьез подорвать
планы по реструктуризации ар-
гентинского долга, к которой
страна готовилась на протяже-
нии двух лет. Прецеденты уже
имеются. Например, в начале
1990-х Дарт успел порядком
насолить Бразилии. Скупив тог-
да 4% (на сумму $1,4 млрд) все-
го госдолга этой латиноамери-
канской страны, он долгое вре-
мя препятствовал принятию
бразильцами плана реструкту-
ризации, добиваясь наиболее
выгодных для себя условий. В
итоге Бразилия приняла план
без согласия Кеннета Дарта.
Тот подал иск на страну в суд,
однако, к радости бразильцев,
дело проиграл.

$3,8 млрд 
— именно столько, по оценкам
Российской ассоциации рек-
ламных агентств (РАРА), соста-
вит объем российского реклам-
ного рынка по итогам 2003 го-

дневник наблюдений цифры
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39% — таков уровень
информационной
прозрачности, проде-
монстрированный 60
крупнейшими рос-
сийскими компания-
ми, согласно результа-
там исследования рей-
тингового агентства
Standard & Poor’s. 
По сравнению с предыдущим го-
дом данный показатель увеличил-
ся на 5%. При этом 31 компания
улучшила свои показатели в сред-
нем на 9%, а в 10 компаниях уро-
вень качества раскрытия инфор-
мации понизился примерно на 5%. 

В пятерку лидеров по информаци-
онной открытости вошли «Вимм-
Билль-Данн», МТС, «Ростелеком»,
«Вымпелком» и «Норникель».
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да. Правда, темпы роста не-
сколько снизились. Если
в 2002 году рекламный рынок
России увеличился по сравне-
нию с 2001-м на 50% (с $1,775
млрд до $2,68 млрд), то в 2003-
м, как ожидается, прирост со-
ставит 40%. В РАРА объясняют
это тем, что период бурного
развития отрасли заканчивает-
ся. А самым быстрорастущим
сегментом рынка сейчас явля-
ется реклама в журналах.
В 2002 году ее объем составил
$220 млн, в 2003-м, по прогно-
зам,— $340 млн. Президент
рекламного холдинга Starcom
MediaVest Group Сергей Коптев
связывает это с перераспреде-
лением рекламных бюджетов и
увеличением количества рек-
ламы товаров класса премиум:
«Ранее из-за самых низких
в Европе расценок на рекламу
на телевидении все компании
размещались там. Теперь цены
выросли, одновременно увели-
чилось и количество узкона-
правленных журналов. Помимо
этого становится все больше
рекламы дорогих товаров, та-
ких как, например, ювелирная
продукция Mercury. Они ориен-
тированы на высокодоходную
аудиторию, поэтому продвигать
их на таком массовом носите-
ле, как телевидение, не имеет
смысла».

25% 
рынка пассажирских авиапе-
ревозок займет в следующем
году компания Air France после
поглощения KLM. В настоящий
момент Air France контролирует
17,6% европейских грузопере-
возок, KLM — чуть более 5%.
По прогнозам экспертов, слия-
ние поможет обеим компаниям
преодолеть последствия кризи-
са индустрии авиаперевозок,
вызванного войной в Ираке и
эпидемией атипичной пневмо-
нии. Объединенная компания
займет первое место по объе-
мам пассажирских перевозок
в Европе и третье — после
American Airlines и United
Airlines — в мире. Оборот объе-
диненной компании составит
18 млрд евро. По условиям со-
глашения 85% гиганта будет
принадлежать Air France,
а 15% — KLM. Помимо этого до-
говор предусматривает даль-
нейшую приватизацию Air

France. Сейчас французскому
правительству принадлежит
54% акций авиакомпании, че-
рез некоторое время эта доля
сократится до 20–25%.
Похожими методами решила
бороться с кризисом и швей-
царская авиакомпания Swiss.
Недавно она вошла в глобаль-
ный альянс авиаперевозчиков
Oneworld и заключила согла-
шение «о сотрудничестве и вза-
имопонимании» с British
Airways. Участники рынка не
исключают того, что BA в ре-
зультате поглотит швейцар-
скую компанию.

48 часов 
— всего столько времени будут
«жить» новые диски формата
DVD, выпущенные кинокомпа-
нией Walt Disney Co. По истече-
нии двух суток они начнут ме-
нять цвет, окисляясь на возду-
хе и постепенно разрушаясь.
Продавая столь оригинальное
изобретение, Disney намерен
потеснить на рынке крупные
прокатные компании. Предста-
вители мультипликационного
гиганта полагают, что потреби-
телям проще будет приобрести
за $7 саморазрушающийся
диск и выбросить его после
просмотра, чем брать DVD на-
прокат, а потом нести его на-
зад, нередко еще и выплачи-
вая штраф за просрочку. По-
пытки Disney проникнуть в но-
вую нишу вполне логичны. По
данным исследовательской
компании Adams Media
Research, валовый доход инду-
стрии домашнего кинопросмо-
тра составляет около
$12,3 млрд ежегодно.

$100 млн
рискует потерять крупнейший
администратор доменных зон
com и net компания VeriSign из-
за своего нового проекта. Иск
с требованием возместить
ущерб на эту сумму подала про-
тив нее Popular Enterprises LLC,
входящая в структуру крупного
интернет-поисковика
Netster.com. По мнению истца,
VeriSign нарушила антитрасто-
вое законодательство, запус-
тив новую систему переадреса-
ции и решив заработать на
ошибках пользователей. Дело
в том, что с недавних пор все
набравшие неверный адрес в
доменах com или net обнаружи-
вают на экране вместо привыч-
ного сообщения об «Ошибке
404», означающего, что такого
адреса не существует, поиско-
вик SiteFinder, принадлежащий
VeriSign. По данным самого се-
тевого администратора, еже-
дневно пользователи сети со-
вершают до 20 млн ошибочных
запросов. Их переадресация
на сайт VeriSign могла бы при-
нести компании миллионы дол-
ларов. Предполагалось, что от
желающих разместить рекламу
на SiteFinder не будет отбоя. Од-
нако крупные поисковые ком-
пании вовремя спохватились и
в свою очередь разработали
новую систему, которая попрос-
ту блокирует большинство пе-
реадресаций. Если же и суд
признает VeriSign виновной, то
компании придется столкнуть-
ся с немалыми потерями —
$100 млн, на которые претен-
дует Popular Enterprises LLC, со-
ставляют более трети доходов,
полученных VeriSign во втором
квартале этого года.

10 
журналов намерен выпустить
к концу весны 2004 года англий-
ский медиахолдинг BBC. При-
оритетным направлением раз-
вития станут издания, связан-
ные с воспитанием детей. Пять
подобных журналов уже вышли
в свет. Это ориентированный на
девочек 6–10 лет Popgirl, пред-
назначенный для 4-7-летних
мальчиков Action Hero, ежеме-
сячный комикс Disney’s
Animated Adventures, журнал
для родителей Parenting и изда-
ние My first Magazine, нацелен-
ное на подготовку детей к шко-
ле. В течение осени за ними по-
следуют журнал для подростков
с рабочим названием April, ре-
лигиозное издание Songs of
Praise и журнал о гастрономии,
который планируется назвать
Olive. А в следующем году по-
явятся еще два издания, одно из
которых будет посвящено саду
и огороду. Планы BBC уже вызы-
вают опасения у конкурентов.
«В издательском бизнесе BBC —
мой прямой конкурент, и я буду
активно следить за его действи-
ями»,— заявил управляющий
директор крупнейшего англий-
ского издательства IPC Майк Со-
тар. В издательском портфеле
BBC 35 журналов. Два года на-
зад это направление было вы-
делено в отдельную компанию
BBC Magazines, оборот которой
в прошлом году составил 123
млн фунтов стерлингов. СФ

цифры

0 6  о к т я б р я  —  1 9  о к т я б р я

A
P

A
P

Главе VeriSign Страттону Склавосу
не дали заработать на «Ошибке 404»
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Равнение на золото
Еще два года назад рынок зо-
лотодобычи переживал кри-
зис. Цена за унцию этого дра-
гоценного металла составляла
всего $270 — 71% от ее нынеш-
ней стоимости. Аналитики и
промышленники в один голос
твердили, что при таком поло-
жении дел вести добычу не-
возможно и, если ситуация не
изменится, практически вся
золотодобывающая отрасль
будет загублена. Однако столь
мрачные прогнозы не оправ-
дались — желтый металл стал
постепенно расти в цене. Се-
годня его стоимость на миро-
вых рынках составляет при-
близительно $375—380 за ун-
цию, и специалисты предре-
кают ее дальнейший рост.

«В последнее время золото
начинает возвращать к себе
внимание инвесторов, и рас-
тущие цены на этот металл —
лишнее тому подтвержде-
ние,— говорит аналитик бан-
ка „Зенит” Евгений Суво-
ров.— Особенно это актуаль-
но сейчас, когда доллар, буду-
чи основной валютой сбере-
жений в последние десятиле-

тия, начинает сдавать пози-
ции». В такой ситуации впол-
не естественно, что крупные
финансово-промышленные
группы стали искать возмож-
ности выхода на перспектив-
ный золотой рынок.

В России среди не специа-
лизировавшихся ранее на зо-
лоте компаний одним из пер-
вых на перспективный рынок
нацелился «Норильский ни-
кель». Начиная с прошлого го-
да в дополнение к уже имею-
щимся предприятиям по про-
изводству никеля, меди, пла-
тины и палладия компания
планомерно скупает крупные
золотодобывающие активы,
принадлежащие государству.
В ноябре 2002 года отечест-
венный лидер цветной метал-
лургии приобрел 100% акций
крупнейшего производителя
золота в России ЗАО «Полюс»
за $226 млн. Эта сделка сразу
же вывела «Норникель» в чис-
ло крупнейших отечествен-
ных производителей золота с
17-процентной долей рынка.
На мировом рынке золотого
производства никелевый ги-
гант тогда занял 1%.

В начале августа этого года
возглавляемая Михаилом
Прохоровым компания купи-
ла на аукционе еще один золо-
той актив — 38% обыкновен-
ных (50,7% голосующих) ак-
ций предприятия «Рудник
имени Матросова» за $34 млн
— по цене, почти в 13 раз пре-
вышавшей первоначальную.
И наконец, в конце сентября
«Норникель» благополучно
победил на очередном аукци-
оне, приобретя у государства
контрольный пакет обыкно-
венных (44,9%; 58,55% голосу-
ющих) акций ОАО «Лензоло-
то». «Теперь с годовым произ-
водством в 40 тонн золота мы
входим в десятку ведущих зо-
лотодобывающих компаний
мира»,— гордо сообщил о ре-
зультатах покупки Михаил
Прохоров.

По данным научно-иссле-
довательского центра
«НБЛзолото», «Лензолото»
занимает третье место среди
крупнейших российских зо-
лотодобывающих предприя-
тий. Однако интерес к этому
активу со стороны «Норнике-
ля» был вызван даже не столь-

ко его привлекательностью в
качестве потенциального ис-
точника доходов, сколько бли-
зостью к крупнейшему в Ев-
разии месторождению драго-
ценного металла Сухой Лог,
расположенному в Иркутской
области. В настоящий момент
никаких работ на этом место-
рождении не ведется, однако,
по данным геологоразведки,
запасы золота в нем составля-
ют ориентировочно 1100 тонн
(для сравнения: на «Руднике
имени Матросова» разведан-
ных запасов в четыре раза
меньше).

В начале 1990-х Сухой Лог
входил в состав «Лензолота»,
но в 1992 году его разработку
доверили австралийской ком-
пании Star Technology и из со-
става «Лензолота» вывели.
Однако в 1998 году компания
обанкротилась. С тех пор чи-
новники ведут разговоры о
необходимости передачи ли-
цензии на разработку место-
рождения серьезному инвес-
тору, способному осущест-
вить масштабные вложения в
этот проект. И, как ожидается,
уже к концу года власти долж-

суть дела

Золотая лихорадка «Норильского никеля»

КРУПНЕЙШИЙ В РОССИИ ПРОИЗВОДИТЕЛЬ ЦВЕТНЫХ И ДРАГОЦЕННЫХ МЕТАЛ-

ЛОВ КОМПАНИЯ «НОРНИКЕЛЬ» ПРИОБРЕЛА КОНТРОЛЬНЫЙ ПАКЕТ АКЦИЙ ЗО-

ЛОТОДОБЫВАЮЩЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ «ЛЕНЗОЛОТО». ПРАВДА, ЭТОТ АКТИВ ИН-

ТЕРЕСЕН НИКЕЛЕВОМУ ГИГАНТУ В ОСНОВНОМ КАК СТАРТОВАЯ ПЛОЩАДКА НА

ПУТИ К ГОРАЗДО БОЛЕЕ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОМУ ОБЪЕКТУ — КРУПНЕЙШЕМУ В ЕВ-

РАЗИИ МЕСТОРОЖДЕНИЮ СУХОЙ ЛОГ. КУПИВ ЛИЦЕНЗИЮ НА ЕГО РАЗРАБОТ-

КУ, ГЛАВА «НОРНИКЕЛЯ» МИХАИЛ ПРОХОРОВ СТАНЕТ ОДНИМ ИЗ КРУПНЕЙ-

ШИХ ЗОЛОТОДОБЫТЧИКОВ МИРА. ОДНАКО, СКОРЕЕ ВСЕГО, ЗА ЭТО ЕМУ ПРИ-

ДЕТСЯ ДОРОГО ЗАПЛАТИТЬ. Текст: Татьяна Ткачук
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ны определиться с формой
тендера на покупку лицензии
(будет ли это открытый аукци-
он или закрытые торги) и, воз-
можно, даже провести его.
Предприятие, которое полу-
чит доступ к Сухому Логу,
сможет стать одним из круп-
нейших золотодобытчиков
мира. Правда, для этого ему
придется инвестировать в
развитие месторождения по-
рядка $1 млрд.

Разумеется, «Норникель»,
избравший одним из своих
приоритетов стратегию ди-
версификации бизнеса в на-
правлении золотодобычи, не

может пройти мимо столь
привлекательного объекта.
Глава компании неоднократ-
но заявлял, что намерен участ-
вовать в тендере на разработ-
ку Сухого Лога, а приобрете-
ние «Лензолота» официально
признал шагом на пути к ир-
кутскому Клондайку. «Одно-
временно мы выиграли
„ключ” к крупнейшему место-
рождению Сухой Лог,— за-
явил он.— Приобретение
„Лензолота” в случае возмож-
ной последующей победы
„Норильского никеля” в кон-
курсе на право освоения Су-
хого Лога позволит компании

сэкономить около $300 млн
инвестиций за счет наличия
развитой инфраструктуры».

Делайте ваши ставки
По мнению большинства ана-
литиков, приобретя «Лензо-
лото», Прохоров изо всех сил
будет стараться закрепить за
собой и Сухой Лог. И, вероят-
нее всего, ему это удастся. Ле-
онид Якубович, вице-прези-
дент «НИКойла»: Хотя само
по себе «Лензолото» и являет-
ся достаточно прибыльным
и привлекательным активом,
цена, которую заплатил за
него «Норникель», на мой
взгляд, великовата. Так что
теперь у компании нет выхо-
да, и, я думаю, она будет бо-
роться до конца.

Между тем другие претен-
денты на это месторождение
могут заставить «Норникель»
раскошелиться. «Можно
предположить, что на аукцио-
не – впрочем, как и на кон-
курсе по „Лензолоту” — за ак-
тив будет предложена цена,
гораздо превышающая стар-
товую»,— говорит Евгений
Суворов.

Подобная ситуация уже
имела место в процессе аукци-
она по «Лензолоту». Участво-
вавшие в нем представители
от гигантов российской алю-

миниевой индустрии «Русала»
и «Суала» взвинтили цену, и в
результате она в четыре раза
превысила первоначальную
стоимость «Лензолота». Та-
ким образом, для того, чтобы
получить желаемое, «Норни-
келю» пришлось выложить за
предприятие более $150 млн.

В настоящий момент о го-
товности участвовать в борьбе
за иркутское месторождение
публично заявили уже две
крупные российские компа-
нии — «Базовый элемент» (вла-
делец «Русала») и МНПО «По-
лиметалл» (входит в группу
ИСТ). «Мы намерены участво-
вать, если не будут выставлены
запретительные условия»,—
заявил глава «Базэла» Олег Де-
рипаска. «Наша компания бу-
дет принимать участие в борь-
бе за лицензию на разработку
Сухого Лога при любой форме
тендера»,— подтвердил СФ по-
зицию своего руководства
пресс-секретарь «Полиметал-
ла» Альберт Аветиков.

Уже даже эти две компании
способны, по мнению анали-
тиков, значительно увеличить
первоначальную стоимость
актива. Если же дело дойдет до
участия в тендере крупней-
ших мировых игроков (по не-
которым сведениям, в их чис-
ле могут оказаться компании
Highland Gold Mining, Barrick
Gold, Placer Dome и Rio Tinto),
планам «Норникеля», воз-
можно, не суждено будет
сбыться. СФ
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Михаилу Прохорову хочется

думать, что ключи

от месторождения Сухой Лог

уже у него в руках
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«Мак» — это макаронная, «фа» — фабрика.
Так расшифровывается название челябин-
ского холдинга, который сегодня занимает
первое место в России по производству ма-
карон. Генеральный директор «Макфы»
Сергей Турковский считает, что рецепт ус-
пеха холдинга простой — качественные сы-
рье и продукция, мощное производство
и грамотное продвижение. Правда, все еще
зависит от людей, которые все это создают
и за все это отвечают.
— Текст: Юлия ФУКОЛОВА  Фото: Евгений ДУДИН

бизнес-схема  рецепт

Челябинск принято считать макаронной столицей
России, но поначалу в это как-то не верится — в
глаза больше бросаются заводы и «металлургичес-
кие» названия улиц. Между тем близость к местам
выращивания твердой пшеницы немало поспособ-
ствовала тому, что регион сегодня занимает первое
место по производству макарон. Львиную долю из
них делают на «Макфе».
Фабрика была построена в середине 30-х годов про-
шлого века, но свой нынешний вид стала приобре-
тать лишь в конце 1990-х. Именно в это время мест-
ный предприниматель Михаил Юревич (ныне — де-
путат Госдумы), прежде занимавшийся оптовой про-
дажей продуктов питания, переключился на мака-
ронный бизнес. Он скупил акции у трудового кол-
лектива фабрики и сторонних инвесторов, начал
вкладывать деньги в модернизацию производства, а
параллельно приобрел еще несколько предприятий.

Сегодня холдинг — это ОАО «Макфа» (Челябинская
макаронная фабрика и комбинат хлебопродуктов),
хлебомакаронный комбинат «Смак» (г. Екатерин-
бург), Курганский комбинат хлебопродуктов, два
хлебозавода, 10 тыс. гектаров земли, свиноферма и
молочное хозяйство в Курганской области. За не-
сколько лет «Макфа» сумела занять первое место на
рынке макарон, и, по оценке компании GfK, в про-
шлом году ее доля составляла 14%. Сегодня у «Мак-
фы», по собственным ее оценкам, 16–18% рынка.
Общая емкость российского рынка макарон состав-
ляет около 1 млн тонн в год. Однако по сравнению с
послекризисными временами, когда ежегодный при-
рост составлял 25–30%, сейчас рынок практически
находится в стагнации, более того — потребление ма-
карон снижается. Несмотря на это, основные игроки
наращивают производство — с целью снижения из-
держек. Еще одна тенденция — консолидация рынка,
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которая выражается в скупке крупными компаниями
более мелких. Так, например, АПК «Агрос», основ-
ной конкурент «Макфы», приобрел в этом году Пер-
вую петербургскую макаронную фабрику и москов-
скую фабрику «Экстра М». Сейчас «Агрос» ведет пе-
реговоры о покупке пакета акций фабрики «Алтан»,
расположенной в Алтайском крае. Так что в скором
времени «Макфе» придется весьма непросто. А пока
челябинская компания остается владельцем первого
и единственного федерального брэнда на россий-
ском макаронном рынке. На вопрос, каким образом
«Макфа» сумела этого добиться, ее генеральный ди-
ректор Сергей Турковский нашел простой ответ —
все дело в правильном ведении хозяйства.

Диет-паста
Все макароны «Макфа» производит из муки твердых
сортов пшеницы. Мне показали ее в лаборатории —
крупка янтарно-желтого цвета, больше похожая на
манку. И объяснили, что одно из ее основных досто-
инств в том, что изготовленные из такой муки мака-
роны не развариваются. А еще на «Макфе» уверяют,

что от макарон из твердых сортов пшеницы не пол-
неют. Эта идея даже легла в основу рекламного роли-
ка компании, в котором известный шоумен Дмитрий
Нагиев обещал потребителям «вкус, сохраняющий
форму». «Все итальянки очень стройные,— говорит
директор по коммерции и развитию Дмитрий Меш-
ков.— Софи Лорен тоже на пасте выросла». Я засом-
невалась, поскольку где-то читала, что актриса пита-
ется в основном ананасами. Заместитель генераль-
ного директора по качеству макаронного производ-
ства Татьяна Коробова привела другой аргумент:
Посмотрите на меня, я 30 лет каждый день ем мака-
роны из твердых сортов пшеницы, и сама могу вы-
ступать в качестве рекламы. Фигуре госпожи Коро-
бовой я поверила, а словам почему-то не очень.

Сомнения развеяла Татьяна Шнейдер, руководи-
тель отдела макаронного производства ГосНИИ хлебо-
пекарной промышленности: В отличие от мягкой,

рецепт

ОАО «МАКФА» является

одним из крупнейших

российских производи-

телей макарон. Выпус-

кает также муку, фасо-

ванные крупы (гречка,

рис, горох, пшено),

а также крупы быстрого

приготовления (рис

и гречку). В состав хол-

динга входят: 

– Челябинская мака-

ронная фабрика и ком-

бинат хлебопродуктов,

– Первый хлебокомби-

нат (г. Челябинск), 

– хлебомакаронный

комбинат «Смак» (г. Ека-

теринбург), 

– Мишкинский комби-

нат хлебопродуктов, 

– Курганский комбинат

хлебопродуктов. 

Кроме того, холдинг

владеет 10 тыс. га зем-

ли, свинофермой и мо-

лочным хозяйством в

Курганской области.

Штат компании состав-

ляет более 2000 чело-

век. Годовой оборот

холдинга в прошлом го-

ду составил $100 млн,

чистая прибыль —

170,392 млн рублей. Ак-

ционерами холдинга яв-

ляются физические ли-

ца, основной пакет ак-

ций принадлежит депу-

тату Госдумы Михаилу

Юревичу.
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«Мы не ставим своей целью дожать „Экстра М”.
Свою долю они вряд ли кому-нибудь отдадут»

Менеджеры «Макфы» Дмитрий Мешков, Сергей Турковский

и Денис Карнаев (слева направо) считают, что причина

успеха их компании — правильное ведение хозяйства



твердая пшеница имеет другую структуру белка. Из-
делия из нее дольше перевариваются, и, соответст-
венно, у человека дольше сохраняется чувство сытос-
ти. Если макароны действительно сделаны из пшени-
цы твердых сортов и если употреблять их без мяса,
они не ведут к полноте. Правда, в нашей культуре пи-
тания макароны обычно выступают в качестве гарни-
ра. А вот мнение о том, что макароны из твердой пше-
ницы заведомо лучше по качеству, эксперт не подтвер-
дила: «Если мы проведем слепую дегустацию, мало кто
из потребителей отличит на вкус, из какой пшеницы
сделаны макароны. На рынке есть много макарон из
мягкой пшеницы, которые нисколько не уступают по
качеству макаронам из твердых сортов. Все зависит от
технологии производства, оборудования, и даже от то-
го, при какой температуре замешивается тесто».

Как бы то ни было, «Макфа» закупает исключи-
тельно твердую пшеницу. Зерна обычно требуется
на 30% больше от планируемого объема производ-
ства, поскольку часть сырья идет в отходы. Пробле-
ма в том, что в России не так много мест, где растет
твердая пшеница. Это в основном Алтай, Орен-
бургская область, Ставропольский край. «Послед-
ние десять лет твердые сорта сеяли очень мало, по-
этому колхозники от них „отвыкли”. К тому же эта
пшеница более привередливая. Нам поначалу при-
ходилось буквально уговаривать сельхозпроизво-
дителей заниматься ею,— рассказывает Дмитрий
Мешков.— Сегодня с нами работает большое коли-
чество колхозов и совхозов. Мы их немножко кре-
дитуем, как это обычно бывает».
СЕКРЕТ ФИРМЫ: И как это бывает?
ДМИТРИЙ МЕШКОВ: Частичная предоплата идет на
семена, горючее, а когда собран урожай, платим
остальную часть. У нас есть элеватор на 80 тыс.
тонн, там запасы пшеницы могут спокойно хра-
ниться в течение нескольких лет. Кстати, свежую
пшеницу нельзя сразу использовать в помол, она
должна хотя бы три-четыре месяца полежать, что-
бы клейковина дозрела.
СФ: Но когда фермеры почувствуют, что вы от них
зависите, они начнут диктовать более жесткие ус-
ловия.
ДМ: На самом деле так и происходит, сейчас твердой
пшеницы используется все больше, и за нее уже
идет борьба. Когда покупателей несколько, продук-
цию отдают тому, кто даст денег больше и быстрее.
Бывало, что и наши предложения «перебивали» дру-
гие производители. А в прошлом году, например,
много алтайской пшеницы просто ушло на экспорт.
СФ: Может, имеет смысл начать самим выращивать
пшеницу?
ДМ: Мы потребляем более 10 тыс. тонн твердой
пшеницы в месяц — это сколько же нужно колхо-
зов скупить? Правда, у нас есть своя земля в Кур-
ганской области, но там твердая пшеница не растет
— почвы солончаковые и климат не очень теплый.
Но мягкая там растет хорошо.
СФ: А как выкручиваетесь, если случается неурожай?
ДМ: При наличии денег пшеницу можно купить
всегда. На крайний случай всегда остаются рынки

других стран, например Мексики. Наша пшеница
стоит $150–220 за тонну, а мексиканская — около
$130, но нужно платить за доставку, растаможку…
К тому же надо большую партию покупать, замора-
живать деньги и довольно долго ждать. Зато один
пароход может обеспечить нас месяца на два. Мы
пока такой вариант не использовали, но на всякий
случай имеем его в виду.

Макаронный дизайн
«Макфа» занимает лидирующие позиции на рынке
в том числе и благодаря большим производствен-
ным площадям. В общей сложности компания вы-
пускает более 90 тыс. тонн макарон в год, в основ-
ном на двух площадках: на фабрике в Челябинске и
на комбинате хлебопродуктов (он находится неда-
леко от города, в поселке Рощино). Всего у «Мак-
фы» семь итальянских производственных линий,
самая мощная из них выдает почти 4,5 тонны мака-
рон в час. Кроме того, еще есть одна линия россий-
ского «происхождения», но собрана она из италь-
янских комплектующих.

На челябинской фабрике возле работающих ме-
ханизмов очень шумно, почти ничего не слышно.
И температура, наверное, за тридцать градусов.
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«Посмотрите на меня: я 30 лет каждый день ем
макароны из твердых сортов пшеницы и сама
могу выступать в качестве рекламы»
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«Это от сушильных камер,— объясняет менеджер
отдела маркетинга и рекламы Юлия Козлова.— Но
кондиционеры поставить нельзя, потому что про-
дукция должна сушиться при определенной темпе-
ратуре, иначе она будет трескаться». Весь цикл
производства макарон занимает около девяти ча-
сов, причем одну линию обычно обслуживают до
15–20 человек.

На конвейере работают исключительно женщи-
ны. Я вижу, как две работницы наклеивают на бегу-
щие пачки макарон этикетки со штрихкодом — го-
товят специальную партию для поставки в Герма-
нию. «И вот так,— спрашиваю,— не разгибаясь,
всю смену 12 часов?» — «Нет, сотрудники периоди-
чески меняются, ходят на обед,— говорит мастер.—
К тому же есть небольшие перерывы, когда заправ-
ляют упаковочную пленку или меняют матрицу».

Матрица — это большой металлический круг из
особого сплава. Весит круг более 400 кг. Можно ска-
зать, что это макаронный дизайнер. В матрице до
800 дырочек, через них проходит тесто — так мака-
роны получают нужную форму. Матрицы имеют
определенный срок службы: одни рассчитаны на
5–8 тыс. часов, а особо сложные — лишь на
300–400 часов. В лаборатории на каждую из них ве-
дут досье. Как только приходит срок, матрицу спи-
сывают и заказывают новую. Стоит она почти 15
тыс. евро, потому что работа ювелирная: все формы
рассчитываются до микрона. Но ждать заказа при-
ходится не меньше полугода — двое лучших италь-
янских производителей обслуживают потребности
в этом оборудовании чуть ли не всего мира.

По транспортеру одного из конвейеров летят то
ли «рожки», то ли «ригатоны» — без специалиста
не разобраться. На вопрос о том, макароны какой
конфигурации покупатели любят больше, мне от-
вечают, что вкусы в каждом регионе разные. На
юге, например, почему-то предпочитают «спираль-
ки», оптовики готовы брать их вагонами. Спагетти
тоже неплохо идут. Кстати, раньше я думала, что их
длина должна иметь какой-то определенный, чуть
ли не международный стандарт. Но технологи заве-
рили, что ни о чем подобном они не слышали.

Стеклянная перегородка отделяет от общего це-
ха просторную комнату, заполненную аппарату-
рой,— что-то вроде центра управления, где контро-
лируют температуру, давление и т. д. Здесь уже
идет интеллектуальная работа, и занимаются ею в
основном мужчины. У одного из них я спрашиваю:
«Вы свои макароны едите?» — «Нет, для меня это
дорого,— отвечает он.— Я покупаю „Григоревича”,
он дешевле (производитель — Челябинский комби-
нат хлебопродуктов имени Григоревича.— СФ)».
Правда, его коллеги сказали, что едят продукцию
«Макфы», и с большим удовольствием, потому что
макароны вкусные и качественные.

Надо сказать, качеству на «Макфе» уделяется
большое внимание. При каждом цехе имеется своя
лаборатория, и работают они круглосуточно, как и
все производство. В одной из них среди колб и шта-
тивов я заметила электрическую плитку, а на ней —
кастрюльку с закипающей водой. Рядом стояла
плошка с вермишелью и секундомер. Мне объяс-
нили, что так происходит «контрольная варка». За-
секают время, за которое макароны доходят до пол-
ной готовности, и смотрят, не претерпела ли их
форма метаморфозы.

В этот же день мы едем на вторую площадку —
в поселок Рощино. Территория здесь такая боль-
шая, что можно заблудиться. Даже не все сотруд-
ники «Макфы» в курсе, где что находится. Я тоже
в какой-то момент начинаю путаться в ориентирах:
мельницы, элеваторы, вагонное хозяйство…

В цехе по фасовке круп народу было мало — кон-
вейер стоял, поскольку на днях ожидалось поступле-
ние партии гречки нового урожая. Лишь один рабо-
чий тщательно пылесосил какой-то механизм. А вот
мельница, действительно, производит впечатление —
огромное восьмиэтажное здание, снизу доверху на-
пичканное гудящими трубами. Процесс полностью
автоматизирован, и обслуживающий персонал отсле-
живает его по компьютеру. Заместитель начальника
смены, представившийся Андреем, показывает, что
происходит с зерном на разных стадиях. Звучат непо-
нятные слова вроде «сепаратор», «комбинатор», «три-
ерная станция». Я поинтересовалась, сколько нужно
времени, чтобы освоить технологию. Оказалось, что
Андрей пришел на комбинат два года назад и всему
научился с нуля: «Ничего сложного в этом нет».

Битва за рынок
Успех «Макфы» во многом связан с ее системой дис-
трибуции. Для удобства компания «поделила» Рос-
сию на пять регионов — Уральско-Сибирский, Даль-
невосточный, Северо-Западный, Центральный,
Южный, плюс отдельно выделяется экспортное на-
правление. За каждым из них закреплен менеджер.
Всего же сбытом занимаются около 30 человек.

Как правило, к конечному потребителю товар
попадает через одно-два промежуточных звена. «В
каждом крае или области у нас действуют по два
дистрибутора. Так надежнее,— поясняет началь-
ник отдела сбыта Денис Карнаев.— Когда дистри-
бутор один, он через какое-то время может почув-

Вкусы в каждом регионе разные. На юге,
например, почему-то предпочитают «спиральки»
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ствовать свою исключительность и начать выстав-
лять свои условия. А наличие второй компании не
дает расслабиться, подстегивает их к поиску новых
рынков сбыта». Иметь больше двух дилеров на
один регион также невыгодно. Практика показы-
вает, что если добавляется третий и четвертый, то
общий объем продаж не растет, он просто перерас-
пределяется между этим компаниями.

Основная масса партнеров работает с «Мак-
фой» уже больше пяти лет. Условия дистрибуторам
предлагают разные, они зависят от объема заку-
пок. Система скидок стимулирует их брать больше.
Максимально возможная скидка — 9%, чтобы ее
получить, оптовик должен продавать около десяти
вагонов макарон в месяц.

Розничные цены на свою продукцию «Макфа»
контролирует нестандартно. Компания берет на се-
бя все расходы по доставке, поэтому стоимость пач-
ки макарон получается одинаковой в любой точке
России — что в Челябинске, что во Владивостоке.
«Это позволяет нам держать цены на одном уров-
не,— говорит Денис Карнаев.— Соответственно,
пачка макарон в большинстве магазинов стоит в
пределах 13–15 рублей». Кстати, к транспорту ком-
пания предъявляет очень высокие требования. На-
верное, это единственный производитель макарон,
у которого есть лицензия на ремонт подвижного со-
става. МПС предоставляет вагоны, а специалисты
«Макфы» сами доводят их до нужной кондиции —
конопатят щели, кроют крышу гудроном.

Перед дистрибуторами стоит задача обеспечить
«Макфе» стопроцентное присутствие в рознице,
поэтому компания использует различные програм-
мы стимулирования сбыта. «Вот, видите, сотовые
телефоны,— кивает начальник отдела маркетинга
и рекламы Ирина Грасс на коробки, стоящие в углу
кабинета.— Это для торговых представителей в ре-
гионах. Подарки для тех, кто в течение месяца по-
кажет наибольший прирост по объему продаж и
привлечению новых торговых точек».

Центральный регион компания начала осваивать
всего года полтора назад. Как объясняет Денис Кар-
наев, «тогда нам не хватало производственных мощ-
ностей и мы ощущали дефицит продукции. Поэтому
мы посчитали нецелесообразным выходить в такие
сложные регионы, как центральные области Рос-
сии, Алтайский край, Омская область, где сильные
позиции занимают местные макаронные фабрики».
Не очень легко приходится «Макфе» и на москов-
ском рынке. Ее доля здесь составляет 25%, тогда как
основной конкурент «Экстра М» занимает практи-
чески половину рынка. «У нас есть здесь перспекти-
вы, но мы не ставим своей целью „дожать” „Экстра
М”. Свою долю они вряд ли кому-нибудь отдадут.
Причина простая: лояльность москвичей к этой мар-
ке очень высока»,— объясняет Карнаев. Кстати, не-
сколько лет назад «Макфа» подала в суд на «Экстра
М», обвинив эту компанию в недобросовестной
конкуренции. Поводом послужила надпись на пач-
ках «Экстра М — №1 в России». Суд отказался рас-
сматривать дело, но тем не менее «Экстра М» добро-

вольно сняла спорную надпись, заменив слово «Рос-
сия» на «Москва». К тому же своими действиями
«Макфа» обеспечила себе хорошее паблисити.

Что касается экспорта, то он пока занимает в
структуре продаж «Макфы» небольшое место. Се-
годня компания экспортирует в общей сложности
800 тонн своей продукции в страны СНГ, Прибал-
тику, Монголию, Германию, Израиль. Правда, пер-
спективы экспорта в Европу на сегодняшний день
не слишком радужные — товары западных конку-
рентов внутри еврозоны перемещаются беспош-
линно, а вот продукция из России пошлиной обла-
гается. Дмитрий Мешков: Нужно постоянно расти
и осваивать новые рынки. Для этой цели мы получи-
ли три года назад сертификат ISO 9002, что повы-
шает статус нашей продукции за рубежом. Но для
того чтобы завоевать какие-то позиции, нужно го-
да полтора-два. Мы же пока в самом начале.

Неэкономная упаковка
По словам Сергея Турковского, в прошлом году
продажи макаронных изделий не росли — в целом
они оставались на уровне позапрошлогодних: Мы
поняли, что надо сменить тактику, и решили раз-
бить рынок на три класса.
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Первый — эконом-класс. Этот сегмент самый
большой, потому что 70% населения — люди необе-
спеченные, они покупают дешевые макароны на
оптовых рынках. Компания решила выйти на этот
сегмент и год назад вывела новую марку макарон
— «Смак», которая выпускается на хлебомакарон-
ном комбинате «Смак». Эту марку выпускают из
мягкой пшеницы, и стоят макароны на несколько
рублей дешевле «Макфы». Кстати, товарный знак
пришлось отсудить у Андрея Макаревича, посколь-
ку уральский «Смак» был зарегистрирован рань-
ше. Второй сегмент — это стандарт, та самая «Мак-
фа», к которой потребители уже привыкли. И нако-
нец, премиум-класс. «Макфа» подписала договор с
итальянской компанией, которая будет изготавли-
вать для нее так называемые «гнезда». Из «гнезд»
можно готовить нестандартные блюда, поэтому по-
лукилограммовая пачка таких макарон будет сто-

ить в рознице около 40–45 рублей. Первая партия
уже на подходе. Как объясняет Сергей Турков-
ский, «технология здесь намного сложнее, чем для
обычных макарон, но если продукт пойдет хорошо,
то мы такую линию поставим и у себя».

Помимо ассортиментной политики на «Макфе»
большое внимание уделяют продвижению продук-
ции. Как считают в компании, одна из главных со-
ставляющих успеха — хорошая упаковка. Кстати, ее
дизайн в свое время придумал сам Михаил Юревич.
«Покупатель обычно переносит качество упаковки
на качество продукта. Если пленка плохая, цвета
блеклые, это неизбежно наводит его на мысль, что
продукт не очень хороший. Поэтому на упаковке мы
не экономим»,— говорит Денис Карнаев. Между
тем, как утверждают в «Макфе», доверие покупателя
к упаковке — чисто российская особенность, запад-
ный потребитель в меньшей степени обращает на
это внимание. «Когда наш специалист по качеству
поехала в Италию оценивать „гнезда”,— рассказы-
вает Денис Карнаев,— то забраковала практически
все образцы. Сама продукция сомнений не вызыва-
ла, а вот рисунок на упаковке и качество швов нику-
да не годились. Самое интересное, что когда она ста-
ла это объяснять, итальянцы долго не могли понять,
чего же от них хотят. Пришлось на свои деньги доку-
пить и поставить им дополнительное оборудование».

Безусловно, наибольшую роль в продвижении
«Макфы» играет телевидение, которое оттягивает
на себя львиную долю рекламного бюджета (всего с
июня 2002-го по июнь 2003 года компания потрати-
ла на рекламу около $2 млн, а на будущий год бюд-
жет планируют увеличить в полтора-два раза).
Первый ролик с Дмитрием Нагиевым появился в
1999 году, причем героя отбирали по результатам
проведения фокус-групп. Потом «Макфу» начал
рекламировать Антон Табаков.

Другие каналы рекламы компания использует по-
ка в меньшей степени. Так, «Макфа» размещает на-
ружную рекламу в Челябинске и еще в 23 крупных
городах (за исключением Москвы — здесь щиты сто-
ят слишком дорого, а отдача от наружной рекламы
небольшая). А еще в своем родном городе компания
рекламирует продукцию на скамейках и детских
грибочках. Говорят, это нужно для поддержания ло-
яльности потребителей. Кроме того, «Макфа» актив-
но использует BTL-мероприятия для стимулирова-
ния конечных потребителей — например, акции, где
покупателям предлагают подарок за покупку.

Результатом всех маркетинговых шагов «Мак-
фы» стало то, что на сегодня, по оценкам самой
компании, известность ее брэнда среди целевой ау-
дитории достигает 95%. А по словам Сергея Турков-
ского, в этом году «Макфа», согласно прогнозам,
сумеет перекрыть свои продажи за прошлый год
как минимум на 20%.

Хождение по мукам
Макароны — это не единственный стратегический
продукт «Макфы». Компания продает также му-
ку — около 25 тыс. тонн в месяц, из которых 18 тыс.
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тонн приходится на весовую и 7–8 тыс.— на фасо-
ванную (она продается под брэндом «Макфа»).

Создание «мучного» брэнда оказалось очень
перспективным делом. «Мы задались целью охва-
тить и корпоративного, и конечного потребите-
ля»,— говорит Ирина Грасс. «Для хлебозаводов и
мини-пекарен мука — это сырье, к тому же здесь
сильная конкуренция,— продолжает Дмитрий
Мешков.— Сидит на хлебозаводе снабженец, а ему
ежедневно по двадцать предложений поступает со
всех мельниц. И вообще, этот рынок имеет невысо-
кую рентабельность. А фасованная мука — уже
продукт для полки. Благодаря брэнду его можно
продавать дороже». Кстати, «Макфа» на сегодня
является единственным производителем, реклами-
рующим муку на ТВ.

Наряду с мукой «Макфа» активно занимается и
крупами — расфасовкой риса, гречки, пшена и ко-
лотого гороха. А два года назад компания решила
выйти на рынок продуктов быстрого приготовле-
ния. Поначалу рассматривался вариант с лапшой,
но цифры показали, что данный рынок замедлил
свой прирост — раньше он увеличивался на
50–70% в год, теперь всего лишь на 15%.

Идея запустить проект с крупами быстрого при-
готовления (гречкой и рисом) пришла в голову Ми-
хаилу Юревичу. «Мы провели кабинетное исследо-
вание и посмотрели, кто основные производители,
кто поставляет сырье, по каким ценам, сколько
процентов рынка занято и есть ли свободная ниша.
И поняли, что ниша есть,— рассказывает Ирина
Грасс.— К тому же наши специалисты выяснили,
что можно использовать микронизацию гречки
(резкий нагрев инфракрасными лучами, благодаря
чему крупа потом варится очень быстро). Никто из
конкурентов такого не делает, и эта технология ста-
ла нашим ноу-хау».

Пока «Макфа» продает не очень большие объе-
мы крупы быстрого приготовления — в общей
сложности 250–300 тонн в месяц (самые крупные
игроки этого рынка «Быстров», «Ангстрем», Увель-
ская крупяная компания производят в месяц в не-
сколько раз больше). Кроме того, в прошлом году
был неурожай гречки, и цены на нее поднялись
почти в три раза, что отнюдь не способствовало
росту продаж. «Этот вид продукции приносит нам
какие-то деньги, но мы пока не строим честолюби-
вых планов и не собираемся тратить колоссальные
средства на его продвижение»,— говорит Дмитрий
Мешков.

Конкуренты сегодня не воспринимают позиции
«Макфы» всерьез. Борис Иосифов, директор по
маркетингу компании «Ангстрем»: Мы оцениваем
«Макфу» как сильного игрока на этом рынке, но
только в потенциале. Возможно, в челябинском ре-
гионе она и сможет отвоевать долю рынка у Увель-
ской крупяной компании, однако об остальных гово-
рить пока не приходится. И потом, на мой взгляд,
«Макфа» прочно ассоциируется с макаронами, по-
этому имело бы смысл выводить новый продукт
под другим брэндом.

«В общем, нормально все будет»
«Макфа» — одно из немногих крупных предприя-
тий в России, которым управляет наемный гене-
ральный директор. Сергей Турковский работает в
компании более двадцати лет, и при этом у него нет
ни одной акции.
СФ: Владелец холдинга часто навещает компанию?
СЕРГЕЙ ТУРКОВСКИЙ: Да, он всегда в курсе наших
дел. Но я по мелочам его стараюсь не дергать, и если
знаю, что решение правильное, принимаю его сам.
С владельцем мы в основном обсуждаем глобаль-
ные вещи — сырье, сбыт, финансовые показатели.
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СФ: Вы занимаетесь оперативными вопросами?
СТ: Глубоко я в них не вникаю, на это есть замести-
тели, в общей сложности девять человек. И два раза
в неделю мы собираемся на оперативках.
СФ: А по цехам ходите?
СТ: Практически каждый день. Меня все в лицо зна-
ют, и я знаю всех, потому что достаточно долго
здесь работаю. Генеральным меня назначили пол-
тора года назад, а до этого я пять лет был техничес-
ким директором. Так что для меня «темных» угол-
ков на предприятии нет.
СФ: «Макфа» в последнее время активно развива-
лась и покупала разные предприятия. Откуда бере-
те деньги?
СT: Львиную долю прибыли собственник инвести-
рует в производство. Кроме того, есть банки, кото-
рые дают нам кредиты.

Кстати, «Макфа» пробовала использовать и такой
источник финансирования, как корпоративные об-
лигации. Несколько лет назад она выпустила цен-

ные бумаги на сумму 15 млн рублей для размеще-
ния среди населения. Однако проект оказался не-
выгодным, и от него пришлось отказаться.

СФ: А почему кабинет у вас такой скромный? Как-то
непохоже на рабочее место руководителя компа-
нии–лидера рынка.
СТ: Спартанский стиль меня нисколько не смущает.
Самолюбием я не страдаю, да и кабинет — не самое
главное. Как-нибудь отремонтируем. С другой сто-
роны, лучше я решу какие-нибудь производствен-
ные проблемы своих подразделений. Вы видели в
цехах, какие мы душевые для рабочих сделали?
СФ: Да вроде тоже не мраморные…
СТ: Это приличные душевые, особенно если срав-
нить с другими предприятиями. Мы же компания
не со смешанным капиталом и торгуем не за долла-
ры, а за рубли. У нас ведь только зерно и макароны.
Все. Если сравнивать с теми же нефтяными компа-
ниями, то рентабельность у нас невысокая, всего
5–10%.
СФ: Сейчас модно менеджеров из Москвы пригла-
шать. Вы пока такое не практикуете?
CТ: Да, это, конечно, модно, но вы не сравнивайте
зарплаты в Челябинске и в Москве. Кроме того,
придется решать и жилищные проблемы. И потом,
какие бы у этих людей ни имелись рекомендации,
они все рано остаются темными лошадками. Они
должны еще проявить себя, а это, как правило, про-
исходит не слишком быстро. Наша кадровая поли-
тика направлена на то, чтобы выращивать своих
менеджеров. Поэтому на ключевых позициях сто-
ронних людей нет, все имеют большой стаж работы
в нашей компании.
СФ: Как строится ваша кадровая политика в отно-
шении рабочих?
СТ: Это одна из глобальных проблем. На предприя-
тии около ста управленцев, а остальные — мастера,
бригадиры, рабочие. Вот их как раз и не хватает. На
новые производства приходится набирать рабочих
без образования и опыта работы, потому что квали-
фицированных специалистов сейчас просто нет.
Поэтому мы стараемся выращивать не только ме-
неджеров, но и рабочие кадры. Сейчас у нас сред-
няя зарплата на производстве составляет 5–6 тыс.
рублей в месяц плюс премия, дотация на питание (в
столовой «Макфы» весь обед стоит в среднем око-
ло 10 рублей.— СФ).
СФ: Дисциплину поддерживаете строгую?
СТ: Да, без нее никак. У нас нет возможности зани-
маться демократией, несунов и пьяниц сразу
увольняем, иначе остальные будут расхолажи-
ваться.
СФ: Какие у компании планы?
СТ: Наша стратегия основывается на финансовых
результатах деятельности предприятия, и бизнес-
план мы строим на три года вперед. Есть, например,
большой сегмент рынка, который еще можно ото-
брать у мелких производителей, поглядываем и в
сторону Азии. Думаем о дальнейшем наращивании
производства. В общем, нормально все будет. СФ
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бизнес-схема  работа над ошибками

На Западе бир-миксы — до-
статочно динамично развива-
ющаяся товарная категория.
Так, в Западной Европе ей
принадлежит 3–4% пивного
рынка. Ориентируясь на за-
падный опыт, «Балтика» ре-
шила запустить эти коктейли
в России. Осенью 2001 года
компания Toy Opinion по за-
казу производителя провела
исследование потребителей,
по итогам которого был сде-
лан вывод: перспективы у
бир-миксов в России есть.

В ноябре 2001 года пробная
партия вишневых и лимонных
коктейлей «Пати Микс» объе-
мом 25 тыс. дал была запуще-
на в производство. Бир-миксы
разливались в алюминиевые
банки, а чтобы подчеркнуть
инновационность продукта,
было решено позициониро-
вать «Пати Микс» как само-
стоятельный брэнд (первона-
чально дизайн упаковки был
совершенно иным, чем у ба-
ночного пива «Балтика»).

Весной 2002 года «Балтика»
наладила выпуск еще двух
разновидностей бир-мик-
сов — апельсинового и кофей-
ного. Одновременно коктейли
были частично перепозицио-
нированы — теперь они стали
называться «Балтика №2 „Па-

ти Микс”». Начальник отдела
по связям с общественностью
«Балтики» Алексей Кедрин:
Мы поняли, что продукт рис-
кует «потеряться» в тени
слабоалкогольных коктейлей.
Кроме того, «Пати Микс» —
это все-таки пиво. Поэтому
мы решили, что будет логич-
нее, да и выгоднее, включить
его в линейку «Балтики». Ведь
при таком сильном зонтич-

ном брэнде любое упоминание
о нем повышает продажи но-
винки в несколько раз.

«Пати Микс»
против Пугачевой
В апреле 2002 года производ-
ство коктейлей было увеличе-
но до 265 тыс. дал в месяц. Од-
новременно стартовала мас-
штабная рекламная кампания
(ТВ и наружка). По данным

исследовательской компании
«ЭСПАР-Аналитик», в 2002
году только на наружную рек-
ламу нового продукта «Балти-
ка» потратила $1,3 млн. Все
расходы на продвижение «Па-
ти Микс» оцениваются
в $3–3,5 млн.

Весной 2002 года «ЭСПАР-
Аналитик» провела оценку
эффективности рекламной
кампании «Пати Микс». «Она

Что намешала «Балтика»
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ДВА ГОДА НАЗАД «ПИВОВАРЕННАЯ КОМПАНИЯ „БАЛТИКА”» ЗАПУСТИЛА В ПРО-

ИЗВОДСТВО НОВЫЙ ДЛЯ РОССИЙСКОГО РЫНКА ПРОДУКТ — ПИВНЫЕ КОКТЕЙЛИ

«ПАТИ МИКС». ВНАЧАЛЕ НОВИНКА ПОКАЗЫВАЛА ВПЕЧАТЛЯЮЩУЮ ДИНАМИКУ

ПРОДАЖ, ОДНАКО ЗАПАСА ПРОЧНОСТИ ХВАТИЛО ВСЕГО НА ЧЕТЫРЕ МЕСЯЦА,

ПОСЛЕ ЧЕГО НАСТУПИЛ РЕЗКИЙ СПАД. В ИТОГЕ КОМПАНИЯ БЫЛА ВЫНУЖДЕНА

СОКРАТИТЬ ПРОИЗВОДСТВО И ПЕРЕПОЗИЦИОНИРОВАТЬ «ПАТИ МИКС»

КАК ПРОДУКТ, НАПРАВЛЕННЫЙ НА УЗКУЮ АУДИТОРИЮ. Текст: Николай Дицман
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стала одной из самых удач-
ных кампаний того време-
ни,— рассказывает менед-
жер „ЭСПАР-Аналитик” Ан-
дрей Адельфийский.—
К примеру, рекламу видели
60% потребителей, в то время
как обычный показатель —
40–50%. Банку с заретуши-
рованным логотипом узнали
свыше 80% увидевших кампа-
нию». Еще один показатель
успешности кампании — сте-
пень привлекательности рек-
ламы. В России он традицион-
но низок. «Например, чипсы
от Аллы Пугачевой (дизайн
постера — черный квадрат
с красной рамкой) понрави-
лись лишь 1,7% опрошенных.
А среднее значение этого по-
казателя по всем рекламным
кампаниям за 2003 год, по на-
шим данным, составило око-
ло 12%. Реклама „Пати Микс”
же понравилась 27% опро-
шенных. Это отличный пока-
затель»,— уверяет господин
Адельфийский.

Вопрос с дистрибуцией ре-
шался при помощи «пакетных
предложений» — оптовики
получали скидку, к примеру,
на «Балтику №3», а в обмен на
это должны были приобрести
некоторое количество «Пати
Микс». Такие же схемы ис-
пользовали и сами оптовики
при работе с розницей.

В итоге, по данным иссле-
довательской компании «Биз-
нес Аналитика», к началу лета
2002 года коктейли были
представлены в 22,8–32,4%
торговых точек по всей Рос-
сии (см. график), а доля рын-
ка марки составила 0,6%.
Алексей Кедрин: Для новинки
это были очень хорошие ре-
зультаты. И если вначале
большая часть продаж прихо-
дилась на пакетные предло-
жения, то потом оптовики
стали сами заказывать «Па-
ти Микс». Запланированных
объемов производства даже
не хватало, чтобы покрыть
потребности дистрибуто-
ров в бир-миксах. К примеру, в
мае 2002 года поступило
вдвое больше заявок на «Па-

ти Микс», чем компания мог-
ла произвести,— на 520 тыс.
дал, и для производства бир-
миксов пришлось задейство-
вать свободные мощности.

Проржавевшие планы
Однако бир-миксам так и не
удалось занять «плановые» 5%
в структуре продаж оптови-
ков «Балтики». Через некото-
рое время, когда интерес ау-
дитории к новинке был удов-
летворен, а рекламная кампа-
ния закончилась, продажи на-
чали падать. В самой компа-
нии объясняют это так. «По-
требитель очень четко иден-
тифицировал „Пати Микс”
как пивной коктейль. Однако
он ожидал скорее пива с
фруктовым привкусом, а в
бир-миксах, крепость кото-
рых была не выше 4%, пива
и сока было примерно попо-
лам,— говорит Алексей Кед-
рин.— К тому же они стоили
20 рублей за полулитровую
банку, то есть дороже, чем
обычное пиво. Дело в том, что
технология изготовления сла-
бого алкоголя, в том числе сла-
боалкогольного пива, более
затратна, чем технология вы-
пуска обычного пива. Поэто-
му и слабоалкогольное пиво
у всех производителей стоит
если не дороже, то, по край-
ней мере, не дешевле обычно-
го. А народ считает, что если

алкоголя меньше, значит,
должно быть дешевле».

В результате спада продаж
уже к декабрю 2002 года про-
изводство бир-миксов снизи-
лось до 15 тыс. дал. Менее
охотно стала заказывать их
розница. Доля торговых то-
чек, в которых были представ-
лены напитки, сократилась
до чуть более 10%.

Ольга Фарафонова, коор-
динатор направления «Балти-
ки» в дистрибуторской компа-
нии «Портер»: «Балтика» по-
ставила нам большую партию
коктейлей в рамках пакетно-
го предложения. Но они «за-
висли» на складе, причем до-
вольно надолго. В итоге поло-
вина этих банок просто «за-
ржавела», потеряла товар-
ный вид, и нам пришлось их
вернуть. В дальнейшем мы ни-
когда не соглашались на по-
добные предложения, а поку-
пали ровно столько, сколько
заказывали магазины — то
есть не более 2% от общих
объемов закупок «Балтики».

Party не для всех
Несмотря на падение продаж,
в компании приняли решение
не прекращать выпуск «Пати
Микс», а перепозициониро-
вать продукт. Объемы произ-
водства остались на том же не-
значительном уровне, одно-
временно была снижена це-

на: сейчас бир-миксы «Балти-
ки» стоят 17–19 рублей.
Алексей Кедрин: Теперь мы
позиционируем бир-миксы как
нишевый продукт. Небольшой
круг лояльных потребителей
уже сформировался, и именно
они очень важны для нас. Уй-
ти с этой, уже освоенной ни-
ши было бы нелогично.

По данным исследователь-
ской компании TNS, в мае это-
го года «Пати Микс» пили око-
ло 2% потребителей. Это, по
словам представителей «Бал-
тики», и есть целевая аудито-
рия брэнда.

По мнению руководителя
пресс-службы ЗАО МПБК
«Очаково» Галины Грековой,
главная ошибка «Балтики» за-
ключалась в позиционирова-
нии напитка: За границей бир-
миксы, как правило, пользу-
ются популярностью у моло-
дежной аудитории. В нашей
стране молодежь не приняла
новинку. Возможно, пытаясь
вывести продукт на рынок,
«Балтика» недостаточно
четко позиционировала эти
коктейли, и они так и не смог-
ли стать модным напитком.

Кстати сказать, «Балтика»
не первая компания, попытав-
шаяся вывести бир-миксы на
российский рынок. В конце
2001 года аналогичный про-
дукт — пиво с лимонным вку-
сом «Белые ночи» — выпусти-
ла компания «Браво Интер-
нешнл» (ныне «Пивоварня
Heineken»). Однако через не-
сколько месяцев его произ-
водство было прекращено.

Тем не менее Галина Гре-
кова оценивает перспективы
бир-миксов на российском
рынке оптимистично. «Они
очень популярны за рубе-
жом, и на наш взгляд, буду-
щее у бир-миксов есть и в
России,— говорит она.— Не-
обходимо изучить потреби-
тельский спрос, понять, на
какую аудиторию необходи-
мо ориентироваться. Если
окажется, что потребителю
это нужно, мы готовы нала-
дить выпуск пива с фрукто-
выми вкусами». СФ

работа над ошибками
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«„Балтика” поставила нам большую партию
коктейлей в рамках пакетного предложения.
Но они „зависли” на складе, причем надолго»

НАПИТКИ «БАЛТИКА №2 ПАТИ МИКС» 
НА РЫНКЕ РОССИИ

Источник: компания «Бизнес Аналитика»
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Знаки качества

При грамотном подходе спонсорство действительно способно эффективно решать
задачи по продвижению компании или раскрутке новой торговой марки
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загадкой для другого, без описания бизнес-процессов уже не обойтись

Только определив ключевые компетенции, можно создать портрет идеального
сотрудника — и искать людей, которые ему соответствуют, или развивать качества,
которых им не хватает

31

36

42

маркетинг

персонал

менеджмент

Недолгий долг

Задача оптимизации дебиторской задолженности разбивается на две подзадачи: 
нужно максимально увеличить объем продаж, при этом предоставив клиентам кредиты
на минимальный срок48

финансы



➔

д е л о в о й  ж у р н а л0 6  о к т я б р я  —  1 9  о к т я б р я  2 0 0 3

с е к рет  ф и р м ы  

бизнес-технологии  маркетинг

По оценке агентства «Р.И.М.
Портер Новелли», сегодняш-
ний объем направляемых на
спонсорство ресурсов в Рос-
сии ($150 млн в год) сопоста-
вим с оборотами рынка радио-
рекламы. И увеличивается он
довольно быстро. По мнению
специалистов, прирост состав-
ляет 10—15% в год. Что неуди-
вительно, ведь использование
такого маркетингового инст-
румента, как спонсорство, поз-
воляет получать на вложенные
деньги ощутимую отдачу как в
деле укрепления имиджа ком-
пании, так и при продвижении
новых продуктов.

Правда, говорить о поваль-
ном интересе к спонсорству
пока рано. В отличие от Запа-
да, где данное явление регла-
ментировано соответствую-
щим законодательством, в
России пока нет даже четко
оформленного мнения о том,
что именно стоит подразуме-
вать под этим понятием. А в
отечественном законодатель-
стве спонсорские отношения
формулируются достаточно
расплывчато — как отноше-
ния рекламодателя и рекламо-
распространителя.

В спонсорство нередко
включаются event-мероприя-
тия, организованные непо-
средственно компаниями

(ими являются, например, фе-
стивали «Клинское — продви-
жение» или «Чистая энергия
Nescafe»). Еще чаще его пута-
ют с благотворительностью,
безвозмездным пожертвова-
нием на какие-либо цели.
Принципиальное отличие за-
ключается в том, что спонсор-
ское намерение профинанси-
ровать концерт, турнир или
научную конференцию про-
истекает из сугубо коммерче-
ских соображений и желания
извлечь определенные рек-
ламные дивиденды, что по-
дробно оговорено в контракте
с получателем средств. Иными
словами, спонсорство осуще-
ствляется в рамках сформули-
рованной маркетинговой
стратегии. «Спонсорство мо-
жет рассматриваться в качест-
ве одного из этапов PR-кампа-
нии, — считает Мария Сопе-
това, генеральный директор
консультационной группы
Optimacom.— Участвуя в про-
екте, спонсор получает не
только определенное количе-
ство рекламных поверхнос-
тей, показов, упоминаний, но
также создает некий положи-
тельный образ, связанный с
благоприятным имиджем дан-
ного мероприятия».

Как утверждают эксперты,
в России, кроме международ-

ных компаний, давно понима-
ющих всю выгодность подоб-
ных вложений, спонсорством в
строгом смысле этого слова по-
ка занимаются очень немно-
гие. Решение выступить фи-
нансовым партнером того или
иного мероприятия в большин-
стве случаев у нас принимает-
ся «по дружбе» или потому, что
главе компании очень нравит-
ся какой-то артист. «Нельзя
сказать, что такой способ не
имеет права на существова-
ние,— говорит Игорь Писар-
ский, председатель совета ди-
ректоров агентства «Р.И.М.
Портер Новелли».— Просто
эти решения не лежат в русле
маркетинга — компания не по-
лучает всю ту прибыль, кото-
рую могла бы получить, дейст-
вуя осознанно и из соображе-
ний коммерческой выгоды».

Гонки за имиджем
Само по себе спонсорство, ко-
нечно, не универсальный ин-
струмент и может быть эф-
фективно только в комплексе
с остальными коммуникация-
ми. Однако в отдельных слу-
чаях его использование спо-
собно произвести куда более
точный удар. Участие в том
или ином проекте позволяет
спонсору обращаться к четко
сегментированной аудито-

рии, встроившись в событие
и формируя необходимые для
повышения ценности брэнда
ассоциации.

Целевая аудитория — один
из важнейших критериев при
выборе объекта для спонсор-
ства. Во многом от ее характе-
ристик отталкивается компа-
ния, решая, куда и в каком
объеме направить спонсор-
ские средства (на спорт, куль-
туру, науку, социальную сфе-
ру, поддержку информацион-
ных проектов и т. д.). От того,
насколько компании удастся
угадать настроение своей це-
левой аудитории и выбрать
верную спонсорскую нишу,
зависит немалая доля успеха.

Игорь Писарский: Приме-
ром продуманной спонсорской
политики может служить,
например, Альфа-банк, после-
довательно работающий в
одном направлении — под-
держка статусных концер-
тов западных исполнителей.
Банк настолько плотно занял

Спонсируй это

ОРГАНИЗОВАТЬ СПОНСИРОВАНИЕ СОБЫТИЯ И ПРОСЧИТАТЬ ВОЗМОЖНЫЙ ЭФ-

ФЕКТ ОТ ЭТОГО ОДНОЗНАЧНО СЛОЖНЕЕ, ЧЕМ СДЕЛАТЬ ВСЕ ТО ЖЕ САМОЕ ПРИ

ПОДГОТОВКЕ ПРЯМОГО РЕКЛАМНОГО СООБЩЕНИЯ. ОДНАКО ПРИ ГРАМОТНОМ

ПОДХОДЕ СПОНСОРСТВО СПОСОБНО ЭФФЕКТИВНО РЕШАТЬ ЗАДАЧИ ПО ПРО-

ДВИЖЕНИЮ КОМПАНИИ ИЛИ РАСКРУТКЕ НОВОЙ ТОРГОВОЙ МАРКИ. 

Текст: Наталья Обухова
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этот сегмент, что конкурен-
там здесь просто нечего де-
лать. Один из многочислен-
ных примеров неудачной
стратегии — «Газпром», ко-
торый последнее время не
спонсировал только ленивых.
Вряд ли здесь можно говорить
о том, что такая неопреде-
ленная спонсорская деятель-
ность может приносить ком-
пании понятные имиджевые
дивиденды.

Рассматривать какие бы то
ни было предложения о спон-
сорстве, считают специалис-
ты, имеет смысл в том случае,
если в компании разработаны
основы спонсорской политики
(определена целевая аудито-
рия, ее интересы и ожидания).
Кроме того, должна быть выде-
лена строка в бюджете, как и в
случае с другими коммуника-
циями. Без этого просто не бу-
дет критериев для отбора.

В компании «Тинькофф»
при годовом маркетинговом
бюджете $7 млн на спонсорст-
во выделяется около $1 млн.
На все возможные проекты
(в этом году «Тинькофф»
спонсировал московские кон-
церты Бьорк и Massive Attack,
а сейчас представляет на НТВ
программу «Фактор страха») в
отделе маркетинга смотрят
под одним углом: пиво «Тинь-
кофф» — атрибут нового сти-
ля жизни для нового поколе-
ния потребителей, поэтому
дух мероприятия должен быть
адекватен этому посланию и
вызывать у целевой аудитории
правильную ассоциацию. Ми-
хаил Горбунцов, директор по
рекламе компании «Тинь-
кофф»: Для нас важно не коли-
чество, а качество, поэтому
мы стараемся отходить от
лобовых посланий. То, что в
«Факторе страха» присутст-
вует наш логотип, второсте-
пенно. Основной посыл заши-
фрован в самой идее игры —
испытать себя, получить эмо-
циональный импульс — и в схо-
жей с нашей желто-черной эс-
тетике. Сейчас мы рассмат-
риваем возможность участия
в проекте по экранизации пе-

левинского «Generation „П”»,
а будущей весной хотим при-
везти в Россию главу компа-
нии Virgin Ричарда Бренсона.
Нам кажется, что он как чело-
век и предприниматель краси-
во «рифмуется» с Олегом
Тиньковым: оба такие возму-
тители спокойствия.

Строго говоря, проекты на
телевидении к спонсорству от-
носятся лишь отчасти. За ред-
ким исключением компания не
финансирует создание телеви-
зионного продукта, а, по сути,
оплачивает рассчитанное с по-
нижающим коэффициентом
рекламное время в рамках той
или иной передачи. Впрочем,
сумма слагаемых от этого не
меняется: даже традиционные
спонсорские приемы — за-
ставки, логотипы, «подарки —
в студию» — воспринимаются
потребителем не как реклама, а
как некий элемент самой пере-
дачи. А творчески используя
технологию product placement,
можно добиться очень естест-
венной интеграции брэнда в
атмосферу происходящего на
экране и, как следствие, не
только повышения узнаваемо-
сти, но и правильного для мар-

ки имиджа. Например, агентст-
во BBDO Moscow, принимав-
шее участие в реализации
спонсорского проекта для мар-
ки X-Cite в «Последнем герое-
2», придумало для «героев»
сандалии с подошвами, остав-
лявшими на песчаном пляже
«забрэндированные» следы, а
предполагая, что герои не смо-
гут избежать ссадин и царапин,
изготовило пластырь с логоти-
пом. «Естественно, для того,
чтобы иметь возможность ин-
тегрировать брэнд в програм-
му, необходимо, чтобы переда-
ча соответствовала его позици-
онированию и характеру,— го-
ворит Игорь Кирикчи, дирек-
тор отдела по работе с клиента-
ми BBDO Moscow.— Иначе или
интеграция получится неесте-
ственной, или насильственное
сближение идеологий нанесет
урон брэнду».

Что будем заказывать
После определения маркетин-
говых приоритетов и выбора
подходящего мероприятия на-
чинается самый важный и

сложный этап работы — со-
гласование взаимных обяза-
тельств спонсоров и спонси-
руемых. Стандартные спон-
сорские пакеты, в которых со-
держатся рекламные предло-
жения организаторов, в про-
цессе переговоров могут ме-
няться буквально до неузнава-
емости. «Соглашаясь на учас-
тие в проекте, стоит учиты-
вать так называемое правило
айсберга, когда реальный раз-
мер спонсорского взноса мо-
жет оказаться значительно
больше предложенного, на-
пример, если компания-спон-
сор хочет использовать пред-
ложенный рекламный ресурс
как-то по-своему»,— говорит
Ольга Антонова, директор по
работе с клиентами агентства
Imageland Edelman PR. Неред-
ко компания, планирующая
получить большее паблисити,
предлагает собственные вари-
анты получения рекламного
вознаграждения. Так, в этом
году в рамках театрального
фестиваля «Золотая маска»
по инициативе Nestle был уч-
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Решение выступить финансовым партнером
мероприятия в большинстве случаев
принимается «по дружбе» или потому, что главе
компании очень нравится какой-то артист

Дух мероприятия, которое спонсирует компания, должен вызывать

у целевой аудитории правильную реакцию
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режден приз зрительских
симпатий — победителю на
церемонии награждения был
вручен годовой запас кофе
марки Nescafe Gold.

Ольга Антонова: Любое
спонсорское участие предпо-
лагает решение конкретных
задач. Если в данный момент
вы работаете на узнавае-
мость, есть смысл сделать ак-
цент на моментах, которые,
скорее всего, попадут в поле
зрения большого количества
СМИ и которые смогут уви-
деть максимум потребите-
лей. В качестве примера мож-
но привести участие Cisco
Systems в российской переписи
населения. При содействии
компании был оборудован call-
центр, а ее логотип размес-
тили на информационных лис-
товках о порядке проведения
переписи. Поддержка этого
проекта сработала и на узна-
ваемость, и на повышение
статуса фирмы. Если ваша
задача — увеличение продаж,
логично направить воздейст-
вие на своих дилеров, за свой

счет пригласив их на меропри-
ятие и подготовив специаль-
ную акцию.

Что стоит «покупать» (вмес-
те или по отдельности) из тра-
диционного комплекта — упо-
минание в анонсах мероприя-
тия, размещение логотипа, уст-
ный текст, выступление пред-
ставителя и т. д., во многом за-
висит и от возможностей ком-
пании. Так, «Тинькофф» в упо-
мянутых концертных проектах
выступал титульным спонсо-
ром. Как правило, это предпо-
лагает стопроцентное финан-
сирование и в зависимости от
специфики проекта все воз-
можные преференции — от
вынесения брэнда в название
мероприятия и появления ком-
пании во всех анонсах до про-
ведения специальных акций,
дегустаций, семплинга и т. п.

Генеральный спонсор, как
правило оплачивающий 50%
бюджета, официальные спон-
соры и спонсоры-участники
(обеспечивают до 25 и до 10%
соответственно) делят рек-
ламные возможности с со-

спонсорами в зависимости от
суммы взносов. Как говорит
Анна Чумаченко, брэнд-мене-
джер марки Mild Seven, с точ-
ки зрения экономической эф-
фективности выгоднее может
оказаться вариант соспонсор-
ства; однако если речь идет об
укреплении имиджа, титуль-
ное спонсорство предпочти-
тельнее. Понятно, что чем
больше спонсоров участвуют
в проекте, тем больше опас-
ность затеряться.

В каждом случае список
рекламных преференций

(с обязательным утверждени-
ем всех запланированных ме-
роприятий, мест размещения,
количества упоминаний
и т. д.) может занимать как не-
сколько строчек, так и не-
сколько страниц спонсорско-
го договора. При этом спон-
сорский взнос не всегда выра-
жается в деньгах. Например,
гостиницы, рестораны и авиа-
компании могут обеспечить
бесплатное проживание, пи-
тание и перелеты, СМИ — ин-
формационную поддержку,
а компании-производители
нередко участвуют в проектах
как спонсоры-поставщики
или технические спонсоры.

Основная проблема подго-
товительной работы — взаи-
модействие с организаторами.
Поскольку их главная задача
— провести мероприятие,
обеспечение спонсора за его
деньги максимальным реклам-
ным эффектом волнует боль-
шинство только во вторую оче-
редь. Из-за того, что професси-
ональных организаторов, за-
интересованных устроить все
так, как выгодно финансовому
партнеру, крайне мало, компа-
нии часто рискуют просто по-
терять вложенные средства.

«Чтобы вытащить из про-
екта все, нужно скрупулезно
и последовательно занимать-
ся всем самостоятельно,—
считает Александр Гафин, ви-
це-президент Альфа-банка.—
Все мелочи, даже продажа би-
летов, должны быть под кон-

маркетинг
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который в последнее время не спонсировал
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тролем. У нас в банке этим за-
нимается отдел специальных
проектов». С ним согласен и
Михаил Горбунцов, который
считает, что гарантией полу-
чения бонуса является личное
курирование компанией всех
этапов подготовки и проведе-
ния проекта.

«Мы обожглись на этом
еще в „Дарье”,— рассказыва-
ет господин Горбунцов,— ког-
да в прошлом году, пытаясь
показать, что „Дарья” — это
не только пельмени, но и бли-
ны, выпекали на Масленицу
рекордный блин. Проект вело
агентство, акция прошла на
ура. Однако в материалах
СМИ, освещавших акцию,
она никак не была привязана
к „Дарье”. Фактически мы вы-
бросили эти деньги на ветер».

Подсчет голосов
Чтобы гарантированно избе-
жать такого рода «недоразу-
мений», специалисты реко-
мендуют по возможности вза-
имодействовать с организато-
рами, уже имеющими поло-
жительный опыт освоения
спонсорских средств. По мне-
нию Марии Сопетовой, вер-
ными признаками серьезных
намерений организаторов яв-
ляются также страхование ме-
роприятия (например, от рис-
ка срыва) и подтвержденный
рекламный ресурс события.

К тому же спонсирование
регулярных акций (например,
Московского международно-
го кинофестиваля или Кубок

Кремля), успевших накопить
достаточный для анализа
спонсорский бэкграунд, го-
раздо более просчитываемо,
чем, по сути, венчурное фи-
нансирование разовых проек-
тов. Например, компании
«Вимм-Билль-Данн», несколь-
ко лет назад решившей под-
держать исполнительскую де-
ятельность Аллы Пугачевой и
Филиппа Киркорова, через
некоторое время пришлось
отказаться от сотрудничества
с ними, поскольку из огово-
ренного числа выступлений
артисты смогли провести
только небольшую часть.

Расчет экономической эф-
фективности спонсорского
проекта — дело неблагодар-
ное: слишком велико может
быть влияние на точность под-
счетов трудно прогнозируе-
мых факторов — неявки части
аудитории из-за дождя, не-
удачно вывешенного баннера,
слабой реакции СМИ и т. д.
Еще одна большая проблема —
отсутствие конкретного ре-
зультата здесь и сейчас. Впро-
чем, это не значит, что шансов
просчитать отдачу от события
нет вообще. В первом прибли-
жении прогнозировать эф-
фективность можно на осно-
вании таких пунктов спонсор-
ского пакета, как масштаб и
программа мероприятия, его
аудитория, медиаплан и ис-
пользуемые рекламные ресур-
сы. Одним их показателей мо-
жет быть сравнение стоимос-
ти человекоконтакта в прямой

рекламе и спонсорском проек-
те. Понять, насколько эффек-
тивной оказалась в итоге кам-
пания, можно по аналогии с
PR-акциями, отследив количе-
ство откликов в СМИ, или пре-
дусмотрительно заложив в ак-
цию фидбэк (обратную связь),
например проведя анкетиро-
вание присутствующих на со-
бытии зрителей. Нередко ком-
пании прибегают к исследова-
ниям лояльности потребите-
лей или заинтересованности
в продукции розничных про-
давцов. Мария Сопетова: На-
пример, после завершения
спонсорского проекта можно
провести сравнительный ана-
лиз узнаваемости брэнда спон-
сора до и после мероприятия,
а также определить количест-
во коммерческих контактов и
лояльность потребителей к
данной компании или брэнду.

Впрочем, большинству
компаний необходимость про-
ведения подобных исследова-
ний кажется неочевидной, и
спонсорские вложения расце-
ниваются ими не иначе как
долговременные инвестиции
в имидж и репутацию брэнда.
Как считает Максим Захир,
вице-президент «Русского
продукта» (этот производи-
тель, в частности, спонсировал
Венецианскую биеннале и ряд
конно-спортивных соревнова-
ний), от участия в большинст-
ве мероприятий компания не
получает никакой экономиче-
ской выгоды. «Если сравни-
вать спонсорство и рекламу по

соотношению „цена—качест-
во”, последний вариант, как
правило, оказывается предпо-
чтительнее,— говорит госпо-
дин Захир.— Поэтому в нашем
случае спонсорство является
только демонстрацией того,
что компания считает необхо-
димым активно участвовать в
жизни общества».

В компании «Шишкин лес»,
поставляющей свою воду в бу-
тылках с крышкой-спортло-
ком на спортивные мероприя-
тия (в частности, в рамках
Международных спортивных
юношеских игр), подобные то-
чечные акции считают доволь-
но эффективными в продви-
жении отдельной категории и
брэнда в целом. «Правда, мы
не подсчитываем отдачу от та-
ких проектов,— объясняет
Алексей Гавриков, ведущий
менеджер торгового отдела
компании.— Просто подразу-
мевается, что люди становятся
лояльнее к нашему продукту, а
затем и к брэнду».

«Для нас эффективность
определяется, как правило,
тем, насколько четко стороны
выполнили свои обязательст-
ва по соглашению о спонсор-
стве,— говорит Кристина Ми-
нина, специалист по связям
с общественностью Nestle.—
Особенно это касается обяза-
тельств по визуальной под-
держке, то есть размещению
рекламы, поскольку это один
из наиболее осязаемых инст-
рументов, дающих возмож-
ность реальной оценки». СФ
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100-БАЛЛЬНАЯ СИСТЕМА ОЦЕНКИ СПОНСОРСКИХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ (EDELMAN’S 100 POINT M.U.S.T.S.YSTEM)

КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ ПРОГРАММЫ КАКИЕ АСПЕКТЫ АНАЛИЗИРУЮТСЯ МАКСИМАЛЬНЫЙ БАЛЛ

ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТЬ ДЛЯ СМИ ЯВЛЯЕТСЯ ЛИ ПРОГРАММА ХОРОШИМ ИНФОРМАЦИОННЫМ ПОВОДОМ 20

ДЛЯ ВЫХОДА ПУБЛИКАЦИЙ О КОМПАНИИ, ЕЕ БРЭНДЕ ИЛИ ДИСТРИБУТОРАХ.

ГИБКОСТЬ ЯВЛЯЕТСЯ ЛИ КАМПАНИЯ ГИБКОЙ И ЛЕГКО ОСУЩЕСТВИМОЙ; 15

СТИМУЛИРУЕТ ЛИ ОНА УЧАСТИЕ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ, ДРУГИХ КОМПАНИЙ ОТРАСЛИ, ДИСТРИБУТОРОВ.

ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТЬ С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ПРОДАЖ УДАЕТСЯ ЛИ С ПОМОЩЬЮ ПРОГРАММЫ ПРОДАТЬ БРЭНД КАКИМ-ТО УНИКАЛЬНЫМ СПОСОБОМ; 20

В КАКОЙ МЕРЕ ОНА СПОСОБСТВУЕТ ВЫДЕЛЕНИЮ БРЭНДА НА ФОНЕ КОНКУРЕНТОВ.

ТЕМАТИКА ПРОГРАММЫ ПЕРЕДАЕТСЯ ЛИ ДУХ БРЭНДА; НАСКОЛЬКО ХОРОШО УЧАСТНИКИ СОБЫТИЯ ОТНОСЯТСЯ К ТОМУ, ЧТО ДЕЛАЮТ. 15

ВОЗМОЖНОСТЬ ПРОВЕДЕНИЯ СОЗДАЕТСЯ ЛИ ВОЗМОЖНОСТЬ РАСШИРИТЬ ОХВАТ АУДИТОРИЙ, 15

СПЕЦИАЛЬНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ УСИЛИТЬ ВЛИЯНИЕ МАРКИ, УКРЕПИТЬ ПОЗИЦИИ НА РЫНКЕ.

НАЛИЧИЕ ДОПОЛНИТЕЛЬНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ ОБЛАДАЕТ ЛИ ПРОГРАММА ДОПОЛНИТЕЛЬНЫМИ ПРЕИМУЩЕСТВАМИ, 15

ТАКИМИ КАК УЛУЧШЕНИЕ/ПРОЯСНЕНИЕ ОБРАЗА БРЭНДА.

ИТОГО 100

ИНТЕРПРЕТАЦИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ: 95—100 БАЛЛОВ — ПРЕВОСХОДНАЯ ПРОГРАММА, 90—94 — ОТЛИЧНАЯ, 85—89 — ХОРОШАЯ, 76—84 — СРЕДНЯЯ, 75 И МЕНЕЕ — ОБ ЭТОЙ ПРОГРАММЕ ЛУЧШЕ ЗАБЫТЬ.

ИСТОЧНИК: MICHAEL MORLEY «HOW TO MANAGE YOUR GLOBAL REPUTATION», N. Y. UNIVERSITY PRESS, 1998; ПРЕДОСТАВЛЕНО АГЕНТСТВОМ IMAGELAND EDELMAN PR.





бизнес-технологии  менеджмент

Зияющие пустоты
Текущая деятельность компа-
нии — это множество процес-
сов, которые годами нараба-
тывались ее персоналом и ме-
неджментом. В большинстве
случаев разные сотрудники
имеют доступ к разным час-
тям массива информации, и
никто не обладает ею в пол-
ном объеме.

Решая вопросы стратегии,
руководство не всегда знает
детали всех бизнес-процес-
сов: это другой, операцион-
ный уровень. Подобная ин-
формация находится в веде-
нии линейных менеджеров
среднего звена, которые,

в свою очередь, не могут ви-
деть общую картину. Квали-
фикация главы отдела позво-
ляет ему знать принципиаль-
ную схему работы своего под-
разделения, а также иметь об-
щие представления о задачах
других служб. Что же касает-
ся исполнителей (специалис-
тов, занятых на конкретных
участках работы), то их кор-
поративное восприятие не-
редко ограничено узкими
рамками должностных обя-
занностей. Это ухудшает ко-
ординацию работы сотрудни-
ков и целых подразделений.
Кроме того, процессы подвер-
жены постоянным изменени-
ям, и далеко не все эти изме-
нения требуют согласований
у высшего руководства ком-
пании. Соответственно, оно
может ничего о них не знать.
Впечатления, сформирован-
ные в момент становления
бизнеса,— слишком зыбкая
основа для принятия верных
решений на этапе развития.

Восполнить основные про-
белы в знаниях о компании —
значит понять, какие бизнес-
процессы являются для нее
ключевыми и каким образом
они устроены. В последнее
время этими вопросами зада-
ется все больше компаний.
Одна из них — компания «Эй-
вон Бьюти Продактс Компа-
ни» (далее по тексту — Avon).

Бизнес-процесс — четко очерчен-

ный набор операций, совершаемых

с определенным алгоритмом и ради

достижения конкретного результа-

та — как правило, принципиально

важного для бизнеса компании.

Бизнес-процесс не всегда совпада-

ет с зоной ответственности того или

иного отдела. Обычно в нем участву-

ют сотрудники разных подразделе-

ний компании. «Процесс пересекает

функциональные границы»,— гово-

рит идеолог реинжиниринга бизнес-

процессов (BPR) Майкл Хаммер (см.

СФ №16, 2003).

Кривая прямых продаж
Американский производи-
тель косметики корпорация
Avon практически не работает
с магазинами. Ее продукцию
конечный потребитель зака-
зывает и приобретает у так на-
зываемых торговых предста-
вителей (в данном случае ча-
стных предпринимателей, вы-
ступающих в отношениях с
поставщиком в качестве неза-
висимых контрагентов). Те
фактически получают товар-
ный кредит и действуют по
схеме «заказ—поставка—оп-
лата—новый заказ». Этот ме-
тод, известный как прямые
продажи, компания успешно
применяет в 143 странах мира.
Расположение клиентов заво-
евывается благодаря личному
контакту продавца с покупа-
телем. «Тональный крем или

помада будут оценены по до-
стоинству, когда Даша пооб-
щается с Машей, а Катя —
с Наташей»,— говорят в Avon.

Выход на российский ры-
нок в середине 1990-х — один
из самых успешных проектов
транснациональной корпора-
ции. Бизнес косметического
гиганта начиная с 1999 года
растет здесь завидными темпа-
ми. Свои доходы компания не
раскрывает (по оценкам Ассо-
циации прямых продаж, это
$100 млн в год). Однако извест-
но, что обороты Avon в нашей
стране менее чем за четыре го-
да выросли в десять раз. Еже-
годно Avon в России собирает
богатый урожай корпоратив-
ных призов, присуждаемых
нью-йоркской штаб-кварти-
рой, а не так давно удостоилась
награды за рекордную по тем-
пам динамику продаж.

Бурный рост деятельности
Avon в России во многом свя-
зан с освоением новых терри-
торий. Сегодня Avon распола-
гает здесь целой армией пред-
ставителей, насчитывающей
не одну сотню тысяч человек.
Для координации их работы
выстроена многоуровневая
управленческая вертикаль —
на местах есть дивизионные,
региональные и зональные
менеджеры. При этом основ-
ная нагрузка ложится на
Москву, где находится цент-

Инструкция по применению

КОГДА КОЛЛЕГИ С ТРУДОМ ПОНИМАЮТ ДРУГ ДРУГА, А ЛОГИКА РЕШЕНИЙ ОД-

НОГО ОТДЕЛА СТАНОВИТСЯ ЗАГАДКОЙ ДЛЯ ДРУГОГО, ЕСТЬ ПОВОД ВЗГЛЯНУТЬ

НА БИЗНЕС ПО-НОВОМУ. ВОЗМОЖНО, ВЫХОДОМ ИЗ СИТУАЦИИ БУДЕТ ОПИСА-

НИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ. ИМЕННО ЭТОТ ПУТЬ ВЫБРАЛА КОМПАНИЯ AVON

В РОССИИ. Текст: Евгений Карасюк
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ральный склад и сосредоточе-
на вся деятельность по обес-
печению продаж. Ежедневно
там обрабатывается до 12 тыс.
заказов, а номенклатура про-
дукции уже перевалила за 500
наименований.

Региональная экспансия и
увеличение числа представи-
телей, однако, не отразились
на штате Avon — за несколько
лет он почти не изменился.
Но выяснить, как рост сказал-
ся на эффективности работы

конкретного подразделения
или сотрудника, сложно. До
недавнего времени каждый
отдел был своего рода «чер-
ным ящиком». Подчас о его
содержимом, производствен-
ной «кухне», специалистам
из смежных подразделений
было известно немногое.

Именно в период активно-
го роста руководство Avon за-
думалось о проблемах и реши-
ло изменить свою деятель-
ность к лучшему. Примерно
полтора года назад компания
начала подробно описывать
и совершенствовать свои биз-
нес-процессы.

IT на анализ
В 1999 году в компании по-
явился новый IT-директор.
В Avon Виктор Голубев пере-
шел из российского предста-
вительства Tetra Pak. По
убеждению господина Голу-
бева, неотъемлемая часть ра-
боты IT-специалиста — биз-
нес-анализ. Прежде чем
браться за программирова-
ние, нужно разобраться в за-
даче, узнать предпосылки ее
возникновения. А Виктор Го-
лубев, как бывший выпускник
Московского авиационного
института и проектировщик
летательных аппаратов, во
всем стремился понять «идею
конструкции».

Знакомство Виктора Голу-
бева с неким подобием про-
цессного подхода состоялось
еще на заре российского капи-
тализма — тогда он был разра-
ботчиком в одной из первых
отечественных IT-компаний.
Правда, связь между стандар-
тами работы бухгалтерии, ко-
торую приходилось автомати-
зировать, и современными ме-
тодиками BPR обнаружилась
намного позже. Виктор Голу-
бев: Помню, мы мучили бухгал-
теров вопросами типа: «Поче-
му вы берете папку с этой пол-
ки, а кладете ее туда? Потому
что так удобнее или рацио-
нальнее?» Ничего подобного!
Просто делать так научила
Марья Ивановна перед уходом
на пенсию.

Исходные мотивы заказчи-
ка услуг IT не всегда были по-
нятны и в Avon. Коллеги из
других отделов ставили сис-
темщикам задачи, смысл ко-
торых, мягко говоря, был нео-
чевиден для исполнителя.
Они приносили техзадания,
не поясняя, зачем это нужно,
как устроен их бизнес-про-
цесс и что в нем должно изме-
ниться. Вопрос часто форму-
лировался так: «Может ли
мне помочь программа?»
Но вместо ответа господин
Голубев задавал встречные
вопросы: «А зачем?», «А как
мы работаем сейчас?» или
«А случайно это не то же са-

мое, о чем просил ваш коллега
на прошлой неделе?».

«За недостаточную проду-
манность и несогласованность
действий заказчиков из под-
разделений компании порой
расплачивался мой департа-
мент,— вспоминает Виктор
Голубев.— Информационная
система пронизывает всю дея-
тельность компании. Она под-
держивает любые изменения,
количество которых огромно,
учитывая специфику и темпы
роста нашего бизнеса. Прихо-
дилось в срочном порядке что-
то перестраивать в IT-системе,
даже не догадываясь о реаль-
ной пользе такой работы для
дела. В какой-то момент стало
очевидно: невозможно сде-
лать „как надо” без понимания
„как есть сейчас”».

Правоописание
«Как есть» (as is) и «как надо»
(to be) — стандартные обозна-
чения двух базовых подходов
в процессном управлении.
В первом случае компания
фиксирует текущее состоя-
ние процесса, стараясь как
можно точнее отобразить дей-
ствительность, а во втором мо-
делирует идеальную схему,
чтобы понять, к чему следует
стремиться. По мере движе-
ния от одного полюса к друго-
му происходит оптимизация
бизнес-процесса. Улучшить
его, по мнению Виктора Голу-
бева, можно двумя способами:
через реинжиниринг («до ос-
нованья, а затем…») или реди-
зайн (постепенное, эволюци-
онное изменение). Но и в том
и в другом варианте процесс
должен быть тщательно опи-
сан, или, как еще говорят, за-
документирован.

Единственно верной фор-
мы описания бизнес-процес-
сов, пожалуй, не существует.
Многое зависит от задач, ко-
торые пытается решить кон-
кретная компания, и уровня
ее развития, в том числе тех-
нического. Можно выделить
три способа описания.

1. Текстовый — в виде фор-
мулировок, которые предпо-
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Виктор Голубев: «Бизнес-анализ —

неотъемлемая часть работы

IT-специалиста»



ложительно будут понятны
всем участникам процессов.

2. При помощи таблиц,
должностных инструкций —
стандартные формы докумен-
тооборота накладывают огра-
ничения на язык во избежа-
ние разночтений.

3. Графическая подача —
процессы воплощены в виде
диаграмм.

Последний метод описания
среди специалистов считается
самым прогрессивным из-за
наглядности информации.
Простота в восприятии — од-
но из главных преимуществ
ARIS, методологии и про-
граммного продукта (разра-
ботчик — немецкая фирма
IDS Scheer AG). Это позволяет
донести информацию о биз-
нес-процессах до всех сотруд-
ников компании, что очень
важно, если руководство
стремится расширить корпо-
ративный кругозор персона-
ла. Забегая вперед, скажем,
что ARIS стал платформой для

перехода к процессному уп-
равлению и для Avon.

Первым, с кем господин Го-
лубев решил поделиться мыс-
лями о необходимости доку-
ментирования бизнес-про-
цессов, был Владимир Бори-
сов, операционный директор
Avon, курирующий сервис-
ный блок (складскую логисти-
ку и доставку). Операцион-
ный отдел также не удовле-
творяло качество координа-
ции подразделений, так что
Виктор Голубев встретил по-
нимание: В маркетинге и про-
дажах работают очень креа-
тивные люди, и это замеча-
тельно. Но они не всегда заду-
мываются о технической реа-
лизации своих предложений.
Легко пообещать торговым
представителям большой
красочный календарь в пода-
рок. Однако как его прикаже-
те доставлять в поселок Ор-
дынское Новосибирской обла-
сти? Ракетой? Ведь иная ини-
циатива может обойтись

компании в такую сумму, что
никакой имиджевый эффект
ее не покроет.

Заручившись поддержкой
коллеги, Виктор Голубев вы-
нес тему процессов на обсуж-
дение с начальниками других
отделов. Но попытки догово-
риться об общих правилах иг-
ры в устной форме ни к чему
не привели. Нулевой резуль-
тат был и у попыток текстово-
го описания процессов: про-
граммы Microsoft Word и
Excel для подобных целей яв-
но не годились. «Даже если
нам удавалось что-то описать,
работать с этим было невоз-
можно: формат описаний про-
цессов был неудобен для поль-
зователя и не предполагал он-
лайн-доступа»,— говорит гос-
подин Голубев.

Карт-бланш
По внутренним правилам
Avon все сотрудники участву-
ют в ежегодной аттестации.
Из составленной ими про-

граммы персонального разви-
тия начальство может ознако-
миться с планами работы и
учебы своих подчиненных, а
впоследствии сравнить заяв-
ленное с достигнутым. В оче-
редной personal development
program Виктор Голубев напи-
сал, что надеется изучить ме-
тодологию описания бизнес-
процессов. «Что это?» — за-
интересовался Джон Ло, ди-
ректор Avon в России и непо-
средственный руководитель
Виктора Голубева. Глава IT-
департамента ответил, что для
правильной и четкой поста-
новки задачи программистам
ему явно не хватает информа-
ции — хотелось бы понять,
как устроена работа в других
подразделениях компании.
По мнению Виктора Голубева,
она была неоптимальной и,
возможно, большая прозрач-
ность позволила бы рациона-
лизировать некоторые про-
цессы. «Why not?» — ответил
господин Ло и дал «добро».
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Разработка сводного 
план-графика работ 
по подготовке кампании

Источник: «Эйвон бьюти продактс компани»
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подготовки 
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копирование данных 
системы
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тестирование 
готовности 
кампании

Ввод, проверка 
и утверждение 
скидок

Формирование 
автоматических 
сообщений в заказах 
к началу кампании

Проверка готовности 
формы заказа 
к вводу в систему 
и тестовый ввод

Другие изменения 
в информационной 
системе к началу 
кампании

Анализ 
подготовки 
кампании

Подготовка 
бюллетеня 
кампании

Подготовка 
информационных 
писем

Актуализация 
списка товаров

Балансировка 
сборочных линий 
и раскладка товаров 
по ячейкам

Обновление, 
проверка 
и утверждение цен

Программирование 
и тестирование 
спецпредложений 
и программ поощрения

Подготовка 
фокуса

Подготовка формы 
заказа менеджеров 
для обучения

Подготовка 
формы заказа 
для представителей

Подготовка 
формы заказа 
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Подготовка 
каталога

БИЗНЕС-ПРОЦЕСС «ПОДГОТОВКА КАМПАНИИ ПРОДАЖ» (ВЕРХНИЙ УРОВЕНЬ ДЕТАЛИЗАЦИИ)



Вскоре после этого разго-
вора состоялась серия сове-
щаний на уровне высшего ру-
ководства. В них по инициати-
ве Виктора Голубева приняли
участие представители кон-
салтинговой компании «Логи-
ка бизнеса». К описанию биз-
нес-процессов консультанты
рекомендовали подойти изби-
рательно. Оптимизировать
предлагалось лишь главные
процессы — те, что имели осо-
бую важность с точки зрения
стратегических приоритетов
компании. В свою очередь, яс-
ность в вопросы стратегии, по
мнению «Логики бизнеса»,
можно было внести, исполь-
зуя известную методику
Balanced ScoreCard (BSC).

Balanced ScoreCard разработана

американскими профессорами Ро-

бертом Капланом и Дэвидом Норто-

ном (см. СФ №04, 2003). Она дает

возможность перевести стратеги-

ческие цели компании на операци-

онный уровень и понять, как от-

дельные подразделения, проекты

и сотрудники влияют на достиже-

ние поставленных перед компани-

ей целей.

Из карты стратегических
целей, составленной Avon по
методике BSC, стало понятно,

какие из бизнес-областей
имеют для компании приори-
тетное значение, а значит,
требуют анализа и оптимиза-
ции. Документирование про-
цессов должно было стать ис-
следованием узких мест. Был
составлен список процессов
первой очереди. В него, в част-
ности, вошли следующие про-
цессы: обработка платежей
(механизм подтверждения оп-
латы заказа клиентом), обра-
ботка возвратов (у представи-
теля есть право вернуть товар
в течение определенного сро-
ка — как сделать этот процесс
доступным для продавца и не-
дорогим для Avon?), подготов-
ка печатных материалов
и складская логистика.

Работу с бизнес-процесса-
ми выделили в отдельный про-
ект, а общее руководство им
со стороны Avon поручили
Виктору Голубеву. Для описа-
ния процессов была создана
проектная группа, куда поми-
мо трех консультантов из «Ло-
гики бизнеса» вошли несколь-
ко специалистов Avon (те, кто
изнутри знал предмет иссле-
дования и мог указать боле-
вые точки, требующие самого
подробного описания). Спе-
циальным приказом директо-
ра каждого из этих сотрудни-

ков прикрепили к команде
проекта. На время они факти-
чески поменяли должность —
стали аналитиками. Но руко-
водство обязалось по завер-
шении проекта вернуть их на
прежние места работы.

Чертова дюжина
кампаний
Однако список процессов
оказался неполным. Внима-
ние к подготовке кампании
продаж, важнейшему для
Avon бизнес-процессу, при-
влек досадный случай: по ви-
не одного из сотрудников
часть торговых представите-
лей получили неверно сфор-
мированный заказ. Разумеет-
ся, о серьезной ошибке узна-
ли наверху. «Мы начали если
не искать виноватых, то по
крайней мере пытаться по-
нять, почему это произошло,
как выглядит процедура. Па-
радокс истории: мы провели
большую работу по высвечи-
ванию ключевых бизнес-про-
цессов, но упустили из виду
то, что, казалось бы, трудно
было не заметить. При всей
критической ценности про-
цесса для компании он был
бесхозным. Им занимались
все подразделения, но факти-
чески никто не нес за него от-

ветственность»,— говорит
Виктор Голубев.

Кампания продаж длится 20
рабочих дней. За год Avon про-
водит 13 таких кампаний. К на-
чалу каждой приурочен ком-
плекс изменений — в ассорти-
менте, ценах, спецпредложе-
ниях, дисконтных програм-
мах. Все это отражается в ка-
талоге Avon, также выходя-
щем 13 раз в году. 20-дневный
цикл позволяет Avon регуляр-
но информировать покупате-
ля о новинках в ассортименте.
Кроме того, старт очередной
кампании — хороший повод
оповестить представителей об
изменениях правил какой-ли-
бо из поощрительных про-
грамм или сообщить об откры-
тии нового пункта выдачи то-
вара. К началу кампании при-
урочены и акции отдела про-
даж — премирование лучших
представителей по дивизиону
или региону.

Подготовка к любой кампа-
нии начинается за полгода до
ее старта. Столь продолжи-
тельный цикл во многом объ-
ясняется тем, что вопросы фи-
нансового планирования, про-
изводства и отчасти марке-
тинга решаются за пределами
России. За границей также
верстается и печатается ката-

менеджмент
«Легко пообещать торговым представителям
большой календарь в подарок. Но как его
доставить в поселок Ордынское Новосибирской
области — ракетой?»
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лог. Местный Avon включает-
ся в подготовку кампании
примерно за два месяца.

Кульминация полугодич-
ной эпопеи — начало биллин-
га. Так называется операция,
в ходе которой информация
из заявки представителя (то,
что он хочет получить) прово-
дится через систему выписки
счетов и определения цен и на
выходе образуется заказ (то,
что представитель реально по-
лучит). Биллинговая система
подключена к объемной базе
данных, где есть разнообраз-
ные сведения, способные по-
влиять на конечный вариант
заказа. Программа учитывает
все: наличие товара на складе,
категорию представителя (кто
может рассчитывать на спец-
предложение), сумму заказа
(от нее зависит размер скид-
ки), анализ платежей предста-
вителя (есть ли задолжен-
ность перед компанией)
и многое другое.

Биллинг начинается в стан-
дартное время — в 09.00 в чет-
верг (это официальное начало
новой кампании). Соответст-
венно, к этому моменту все
начисляемые коэффициенты,
условия и прочие данные
должны быть проработаны,
утверждены и внесены в сис-
тему. Кампания подготовлена
плохо, если стартует с опозда-
нием и биллинг проводится с
ошибками. Самая большая не-
приятность из возможных —
срыв сроков отгрузки, что
происходит, когда кампания
начинается со слишком боль-
шим опозданием. Пара таких
инцидентов могут серьезно
сказаться на репутации по-
ставщика — есть риск, что
кто-то из торговых представи-
телей от него уйдет. Для Avon
это обернется не только поте-
рей в продажах, но и убытка-
ми, ведь компания несет из-
держки на обучение своих
представителей.

К счастью, нарушений гра-
фика отгрузки в практике
компании почти не было, хо-
тя поздние старты, как и про-
счеты в биллинге, случались,

и нередко. Это неудивитель-
но: большинство кампаний
готовилось в ситуации цейт-
нота. Иногда информация
в систему вводилась перед са-
мым началом биллинга. Это
требовало большого напря-
жения от IT-специалистов
и увеличивало вероятность
ошибок. Таким образом, под-
готовка кампании продаж
оказалась кандидатом номер
один в списке процессов, под-
лежащих описанию и опти-
мизации. «Нестыковки в этом
процессе успели поднадоесть
многим в Avon, поэтому была
общая заинтересованность
в том, чтобы навести здесь
порядок»,— рассказывает
Антон Шматалюк, директор
по развитию консалтинговой
компании «Логика бизнеса»
и непосредственный участ-
ник тех событий.

Технология описания
строилась на анализе сведе-
ний, полученных от персона-
ла. По словам Виктора Голу-
бева, работа с бизнес-процес-
сом — это не столько «рисо-
вание квадратиков», сколько
подробные интервью с со-
трудниками — носителями
операционной информации:
что они делают и почему дела-
ют именно так? Чтобы по-
нять, как устроена одна толь-
ко подготовка кампании про-
даж, консультанты из «Логи-
ки бизнеса» провели не-
сколько десятков интервью.
Часы разговоров о служеб-
ных обязанностях, критика,
рассуждения и советы — все
это записывалось на пленку,
а потом анализировалось.
Кто-то давал больше инфор-
мации, кто-то меньше. В ос-
новном интервьюируемые
были настроены благожела-
тельно и не саботировали
проект. И все же подобный
риск представлялся высоким.
Антон Шматалюк: В любой
компании проект, направлен-
ный на изменения, поначалу
наталкивается на сопротив-
ление персонала. Иногда это
просто интуитивное жела-
ние обезопасить себя: я не

знаю, к чему это приведет;
а вдруг я окажусь лишним в
системе? Поэтому еще на
ранней стадии проекта Вик-
тор Голубев постарался обес-
печить изменениям поддерж-
ку в коллективе. Среди тези-
сов семинара, проведенного
перед началом проекта для
менеджеров и сотрудников
Avon, были, например, такие:
«Вы все — владельцы бизнес-
процессов компании, от по-
нимания и восприятия вами
идеи зависит успех или крах
ее воплощения», «Целью про-
екта не является сокращение
штата», «А что вам лично нра-
вится: плыть на красивом и
надежном лайнере или бо-
роться за жизнь на терпящем
бедствие дредноуте?».

Макросъемка
По словам господина Шмата-
люка, бизнес-процесс подго-
товки к кампании был описан
в ARIS на трех уровнях детали-
зации: процессы, процедуры,
действия. Первый уровень —
контурный, он дал общее
представление об алгоритме
процесса. Детали показались
на втором уровне, который
позволил понять роль тех или
иных подразделений в работе
над кампанией, их связи и по-
рядок взаимодействия. Пол-
ную анатомию процесса мож-
но было увидеть на третьем
уровне, где, словно под увели-
чительным стеклом, описаны
действия групп сотрудников
и отдельных штатных единиц
(бизнес-роли). Например, не-
хитрая на первый взгляд опе-
рация по рассылке информа-
ционных писем торговым
представителям охватывает
до десятка функций: письмо
должно быть напечатано в оп-
ределенном виде к определен-
ному числу, утверждено руко-
водителем и отправлено по ад-
ресу, до отправки его еще
нужно где-то хранить и т. д.

Выяснилось, что в ходе под-
готовки к торговой кампании
выполняется ни много ни ма-
ло 660 функций. Как вспоми-
нает господин Голубев, это

произвело сильное впечатле-
ние даже на Джона Ло, прора-
ботавшего в Avon 30 лет. Схо-
жая реакция была и у Влади-
мира Борисова. Виктор Голу-
бев: Описание лишний раз
подтвердило, что о происхо-
дящем внизу мы, руководство,
знали не все, поскольку реаль-
но бизнес-процессами управ-
ляет мидл-менеджмент.

Процесс пошел
После описания подготовки
кампании продаж она была
как на ладони. Далее по разра-
ботанным и утвержденным
рацпредложениям процесс
подлежал оптимизации. На
это потребовалось почти пол-
года, и к настоящему моменту
работа практически заверше-
на. У беспризорного бизнес-
процесса появился законный
владелец (или управляющий).
Им стал бывший супервизор
call-центра Avon. Прежде
в его обязанности входила ра-
бота с жалобами торговых
представителей — нередко
в результате ошибок, допу-
щенных в ходе подготовки к
кампании продаж. Антон
Шматалюк: Владелец — пол-
ноправный хозяин положения.
У него есть описанные проце-
дуры работ и типовые графи-
ки их проведения. В рамках
процесса владелец может раз-
давать задания и контроли-
ровать их исполнение. К тому
же он имеет личную заинте-
ресованность в том, чтобы
процесс функционировал в
точности так, как должен.

В общей сложности про-
ект занял около девяти меся-
цев и потребовал немалых
расходов. Впрочем, время и
деньги не были потрачены
впустую. Уже минимум пол-
года кампании продаж стар-
туют вовремя, а в биллинге
удается избежать серьезных
ошибок. Виктор Голубев уве-
рен, что достигнута главная
цель: процесс наконец-то
превратился в рутину — кам-
пании стартуют спокойно и
больше не требуют подвигов
от персонала. СФ

менеджмент
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Не путать
с компетентностью
Управляющая компания, ку-
пив производственное пред-
приятие, поставила перед ним
амбициозную цель — в тече-
ние ближайших пяти лет
втрое увеличить объем произ-
водства и улучшить качество
продукции. Но для начала соб-
ственник должен был опреде-
литься, какими он хочет ви-
деть сотрудников обновляе-
мого предприятия. Топ-мене-
джеры завода и его линейные
руководители высказывали на
этот счет свои мнения, кото-
рые во многом противоречили
позиции новых владельцев.
«Мы поняли, что нужно сооб-
ща выработать стандартные
критерии оценки персонала,
иначе потенциал людей на за-
воде не сможет отвечать на-
шим стратегическим интере-
сам»,— говорит HR-директор
холдинга. Чтобы решить эту
проблему, на заводе пошли по
ставшему традиционным во
многих российских компани-
ях пути — начали разрабаты-
вать систему компетенций.

Компетенции — это качест-
ва сотрудника, необходимые
ему для эффективного выпол-
нения работы на определен-
ной должностной позиции.
«Например, способность пере-
давать знания и опыт, гиб-

кость, осведомленность о про-
блемах организации и другие.
Согласно одному из западных
исследований 2001 года, таких
качеств выявлено 112»,—
разъясняет Юрий Шипков, ге-
неральный директор консал-
тинговой компании SHL. Ино-
гда путают компетенции с ком-
петентностью, то есть с про-
фессиональными навыками
человека. Как считают кон-
сультанты консалтинговых
компаний, смешивать эти по-
нятия ошибочно. Точно так же
нельзя ставить знак равенства
между компетенцией и психи-
ческими свойствами личности.
Необщительный человек, к
примеру, может преображать-
ся в коллективе, если у него
есть такая установка.

На самом деле профессио-
нальная компетентность и
психические свойства челове-
ка являются составными час-
тями компетенции. Как объ-
ясняет старший консультант
SHL Дмитрий Хренов, «в по-
нятие „компетенция” входит
несколько компонентов, кото-
рые описывают поведенчес-
кий портрет человека на рабо-
чем месте: профессиональные
навыки, мотивы, установки и
психические особенности и
прочее».

Если компания определит,
какими компетенциями долж-

ны обладать ее сотрудники,
она, по сути, получит портрет
своего идеального работника.
Список (модель) компетенций
можно использовать в качест-
ве базового критерия для под-
бора персонала, его оценки, а
также формирования кадрово-
го резерва. Кроме того, систе-
ма компетенций дает возмож-
ность выявлять, какие качества
сотрудников нуждаются в раз-
витии, и строить соответствую-
щие программы обучения.

Правда, как говорят менед-
жеры по персоналу, разраба-
тывать подобные системы име-
ет смысл лишь компаниям с
большим числом должностных
позиций. По мнению одного
HR-директора, «для маленьких
компаний это очень дорогое
удовольствие: нужно потра-
тить немалые деньги, если при-
глашать консультантов. Да и
какая может быть унификация
в управлении персоналом, ког-
да он состоит из одного началь-
ника и пяти подчиненных?»

Как разрабатывать
компетенции
Некоторые компании приду-
мывают ключевые компетен-
ции, что называется, из голо-
вы. Однако это не лучший
путь, гораздо эффективнее
воспользоваться существую-
щими технологиями.

Знаки качества
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Вначале руководители
должны определиться, для ка-
кой группы сотрудников они
будут разрабатывать компе-
тенции. Дело в том, что разные
должностные позиции предпо-
лагают и разные типы поведе-
ния, поэтому компания может
создать несколько моделей
компетенций — отдельно для
руководителей высшего звена,
менеджеров по продажам,
других категорий сотрудни-
ков. Иной вариант — разрабо-
тать только одну, корпоратив-
ную, модель компетенций, об-
щую для всех сотрудников
компании. Корпоративная мо-
дель позволяет унифициро-
вать персонал с точки зрения
соответствия стратегическим
целям компании, к тому же она
требует меньше времени и ор-
ганизационных хлопот. Но при
таком подходе невозможно из-

бежать исключений для ряда
должностных позиций. «Пред-
положим, в компании решили,
что ключевые компетенции
для большинства сотрудников
— это „предприимчивость” и
„инновационность”. Но в то
же время очевидно, что иде-
альный портрет менеджера по
продажам может быть допол-
нен таким качеством, как кли-
ентоориентированность»,—
поясняют специалисты.

Как считает Дмитрий Хре-
нов, в любом случае необходи-
мо разрабатывать компетен-
ции для топ-менеджеров и ли-
нейных руководителей. Вице-
президент по HR компании
«Исток» Алла Гридасова: Ком-
петенции рядовых сотрудни-
ков более или менее одинаковы
в любой компании, и вопрос, ка-
кими компетенциями должен
обладать эффективный секре-
тарь, вряд ли вызовет споры:
„планирование и организация
работы”, „внимание к дета-
лям”, „ориентация на клиен-
та”, „эффективная устная и
письменная коммуникация”…
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персонал
Если компания определит, какими
компетенциями должны обладать
ее сотрудники, она, по сути, получит портрет
своего идеального работника

Моделирование у «Истока»
В конце прошлого года ОАО «Исток» (производитель алкогольной

продукции), заводской комплекс которого находится в городе Бес-

лане (Северная Осетия), учредило управляющую компанию

в Москве. «В то время у акционеров имелось общее видение следу-

ющего этапа развития компании. Конкретную стратегию предсто-

яло разработать новой управленческой команде»,— говорит Алла

Гридасова, вице-президент по человеческим ресурсам «Истока».

Для оценки кандидатов на топ-менеджерские позиции было при-

нято решение разработать модель компетенций. Эту работу по-

ручили консалтинговой компании SHL. Ситуация была необыч-

ной не только из-за отсутствия у «Истока» четко сформулиро-

ванной стратегии. «Не было еще и самих топ-менеджеров. По-

этому круг респондентов, среди которых мы проводили сбор

данных (стратегия компании, задачи подразделений и индикато-

ры), был очень узок — только первые лица компании»,— вспоми-

нает Дмитрий Хренов, участвовавший в этом проекте. В итоге кон-

сультантами из SHL была разработана корпоративная модель из

десяти компетенций: «руководство», «работа в команде», «продви-

жение идей», «решительность», «устойчивость» и т. д. В январе, опи-

раясь на эту модель, в «Истоке» начали набирать топ-менеджеров

для управляющей компании — директора по стратегическому раз-

витию и маркетингу, финансового директора, директора по техни-

ческому развитию, директора по продажам и других.

Однако уже в середине года в HR-департаменте предложили вне-

сти в модель компетенций существенные коррективы. Сформи-

рованная к тому времени управленческая команда определила

стратегические цели «Истока» (их не раскрывают, но говорят, что

«это очень амбициозные инициативы, осуществление которых

сделает производителя первым номером на рынке»), поэтому

действующую модель дополнили. Например, в нее включили

«эмоциональную культуру» (понимание чувств, мотивов людей и

умение строить с ними отношения с учетом их возможных эмоци-

ональных реакций). Кроме того, появились «способность управ-

лять изменениями», а также несколько компетенций, отражаю-

щих наличие у сотрудника стратегического видения. Алла Грида-

сова: «В нашей компании „стратегическая способность” являет-

ся одной из ключевых для топ-менеджеров. Она предполагает

способность сотрудника предлагать, разрабатывать и реализо-

вывать конкурентные стратегии компании».

На доработку модели ушло около трех месяцев. «Мы использова-

ли специальные методы, проводили фокус-группы, опирались на

опыт наиболее успешных компаний»,— говорит госпожа Гридасо-

ва. В итоге компетенций в новой модели стало 16, и для удобства

их объединили в пять групп. Например, группу «стратегическая

способность» составили компетенции «понимание бизнеса»,

«стратегическое мышление», «инновативность».

Сейчас в «Истоке» планируют использовать полученную модель

для оценки и развития всего персонала компании. Правда, рядо-

вые сотрудники будут оцениваться не по всем 16 компетенциям.

«По таким компетенциям, как „способность управлять изменени-

ями” и „формирование и развитие команды”, а также по компе-

тенциям из группы „стратегическая способность” должны оцени-

ваться только руководители»,— считает Алла Гридасова.
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Алла Гридасова, «Исток»:

«Требования к деловым качествам

топ-менеджеров зависят прежде

всего от стратегических целей

компании, а они у всех разные»
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А вот какими должны быть
топ-менеджеры, сразу не от-
ветишь. Требования к их дело-
вым качествам зависят преж-
де всего от стратегических
целей компании, а единых для
всех компаний целей быть не
может. Так, стратегия сокра-
щения издержек или страте-
гия инноваций потребуют от
менеджеров совершенно раз-
ных компетенций для дости-
жения конкурентного преиму-
щества.

Следующий этап — опреде-
лить, каким способом будет со-
здаваться система компетен-
ций. Создавать ее можно дву-
мя способами. Первый — са-
мый простой. Он состоит в
том, чтобы приспособить уже
готовые модели к конкретной
фирме. Такие типовые модели
создаются в результате иссле-
дований управленческого
опыта лидирующих компаний
— как правило, иностранных.
Например, в SHL имеются две
готовые модели для линейных
менеджеров (наборы из 16 или

36 компетенций), одна — для
топ-менеджеров (20) и специа-
листов по продажам (16 компе-
тенций). Однако в России та-
кой подход используется отно-
сительно редко. «Несомненно,
существуют универсальные
компетенции. Для менедже-
ров это „умение ставить зада-
чи и контролировать их испол-
нение”, „умение мотивировать
сотрудников”. Однако каждая
компания имеет свои страте-
гические цели и свои уникаль-
ные особенности. Поэтому не-
обходимо определить те кри-
тически важные качества со-
трудников, которые важны
именно в этой организации
именно на этом этапе ее разви-
тия»,— считает Вероника Луц-
кина, консультант компании
«Экопси Консалтинг».

Гораздо чаще на практике
используется второй способ —
создание модели компетенций
с нуля. Если при этом прибег-
нуть к помощи внешних кон-
сультантов, создание модели
компетенций для организации
с четырьмя уровнями управле-

ния и персоналом около тыся-
чи человек может обойтись в
$40—50 тыс. Впрочем, компа-
ния может создать компетен-
ции и самостоятельно, но для
этого ей необходимо иметь как
минимум двух фасилитаторов
(профессиональных организа-
торов моделирования). Рас-
смотрим данную технологию
более подробно.

Технология
Создание модели начинается
с формулировки стратегичес-
ких целей компании. «Для
этого фасилитаторы проводят
опрос первых лиц компании,
которые главным образом и
определяют стратегию. Как
правило, это два-три, а иногда
только один человек — прези-
дент. Выяснив главные цели
компании, можно сосредото-

персонал
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Можно создать несколько моделей
компетенций — отдельно для каждой категории
сотрудников. Другой вариант — разработать
одну общую корпоративную модель
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Как составляются компетенции
Метод репертуарных решеток позволяет выявлять инди-

каторы самых эффективных сотрудников. Для этого руко-

водитель последовательно описывает, какие полезные ка-

чества проявляет каждый подчиненный в работе. В ре-

зультате составляется таблица в виде решетки с фамилия-

ми работников и их индикаторами.

При помощи метода критических инцидентов можно оп-

ределить поведенческие реакции, наличие которых оказа-

лось важным в критической ситуации. В этом случае про-

водится опрос сотрудников — их подробно расспрашива-

ют, какие качества помогали им справиться с чрезвычай-

но важными для компании задачами или, наоборот,

препятствовали их выполнению.

Иногда некоторые компетенции можно определить

еще на этапе сбора данных для дальнейшего моделиро-

вания. Для этого используется метод прямых атрибутов.

Пяти-шести ключевым менеджерам предлагаются карточ-

ки с описанием уже готовых компетенций. Управленцы вы-

бирают карточки только с теми компетенциями, которые

соответствуют наиболее важным задачам компании.

Если необходима независимая информация об идеальном

портрете сотрудника, иногда используют компьютерные

опросники — например, программу Work Profiling System

(WPS). Каждый сотрудник называет свои ключевые задачи

и обычное время их выполнения. Эти данные вводятся в

программу, и она дает рекомендации, какие поведенчес-

кие реакции из известных ей должен проявить данный со-

трудник. WPS стоит около $4 тыс.

Андрей Митюков, «Свеза-лес»:

«Лидерство невозможно корректно

оценить на практике. В нашей

модели эта компетенция имеет

прикладной характер —

„лидерство в инновациях”»
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читься на выделении ключе-
вых задач непосредственно
для персонала»,— говорит
Дмитрий Хренов.

Затем следует определить
поведенческие реакции (ин-
дикаторы), которые должны
проявляться у эффективных
сотрудников в ходе решения
задач. «Когда стратегическая
цель компании — снижение
себестоимости, то, кроме про-
чего, возможно, потребуется
сокращать персонал. Тогда не-
обходимо определить объем
возможных сокращений, юри-
дически грамотно организо-
вать процедуру увольнения,
правильно объяснить происхо-
дящие изменения в компании,
чтобы не допустить конфлик-
тов в коллективе и дальнейших
судебных разбирательств. В
этом случае эффективный уп-
равленец должен проявить

творческое мышление, навыки
влияния на людей и некоторые
другие индикаторы»,— объяс-
няет Вероника Луцкина. Как
правило, для определения ин-
дикаторов устраивают мозго-
вые штурмы, фокус-группы,
опросы с участием сотрудни-
ков тех уровней, для которых
создается модель (хотя иногда
опрашивают только топ-менед-
жеров и линейных начальни-
ков). Конечно, у каждого участ-
ника обсуждения может быть
собственное видение качеств
идеального сотрудника, поэто-
му для того, чтобы максималь-
но уменьшить субъективность
их высказываний, имеет смысл
использовать комплекс опре-
деленных методик .

Как говорят специалисты,
индикаторов может набраться
несколько сотен. Понятно, что
такое их количество компании

ни к чему, поэтому все назван-
ные индикаторы необходимо
сгруппировать в более общие
категории. Такие сформиро-
ванные категории и будут ком-
петенциями. Дело в том, что
многие индикаторы похожи по
смыслу. Если одна из актуаль-
ных задач компании — поиск
выхода из кризисной ситуа-
ции, один топ-менеджер за-
явит, что его подчиненным не-
обходимо умение быстро при-
спосабливаться к изменениям,
другой отметит навык быстро
ответить на неожиданный во-
прос, а для третьего будет важ-
но отсутствие страха перед из-
менениями. Но все эти качест-
ва можно объединить в одну
компетенцию – «гибкость».

Оптимальное число компе-
тенций для сотрудника — семь
(плюс-минус две). «Такова
психологическая особенность

человека — он не может дер-
жать в поле восприятия боль-
шее количество объектов од-
новременно,— говорит Веро-
ника Луцкина.— Поэтому в
итоговую модель компетен-
ций следует включать только
наиболее важные компетен-
ции сотрудника, критические
для выполнения поставленных
перед ним задач».

Но на этом работа не закан-
чивается. Модель станет эф-
фективным инструментом
оценки персонала только тог-
да, когда компания сможет из-
мерять степень проявления у
сотрудника каждой компетен-
ции. Для этого необходимо со-
здать шкалу оценки. Обычно
средние баллы такой шкалы
соответствуют уровню разви-
тия компетенции, достаточно-
му для выполнения определен-
ной задачи. Если принята пяти-

персонал
Вопрос, какими компетенциями должен
обладать эффективный секретарь, вряд ли
вызовет споры. А вот какими должны быть 
топ-менеджеры, сразу не ответишь
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балльная шкала для компетен-
ции «ориентация на качество»,
то тройка может означать спо-
собность человека выполнять
работу в соответствии с уста-
новленными стандартами ка-
чества, а четверка говорит уже
об умении организовать рабо-
чий процесс таким образом,
чтобы исключить возможные
ошибки и срывы.

Клонирование
менеджера
Именно таким образом, то
есть с нуля, создавалась мо-
дель компетенций в деревооб-
рабатывающем холдинге
«Свеза» (входит в «Север-
сталь-групп»). Примерно год
назад руководство четко
сформулировало для себя це-
ли развития на пять лет: пре-
вращение «Свезы» в лидера
отрасли, ассоциация брэнда
компании с наилучшим каче-
ством, создание условий для
сотрудников, при которых в
компании будет интересно ра-
ботать. «Для достижения этих
целей нужно разработать про-
граммы развития сотрудни-
ков, мотивации, подготовки
кадрового резерва. Все это не-
возможно без описания того,
какими должны быть наши со-
трудники. Поэтому мы реши-
ли создать для холдинга корпо-
ративную модель компетен-
ций»,— говорит Андрей Ми-

тюков, HR-директор управля-
ющей компании «Свеза-лес».

Процесс определения стра-
тегических целей и ключевых
задач компании, а также поиск
индикаторов компания прово-
дила на четырех ежекварталь-
ных сессиях (по два рабочих
дня каждая). В первой сессии
(осенью 2002 года) участвовали
семь ключевых менеджеров
управляющей компании: ген-
директор, директора подразде-
лений (маркетинга, продаж,
HR и т. д.) и три директора заво-
дов. Но, как говорят в «Свезе»,
самостоятельно проводить об-
суждение им не понравилось:
не было опыта, да и сотрудни-
кам неудобно одновременно
выступать в роли фасилитато-
ра и участника обсуждения.
Организацией сессий занима-
лись два консультанта из ком-
пании «Экопси Консалтинг».

Мария Макарушкина, кон-
сультант «Экопси Консал-
тинг»: Мы устраивали для топ-
менеджеров «Свезы» мозговой
штурм, деловые игры, задавали
вопросы. Затем обобщали их
высказывания и выносили на
доску ключевые задачи и необ-
ходимые для их эффективного
решения качества сотрудни-
ков (типы поведения). Послед-
них в итоге набралось около
сорока. Менеджеры часто спо-
рили. К примеру, когда опреде-
лили такое важное для компа-

нии качество, как нацелен-
ность на развитие персонала,
долго не могли решить, каких
сотрудников следует разви-
вать: всех или обладающих вы-
соким потенциалом. Пришли к
мнению, что, поскольку фи-
нансовые ресурсы ограниче-
ны, выбор нужно делать только
в пользу самых способных.
«Последнюю сессию, целиком
посвященную определению
поведенческих индикаторов,
мы провели в июне этого года
в подмосковном центре отды-
ха. Возвращались  выжатые
как лимон, в автобусе никто не
разговаривал, наговорились за
время сессии»,— вспоминает
Андрей Митюков. Один из топ-
менеджеров, листая материа-
лы по результатам обсужде-
ний, заметил: «Все это похоже
на подготовку к клонированию
„человека «Свезы»”».

Итоговое описание 40 инди-
каторов эффективного пове-
дения заняло около двух не-
дель. Их сгруппировали в семь
компетенций: «знание бизне-
са и стратегии», «ориентация
на результат», «предпринима-
тельский подход к работе»,
«командная работа», «лидерст-
во в инновациях», «ориента-
ция на качество», «развитие
сотрудников». Первые шесть
компетенций — общие для
всех сотрудников, последняя
является обязательной только
для руководителей. Как посчи-
тали в «Свезе», умение обучать
сотрудников — ключевое ка-
чество эффективного руково-
дителя. Примечательно, что
в модели «Свезы» нет компе-
тенции «лидерство». «Мы ре-
шили, что проявление такого
общего качества, как лидерст-
во, невозможно корректно
оценить на практике. И эта
компетенция имеет у нас при-
кладной характер – „лидерст-
во в инновациях”. Это способ-
ность проводить необходимые
для развития компании изме-
нения, эффективно преодоле-
вать связанное с ними внеш-
нее и внутреннее сопротивле-
ние и многое другое»,— гово-
рит Андрей Митюков.

После того как были созда-
ны компетенции, разработали
четырехбалльную шкалу для
измерения их выраженности.
Мария Макарушкина: Ноль
баллов означал отсутствие
компетенции. Двойка, напри-
мер, по компетенции «команд-
ная работа» предполагала,
что сотрудник проявляет ин-
терес к деятельности коллег,
оперативно реагирует на их
запросы, придерживается вы-
работанных командой правил.
Этот балл показывает, что
человек эффективен. А едини-
ца по этой же компетенции
означает, что сотрудник ко-
ординирует работу с коллега-
ми из других подразделений
только тогда, когда это сов-
падает с его собственными
интересами.

В июле модель компетенций
впервые использовали в ходе
аттестации топ-менеджеров
управляющей компании. Не
все руководители получили
требуемые двойки, и для них
уже разработаны индивиду-
альные программы развития.
В январе следующего года мо-
дель будет применена для
оценки еще 250 менеджеров
«Свезы», а с 2005 года по ней
будет работать весь персонал
холдинга (около 5 тыс. чело-
век). Предполагается, что для
ряда должностей будут разра-
ботаны дополнительные ком-
петенции — в частности, для
финансовой службы «точность
и внимательность к деталям».

«Об эффективности нашей
модели можно будет точно су-
дить только через несколько
лет, но я доволен хотя бы тем,
что мы знаем, какими должны
быть наши сотрудники»,— го-
ворит Андрей Митюков. По
его наблюдениям, после аттес-
тации топ-менеджеры стали
внимательнее к своему пове-
дению. Если кто-то из руково-
дителей принимает решение,
не подумав о том, как оно от-
разится на деятельности дру-
гого подразделения, то можно
услышать: «Плохо, не развита
у тебя еще компетенция ко-
мандной работы». СФ

персонал
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Самый простой способ разработать систему
компетенций — приспособить уже готовые
модели к конкретной фирме
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КАК ВЫГЛЯДИТ КОМПЕТЕНЦИЯ

ИННОВАТИВНОСТЬ — СПОСОБНОСТЬ ПРЕДЛАГАТЬ НОВЫЕ ИДЕИ И ОРИГИНАЛЬНЫЕ РЕШЕНИЯ,
ВЫХОДЯЩИЕ ЗА РАМКИ ТРАДИЦИОННЫХ ПОДХОДОВ; 
ОТКРЫТОСТЬ К НОВАТОРСКИМ ИДЕЯМ КОЛЛЕГ.

УРОВНИ ПРОЯВЛЕНИЯ ИНДИКАТОРЫ, ОПИСЫВАЮЩИЕ УРОВЕНЬ 
КОМПЕТЕНЦИИ ПРОЯВЛЕНИЯ КОМПЕТЕНЦИИ У СОТРУДНИКА

УРОВЕНЬ РАЗВИТИЯ ПРИДЕРЖИВАЕТСЯ ТРАДИЦИОННЫХ ВЗГЛЯДОВ.
НАСТОРОЖЕННО ОТНОСИТСЯ К НОВЫМ ПОДХОДАМ.
ИСПЫТЫВАЕТ ЗАТРУДНЕНИЯ ПРИ ВЫРАБОТКЕ 
АЛЬТЕРНАТИВНЫХ РЕШЕНИЙ.
ПРЕДПОЧИТАЕТ РЕШАТЬ СТАНДАРТНЫЕ ЗАДАЧИ.
СТРЕМИТСЯ СОХРАНЯТЬ СТАТУС-КВО.

УРОВЕНЬ ВЫРАЖАЕТ ЗДОРОВУЮ НЕУДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ 
КОМПЕТЕНТНОСТИ СУЩЕСТВУЮЩИМ СТАТУС-КВО.

ПОДВЕРГАЕТ СОМНЕНИЮ УСТОЯВШИЕСЯ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ
И ПРЕДЛАГАЕТ НОВЫЕ ИДЕИ И ОРИГИНАЛЬНЫЕ РЕШЕНИЯ, 
ВЫХОДЯЩИЕ ЗА РАМКИ ТРАДИЦИОННЫХ ПОДХОДОВ.
ДЕМОНСТРИРУЕТ ОТКРЫТОСТЬ К НОВАТОРСКИМ ИДЕЯМ КОЛЛЕГ.
СПОСОБЕН ВЕСТИ НОВЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕСА.

УРОВЕНЬ МАСТЕРСТВА НЕПРЕРЫВНО СТРЕМИТСЯ К ИННОВАЦИИ, ГЕНЕРИРУЕТ СМЕЛЫЕ ИДЕИ, 
ПРОСЧИТЫВАЯ ВОЗМОЖНЫЕ РИСКИ.
КАРДИНАЛЬНО ПЕРЕСМАТРИВАЕТ ТРАДИЦИОННЫЕ МЕТОДЫ РАБОТЫ.
ПРЕДПОЧИТАЕТ ВЕСТИ НОВЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕСА.
ПОБУЖДАЕТ КОЛЛЕГ К НЕСТАНДАРТНОМУ РЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ.
ЯВЛЯЕТСЯ КАТАЛИЗАТОРОМ ИННОВАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ.

ИСТОЧНИК: КОМПАНИЯ «ИСТОК».





бизнес-технологии  финансы

«Ты меня уважаешь?»
В задаче оптимизации деби-
торской задолженностью сме-
шиваются две отдельные под-
задачи — маркетинговая и фи-
нансовая: нужно максимально
увеличить объем продаж, при
этом предоставив кредиты на
минимально возможный срок.
Идеальным, но абсолютно не-
сбыточным из-за конкурент-
ных условий на большинстве
рынков вариантом было бы
максимальное расширение

продаж по предоплате. При-
влечь покупателя очень часто
можно только отсрочкой пла-
тежа. При этом компания
должна быть в состоянии вы-
полнить все заказы, включая и
неожиданные, то есть иметь
некий страховой запас обо-
ротных средств.

Управление дебиторской
задолженностью начинается
с элементарного знакомства
двух компаний. В России оцен-
ка кредитоспособности нового

покупателя обычно решается
достаточно просто: первые
сделки совершаются по предо-
плате. Первый кредит тоже
предоставляется осторожно,
как правило, на сумму не более
50% объема поставки и на срок
не более одной недели. Такая
схема страхует от банального
мошенничества, однако всех
проблем по тестированию кон-
трагента не снимает. Правиль-
но оценить риск — это точно
знать, какую отсрочку плате-

Недолгий долг

«ТЕКУЧКА» — ИМЕННО ТАК МНОГИЕ ФИНАНСОВЫЕ ДИРЕКТОРА МОГУТ ОХА-

РАКТЕРИЗОВАТЬ РАБОТУ С ДЕБИТОРСКОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТЬЮ — ЗАДОЛЖЕН-

НОСТЬЮ ПОКУПАТЕЛЕЙ ПЕРЕД КОМПАНИЕЙ. ЗАТО ФИНАНСИСТ, СУМЕВШИЙ

ВЫСТРОИТЬ ЧЕТКО РАБОТАЮЩУЮ СИСТЕМУ УПРАВЛЕНИЯ «ДЕБИТОРКОЙ»,

МОЖЕТ СМЕЛО ПРЕТЕНДОВАТЬ НА ЗВАНИЕ СИЛЬНОГО ПРОФЕССИОНАЛА. 

Текст: Сергей Кашин
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Факторы выбора условий кредита
1. Место продавца на рынке и условия кредита, на которых он по-

купает у собственных поставщиков.

2. Наличие капитала, необходимого для финансирования его

собственных продаж в кредит; не заимствован ли он, и если да,

то по какой цене; наличие капитала для финансирования прочих

накладных расходов.

3. Существование рынка покупателей или продавцов. На рын-

ке продавца позиция может быть более жесткой.

4. Объем планируемых продаж и распределение их между

покупателями. Для покупателя с небольшим объемом заку-

пок срок кредита должен быть по возможности короче, ведь

мелкими счетами труднее управлять.

5. Уровень получаемой прибыли: распределяется ли она в соот-

ветствии с типом и размером продажи, будут ли главные пози-

ции поставки включать более низкие уровни прибыли.

6. Фактор конкуренции. Если конкуренты предлагают более бла-

гоприятные условия кредита, правомерно обеспечить более при-

влекательный уровень прибыли. Однако на практике продления

сроков лучше избегать.

7. Характер рынка:

а) период, в течение которого покупатель будет владеть товара-

ми. Например, если покупатель их сразу же перепродает, плате-

жи должны быть получены немедленно. Например, для скоропор-

тящихся товаров срок кредита намного короче, чем для прочих;

б) состояние финансов покупателя и степень кредитного риска.

Необходимо всегда помнить, что продавец озабочен не только

объемом продаж, но и степенью принимаемого риска;

в) сезонный и рекламный факторы. Продажи могут быть больше в

определенные периоды года. В «несезон» покупатели стараются

свести к минимуму количество малоликвидного товара. Поэтому

приходится идти на предоставление дополнительной отсрочки.

Реклама может привести к возрастанию продаж и доли продаж в

кредит.

8. Возможность применения других форм покрытия потерь от не-

выполненных обязательств заемщиков (гарантии, залоги, стра-

хование).

Каждый бизнес имеет, кроме того, свои собственные, присущие

ему обстоятельства и условия, которые дополняют этот список. Это

может быть сложность и длительность производства, существова-

ние монополий, торговля специализированным товаром или пред-

метами роскоши, степень чувствительности к захвату рынка и т. д.

Источник: Руководство по кредитному менеджменту. М., «Инфра-

М», 1996.



жа и на какую сумму предоста-
вить данному покупателю.

О большинстве доступных
западному финансовому ди-
ректору источников информа-
ции — вроде данных кредит-
ных бюро или мнения фондо-
вого рынка — российскому
финансисту приходится пока
только мечтать. Анализ фи-
нансовых коэффициентов, ко-
торый так любят преподавате-
ли экономических вузов, име-
ет весьма сомнительную цен-
ность. Во-первых, он тоже не
всегда доступен. Если правила
игры диктуете не вы, просьбу
предоставить документы мо-
гут принять за оскорбление.
Денис Атаманов, до недавнего
времени финансовый дирек-
тор ярославской Ассоциации
торговых компаний «Добры-
ня», в этой связи замечает: Ры-

нок высококонкурентный,
и практически никаких доку-
ментов, кроме свидетельства
о госрегистрации, я не требо-
вал. Если заставлять клиента
собирать бумаги, то он уйдет
к конкуренту. Чуть строже
мы подходили к иногородним
клиентам. Во-вторых, даже
доступ к бухгалтерской ин-
формации — скажем, банки-
ры имеют его практически
всегда — проблему оценки на-
дежности партнера не решает.
Запутанность российского бу-
хучета, почти тотальное несо-
впадение «бумажной» карти-
ны с реальным положением
дел, отсутствие отраслевых
данных по похожим предпри-
ятиям во много раз снижает
ценность информации. В ито-
ге анализ финансовых коэф-
фициентов превращается

в жонглирование цифрами.
Не работают пока в России
и другие методы оценки парт-
неров вроде скоринговых сис-
тем или прогнозирования бан-
кротства , . Банковские
кредитные офицеры из этого
затруднения выходят просто
— на первое место они ставят
обеспечение сделки, наличие
залога. Именно хороший залог
чаще всего дает банковскому
кредиту «зеленый свет». Фи-
нансовые директора торговых
или производственных компа-
ний банкирам могут только
позавидовать. Потребовав за-
лог, они распугают всех клиен-
тов, а другие гарантирующие
оплату методы (вроде расче-
тов по аккредитиву или век-
сельных схем) распростране-
ны слабо, страхование сделок,
которое тоже могло бы попра-

вить положение, отсутствует
вообще.

Поэтому российским фин-
директорам остаются такие
инструменты, как правильное
заключение договоров (с чет-
ко оговоренными санкциями
за нарушение условий и арби-
тражной оговоркой, перево-
дящей рассмотрение споров в
ближайший к вам суд) да
оценка риска экспертным пу-
тем. Это не самый плохой спо-
соб, его минус в том, что фор-
мализовать коммерческий
опыт специалиста по оценке
кредитных рисков очень труд-
но. Все же некоторые советы
по оценке контрагентов дать
можно. Например, Оксана Ев-
тушевская, начальник кре-
дитного отдела компании
DeltaLeasing, на первое место
ставит оценку менеджмента

➔

финансы
В России вопрос о кредитоспособности нового
покупателя решается просто: первые сделки
совершаются по предоплате
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компании-партнера. По ее
мнению, часа общения с руко-
водством компании часто бы-
вает достаточно, чтобы сде-
лать первые вполне надежные
выводы, оценить его компе-
тентность и наличие не только
возможности, но и желания
платить. Директор должен хо-
рошо знать свой бизнес, не
бросаться за каждой цифрой
к главбуху. И только на вто-
ром месте после оценки ме-
неджмента идет знакомство с
бизнесом, часто осуществляе-
мое непосредственно на пред-
приятии.

Такая оценка может соче-
таться с обычными приемами
снижения риска — наличием
достаточно большого числа
контрагентов и ограничением
риска на одного партнера (на-
пример, стоимость отгружае-
мой с отсрочкой платежа пар-
тии товара часто ограничива-
ют суммой годовой прибыли
от работы с дебитором). Вмес-
те они вполне работоспособ-
ны и дают требуемую надеж-
ность. Иногда по результатам
оценки кредитоспособности
дебитору присваивается так
называемый кредитный рей-
тинг, и он попадает в одну из
четырех-пяти кредитных
групп (выделяемых по степени

надежности), для каждой из
которых действуют свои це-
ны, отсрочки платежа, лимиты
кредитования. Например, ли-
митом может выступать мак-
симальная доля задолженнос-
ти по отношению к общей ве-
личине портфеля коммерчес-
ких кредитов или ограничение
по абсолютной сумме. В даль-
нейшем кредитный лимит на
одного партнера может ме-
няться в зависимости от опыта
работы с ним: склонен ли он
тянуть с оплатой или, напро-
тив, предельно обязателен.

Дебиторская рутина
Самыми распространенными
характеристиками для кон-

троля за «дебиторкой» явля-
ются срок ее оборачиваемости
(который устанавливается для
каждого клиентского подраз-
деления и канала продаж от-
дельно), анализ сроков, про-
шедших с момента возникно-
вения этой задолженности, и
разбивка по контрагентам. Та-
кой анализ элементарен, для
его проведения не требуется
поставленной системы бюд-
жетирования, достаточно на-
стройки соответствующих от-
четов в бухгалтерской системе
вроде «1С».

Контроль задолженности
должен осуществляться еже-
дневно. Делать это реже це-
лесообразно только при не-

большом количестве транзак-
ций, когда число осуществля-
емых проводок не превышает
двух-трех в день. Данные
представляются, как прави-
ло, коммерческому и финан-
совому директору в таблич-
ной форме, с разбивкой по
клиентам и по срокам (в диа-
пазоне 0–5 дней, 6–10,
11–20, свыше 20 дней). Более
укрупненные отчеты готовят-
ся каждую неделю.

Что касается непосредст-
венно процесса управления
дебиторской задолженнос-
тью, то он начинается с состав-
ления месячного плана плате-
жей (сделать это несложно, ес-
ли такая процедура встроена в
уже существующую систему
бюджетирования). В его осно-
ву закладывается информация
о размере предоставленных
отсрочек. Этот документ еже-
недельно детализируется по
покупателям и по регионам.
Ответственность за достиже-
ние плановых показателей
возлагается на менеджеров по
продажам и кредитных менед-
жеров. Ежедневно формиру-
ется отчет о так называемом
возрасте дебиторской задол-
женности, возникшей в ре-
зультате сделок того или иного
менеджера по продажам.

финансы
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«Сейлзы» склонны потакать покупателям. «Им
лишь бы отгрузить, а там пусть финслужба
разбирается»
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«Все ушли на фронт»
Говорят, что начало созданию скоринговых систем было поло-

жено в тот момент, когда почти всех кредитных аналитиков, ко-

торые, как правило, были достаточно молодыми людьми, при-

звали на военную службу в начале Второй мировой. Банки

столкнулись с необходимостью срочной замены экспертов и по-

требовали от рекрутов написать свод правил, которыми нович-

ки могли бы пользоваться при принятии решения о выдаче

кредита. Так были заложены основы скоринга. В 1941 году

Дэвид Дюран впервые применил данную методику класси-

фикации кредитов на «плохие» и «хорошие». А в начале

1950-х годов в Сан-Франциско образовалась первая кон-

салтинговая фирма в области скоринга — Fair Isaac. Она до

сих пор является безусловным лидером среди разработчиков

скоринговых систем.

Смысл скоринга заключается не в поиске объяснений, почему

данный заемщик (будь то физическое лицо или компания) не пла-

тит. В основе построения скоринговых систем лежит предполо-

жение, что клиенты с одинаковыми анкетными данными ведут

себя примерно одинаково. Мы не знаем, вернет ли данный заем-

щик кредит, но мы знаем, что в прошлом люди (если речь идет о

физических лицах) этого возраста, этой же профессии, с таким

же уровнем образования и с таким же числом иждивенцев кре-

дит не возвращали. Результат — в кредите будет отказано.

Выглядит это так. Каждой характеристике клиента (возраст, пол,

доходы и т. д.) присваивается определенный балл. Потом они

просто суммируются, и интегральный показатель (score) сравни-

вается с неким пороговым, заранее заданным значением. Если

он больше — кредит выдается, меньше — следует отказ. Самое

трудное, естественно, создать модель оценки. Необходимо ста-

тистически обработать достаточно большой массив информации

о прошлом поведении клиентов. Например, в США банк Wells

Fargo в течение некоторого времени выдавал кредиты всем под-

ряд малым компаниям. Такая неразборчивость дорого обошлась

банку, зато он смог набрать необходимое число данных.

Именно отсутствие достаточных данных препятствует созданию

скоринговых систем при оценке корпоративных клиентов. Что,

впрочем, не мешает повсеместному распространению балльных

систем оценки заемщиков. Их отличие от «правильного» скорин-

га заключается в том, что значимость того или иного коэффици-

ента или финансового показателя определяется более или менее

субъективно.



Каждую неделю выполнение
утвержденных планов контро-
лируется руководством ком-
пании. И если в какой-то пери-
од предприятие недополучает
необходимую сумму денег, то
анализируются причины это-
го; соответственно, принима-
ются меры по активизации
возврата задолженности.

Для акцентирования вни-
мания на самых важных сдел-
ках необходимо произвести
классификацию дебиторов.
Чаще всего для этого применя-
ется ABC-анализ. Параметры
отбора должны быть легкодос-
тупны, не требовать дополни-
тельной обработки и легко
контролироваться. Проще
всего проранжировать кон-
трагентов по объему продаж
и срокам отношений, лучше —
по доходности.

Метод злого следователя
Одной из самых сложных за-
дач в работе с «дебиторкой»
для многих финдиректоров
становится налаживание вза-
имодействия с отделом про-
даж. Дело в том, что «сейлзы»
склонны потакать покупате-
лям. «Им лишь бы отгрузить,
а там пусть финслужба разби-
рается. Дай им волю — они че-
рез неделю весь склад выме-
тут»,— под этим мнением о
собственной коммерческой
службе подпишутся финанси-
сты многих российских ком-
паний. Кто отвечает за опре-
деление кредитного лимита,
сроков платежа и поступле-
ние денег на расчетный счет?
От чего зависит оплата со-
трудников финансовой служ-
бы и отдела продаж? Ответы
на эти вопросы критически
важны при построении систе-
мы управления дебиторской
задолженностью.

Практика и зарубежных,
и российских фирм выработа-
ла здесь некоторые полезные
рекомендации. Основную
часть работы с дебиторской за-
долженностью часто берет на
себя финансовая служба. Уже
в средних компаниях финан-
совому директору должен по-

могать специальный кредит-
ный менеджер. Он — в проти-
вовес отделу продаж — часто
выступает в роли своеобразно-
го «злого следователя». Поми-
мо разработки кредитной по-
литики, финотдел должен про-
верять, соответствуют ли ей
подписываемые договоры, от-
слеживать оплаты, вести «кре-
дитное» досье на покупателей,
заниматься предупреждения-
ми и «последними» преду-
преждениями в адрес прошт-
рафившихся клиентов.

Добиться оптимального
размера «дебиторки», полно-
стью освободив отдел продаж
от забот о долгах, конечно,
нельзя. Поэтому большинство
практиков предлагают стро-
ить систему мотивации sаlеs-
персонала таким образом,
чтобы учитывалось поступле-
ние денег на счета компании.
Дмитрий Спиранцев, финан-
совый директор компании
«Мир детства»: «Хорошим ре-
шением представляется такая
система, при которой менед-
жер за счет плана продаж мо-
жет создать себе бонус, а за
счет невыполнения плана по
задолженности может его
только уменьшить. Остается
только один путь: рост про-
даж и выполнение нормати-
вов по „дебиторке”. Еще одна
тонкость — не следует уста-
навливать линейную зависи-
мость между выполнением
норматива и бонусом. При не-
больших задержках кара
должна быть минимальной».
Иногда к увеличению отсроч-
ки «привязывается» оплата
всего отдела в целом.

При этом речь идет все-та-
ки о части вознаграждения.
Полное перекладывание по-
терь по безнадежным долгам
на отдел продаж — а такие слу-
чаи тоже встречаются — при-
водит скорее к демотивации
менеджеров. Ведь полностью
искоренить «плохие» долги
еще никому не удавалось.

Хорошие результаты дают
и административные методы,
когда финансовый отдел визи-
рует каждую отгрузку в адрес

финансы



небольших покупателей. Он
может вообще запретить от-
грузку, если платежная дис-
циплина покупателя хрониче-
ски хромает. Решение в отно-
шении некрупных клиентов
обжалованию не подлежит.
Если финансисты требуют
прекратить поставки в адрес
«крупняка», у отдела продаж
возникает право на возраже-
ние — на такого клиента могут
быть особые виды, ради кото-
рых можно потерпеть и необя-
зательность. Окончательную
точку в подобных спорах ста-
вит гендиректор.

Кнутом и пряником
Чтобы улучшить характерис-
тики дебиторской задолжен-
ности, на Западе широко при-
меняются скидки за раннюю

оплату счетов. Такие скидки
обозначаются формулами ти-
па 2/10 EOM (что означает 2%
скидки, если покупатель опла-
тит покупку в течение первых
десяти дней следующего меся-
ца) или 2/10–30 (2% скидки
при оплате в течение 10 дней;
всего кредит предоставляется
на 30 дней). Эффект от такой
скидки несложно подсчитать.
Он равен 365/(максимальный
период оплаты минус период
скидки) х величину скидки =
365/(30–10) х 0,02 = 0,365, что
означает необходимость за-
платить 36,5% годовых за от-
срочку платежа на 20 дней. Бе-
зусловно, это достаточно вы-
сокий процент даже для рос-
сийского рынка.

Однако, по словам многих
российских финдиректоров,

введение подобных скидок не
дает того эффекта, которого
от них можно было бы ожи-
дать исходя из экономичес-
кой эффективности. По край-
ней мере, продавцам прихо-
дится тратить дополнитель-
ные усилия, чтобы разъяс-
нить смысл такого предложе-
ния. При этом гораздо чаще
встречается ситуация, когда
клиенты пользуются скидкой
даже тогда, когда предложен-
ный для нее срок истек. Если
мониторинг оплаты прово-
дится нерегулярно, это может
привести к дополнительным
потерям вместо ожидаемого
выигрыша.

Еще один способ положи-
тельного стимулирования обо-
рачиваемости «дебиторки» яв-
ляется, похоже, чисто россий-
ским изобретением. Это сис-
тема «подарков» людям, кото-
рые отвечают за оплату счетов
у крупных клиентов.

Гораздо более широко
применяются способы борь-
бы с недобросовестными пла-
тельщиками. Они включают в
себя регулярные, поставлен-
ные на систематическую ос-
нову телефонные или пись-
менные обязательства раз-
ной степени «жесткости»,
прекращение отгрузок, лич-
ные визиты, штрафы и неу-
стойки согласно договору, уг-
розы и сам факт подачи иска
в арбитражный суд. Многие
российские финансовые ме-
неджеры считают, что метод
«кнута» в российских усло-
вий гораздо действенней, чем
метод «пряника» (предложе-
ние стимулирующих скидок
за раннюю оплату).

Например, телефонный
обзвон реально помогает ус-
корить значительную (до
50%) часть просроченных оп-
лат. Дело, видимо, в том, что
среди российских финансо-
вых директоров достаточно
распространено мнение, что
затягивание оплаты креди-
торской задолженности
(фактически бесплатного для
компании ресурса) не такой
уж и большой грех. При этом

они все же не готовы дово-
дить дело до конфликта с по-
ставщиком. И если тот явно
демонстрирует заинтересо-
ванность в оплате, шансы по-
лучить деньги резко повыша-
ются. Впрочем, нельзя забы-
вать о «человеческом факто-
ре». Напоминание клиенту о
необходимости заплатить
многие сотрудники считают
неприятной обязанностью,
чреватой конфликтными си-
туациями, и поэтому стара-
ются такой разговор отло-
жить. Выходом может стать
небольшой психологический
тренинг, на котором объяс-
нят, например, какие стан-
дартные отговорки использу-
ются покупателями и как их
парировать. Острота пробле-
мы снижается также подго-
товкой типовых писем-напо-
минаний нескольких степе-
ней «жесткости».

Боязнь потерять клиента,
типичную для менеджеров по
продажам, надо преодолевать
с помощью финансовых рас-
четов порогового значения
долга, после которых отказ в
обслуживании только повы-
сит рентабельность работы,
несмотря на снижение обо-
рота.

Надо сказать, что полно-
стью избавиться от безнадеж-
ных долгов практически не-
возможно. Мировая практика
показывает, что в момент, ког-
да продавец пытается увели-
чить продажи с помощью ши-
рокого предложения отсрочек
платежа и скидок, доля так на-
зываемых bad debts («плохих»
долгов) растет быстрее, чем
оборот. В этот момент необхо-
димо усилить контроль за пла-
тежами. Впрочем, когда стано-
вится ясно, что долг безнаде-
жен, возврат этих денег пере-
ходит в компетенцию юрис-
тов. Как правило, этим момен-
том можно считать подачу ис-
ка в арбитражный суд. Поте-
ри, которые приносят безна-
дежные долги (плюс расходы
на истребование долга), могут
достигать 5–10% от оборота
компании.  СФ
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Стимулирование оборачиваемости «дебиторки»
путем «подарков» людям, которые отвечают
за оплату счетов у клиентов, — это российское
изобретение

с е к рет  ф и р м ы  

0 6  о к т я б р я  —  1 9  о к т я б р я  2 0 0 3д е л о в о й  ж у р н а л

Модель не про нас
Одним из продвинутых способов оценки кредитоспособно-

сти являются различные модели предсказания банкротст-

ва на основе множественного дискриминантного анализа

(МДА). Наиболее известна Z-модель, разработанная аме-

риканским экономистом Эдвардом Альтманом:

Z = 1,2A + 1,4B + 3,3C + 0,6D + 0,999E.

В ней учитываются отношение оборотного капитала к об-

щим активам (А), отношение нераспределенной прибыли к

общим активам (B), отношение прибыли до выплаты про-

центов и налогов к общим активам (C), отношение рыноч-

ной стоимости акций к стоимости балансовых обязательств

(D) и отношение объема продаж к общим активам (E). Ут-

верждается, что при Z меньше 2,675 наступление неплате-

жеспособности в течение года неизбежно. Коэффициен-

ты регрессии в уравнении рассчитывались по выборке

фирм, которые либо обанкротились, либо сумели вы-

жить в течение некоторого периода. Например, при со-

здании своей модели Эдвард Альтман использовал дан-

ные по 66 фирмам, 33 из которых обанкротились.

Механическое перенесение модели Альтмана на россий-

скую почву невозможно. Как предупреждает в своей ин-

тернет-публикации эксперт сайта www.cfin.ru Николай Чу-

вахин, использовать модель в России без предварительно-

го испытания нельзя. Во-первых, она была разработана на

основе данных финансовой отчетности, выполненной по

американским стандартам GAAP. Кроме того, в ней исполь-

зуется показатель рыночной капитализации акций и таким

образом она применима только к компаниям, бумаги кото-

рых обращаются на рынке.

Построение же моделей, подобных уравнению Альтмана,

для российских заемщиков пока невозможно — нет подхо-

дящей статистики банкротств, да и сама процедура при-

знания фирмы банкротом в наших условиях достаточно

своеобразна.





Новые приключения
налога на пользователей
автодорог
Помимо истории с отменой налога в

центре внимания вновь оказался

вопрос о ставке налога в апреле

1998–марте 1999 года — свое мне-

ние высказал президиум Высшего

арбитражного суда (ВАС). Мнение —

не в пользу налогоплательщиков.

Теперь все зависит от настойчивос-

ти налогоплательщика и готовности

Конституционного суда подтвердить

ранее сказанное.

В прошлом обзоре я рассказал
о том, что сторонники отмены
налога с января 2003 года вы-
шли вперед со счетом 2:1 (к
Центральному округу присое-
динился Уральский). На сего-
дняшний день разрыв в счете
увеличен до двух «мячей»: по-
зицию побеждающей сторо-
ны поддержала Восточная Си-
бирь (ТД «ЮКОС-М» против
ИМНС по Правобережному
округу г. Иркутска). Стоит от-
метить, что в отличие от иных
округов Восточно-Сибирский
совершенно правильно со-
слался на ст. 5 НК РФ, одно-
значно не допускающую от-
мену налога до окончания на-
логового периода в отсутствие
прямого указания на то зако-
нодателя.

Однако настоящую «бом-
бу» подготовил Московский
округ, занявший особую по-
зицию. В деле «Данон-Индус-
трия» против ИМНС по г. Че-
хову Московской области он
не рассматривал вопрос о
том, как трактовать исключе-
ние налога из перечня феде-
ральных в середине прошлого
года, а обратил внимание на
тот факт, что с 2001 года не ус-
тановлен срок уплаты налога.
Сразу необходимо оговорить-
ся, что это решение относится
только к случаям, когда сроки
уплаты налога в территори-
альные дорожные фонды не
установлены законами соот-
ветствующих субъектов Рос-
сийской Федерации (впро-
чем, в подавляющем боль-
шинстве случаев дело обстоит
именно так).

Итак, суд рассуждал следу-
ющим образом. Согласно ст. 7
вводного закона к первой час-
ти Налогового кодекса норма-
тивные акты, не признанные
им утратившими силу, дейст-
вуют лишь в части, не проти-
воречащей части первой НК.
Соответственно, и закон о до-
рожных фондах, устанавлива-
ющий налог на пользователей
автодорог, вместе с дополни-
тельным массивом норматив-

ных документов также дейст-
вует только в этой части. В си-
лу п. 1 ст. 17 НК РФ налог при-
знается установленным толь-
ко при определении всех су-
щественных элементов нало-
га, к которым относится и
срок его уплаты.

В то же время правило об
элементах распространяется
только на налоги, установлен-
ные начиная с 1999 года (на
что неоднократно указывал
Конституционный суд). На-
лог на пользователей автодо-
рог был установлен значи-
тельно раньше; соответствен-
но, к нему это правило приме-
няться в принципе не должно.
Вместе с тем изъятие срока
уплаты налога на пользовате-
лей автодорог из состава эле-
ментов налога произошло в
2001 году, т. е. уже в тот пери-
од, когда п. 1 ст. 17 НК РФ был
вполне применим. Напомню,
что изъятие произошло путем
приостановления действия
Порядка образования и ис-
пользования средств Феде-
рального дорожного фонда
РФ (утвержденного Поста-
новлением Верховного Сове-
та РФ от 23.01.1992 г.
№2301–1) законами о феде-
ральном бюджете на 2001 и
2002 годы. Срок уплаты нало-
га определялся п. 10 именно
этого Порядка. Соответствен-
но, п. 1 ст. 17 НК РФ приме-
ним в данной ситуации и оз-
начает, что налог на пользова-
телей автодорог с 2001 года
установлен не был. Что, оче-
видно, означает отсутствие
обязанности по его уплате.

Правовая позиция ФАС
Московского округа может
быть атакована в президиуме
Высшего арбитражного суда
с той точки зрения, что изъя-
тие законодателем элемента
налога не меняет
статуса налога как
установлен-

ного до 1999 года. Однако та-
кое утверждение было бы
чрезвычайно некорректным,
поскольку влекло бы вывод о
том, что даже если законода-
тель отменит нормы обо всех
элементах налога (включая
нормы о плательщиках, объ-
екте налогообложения и нало-
говой базе), налог все равно
подлежит уплате. Смысл не-
распространения требования
об определении в законе всех
элементов налога на налоги,
установленные до 1999 года,
заключался в том, чтобы со-
хранить действующий поря-
док уплаты «дефектных» на-
логов, элементы которых бы-
ли установлены подзаконны-
ми актами, но отнюдь не в том,
чтобы санкционировать про-
извольное изъятие элементов
впоследствии.

Что же касается президиу-
ма Высшего арбитражного
суда, то им также вынесено
прецедентное решение в от-
ношении налога на пользова-
телей автодорог. В прошлом
обзоре сообщалось о реше-
нии ФАС Московского окру-
га по делу Банк «Сосьете Же-
нераль Восток» против
ИМНС №3 по ЦАО г. Москвы,
в котором суд поддержал по-
зицию налогоплательщика,
согласно которой в период с
01.04.1998 по 31.03.1999 г. на-
лог подлежал уплате в терри-
ториальный дорожный фонд

Предваряя обзор наиболее
интересных судебных решений
за прошедший месяц, отоб-
ранных для читателей «Секре-
та фирмы», хотелось бы обра-
тить ваше внимание на неожи-
данное продолжение интриги,
связанной с отменой налога
на пользователей автомо-

бильных дорог. В противостоянии «сентябрь
против января» число сторонников января про-
должает расти — счет стал 1:3. Между тем по-
явилось новое мнение: Московский округ при-
знал, что налога нет уже с января 2001 года.
— ЕВГЕНИЙ ТИМОФЕЕВ, член президиума Российской ассоциации налогового

права, главный редактор журнала «Timothy’s Споры из налоговых

правоотношений»
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г. Москвы по ставке 1,25%, а
не 2%. Правовая позиция пре-
зидиума ВАС по идентичному
делу (речь, правда, идет уже
не о Москве, а об Оренбург-
ской области) противополож-
на (ТД «Онако» против
ИМНС по Ленинскому району
г. Оренбурга).

Напомню ситуацию. Зако-
ном о федеральном бюджете
на 1998 год было предусмотре-
но, что впредь налог подлежит
зачислению в дорожные фон-
ды субъектов РФ по ставке 2%.
В то же время сохранялось
действие нормы закона о до-
рожных фондах, предоставив-
шей субъектам федерации
право самостоятельно (в опре-
деленных пределах) устанав-
ливать ставку налога для за-
числения в их дорожные фон-
ды. Проблема заключалась в
следующем: какую ставку
применять, если до вступле-
ния закона о бюджете в силу
субъект федерации установил
иную ставку налога?

Основанием для решения
президиума послужило следу-
ющее. Во-первых, законом о
федеральном бюджете на
1998 год было предусмотрено,
что налог подлежит зачисле-
нию в дорожные фонды субъ-
ектов РФ по ставке 2% без ка-
ких-либо оговорок о том, что
если субъектом федерации
установлена иная ставка, то
применяется эта иная ставка.
Во-вторых, в рассматривае-
мый период налогоплатель-
щик платил налог по ставке 2%
и никаких вопросов у него не
возникало.

Если второе утверждение с
правовой точки зрения оцени-
вать сложно (какая разница,
что думал налогоплательщик о
применении нормы, если он
применял ее неправильно?),
то первое заслуживает осо-
бенного внимания. Действи-
тельно, указанная норма зако-
на о бюджете была повсемест-
но и, пожалуй, правильно ис-
толкована именно так, как
указал суд. Сохранявшееся
право субъектов РФ на изме-
нение ставки предполагало

возможность изменения уже
новой базовой ставки в разме-
ре 2%, а все ранее установлен-
ные ими ставки применяться
были не должны.

Есть, однако, одно немало-
важное обстоятельство, кото-
рое президиум ВАС предпо-
чел не учитывать. В прошлом
году Конституционный суд

дал свое толкование возник-
шей правовой ситуации в уже
упоминавшемся в прошлом
обзоре определении по делу
Банк «Сосьете Женераль Вос-
ток» против Российской Фе-
дерации и города Москвы, где
прямо указал, что установле-
ние федерацией новой базо-
вой ставки для уплаты налога

в территориальные дорожные
фонды не отменяло действия
ставок, ранее установленных
субъектами федерации.

Таким образом, президиум
Высшего арбитражного суда
прямо противопоставил свою
позицию позиции Конститу-
ционного суда. Любопытно,
что при том, что налогопла-
тельщик почти наверняка
ссылался на определение по-
следнего (иначе этот вопрос
вряд ли вообще мог возник-
нуть), президиум ВАС пред-
почел полностью проигнори-
ровать существование опре-
деления — в постановлении
оно не упомянуто ни разу. Со-
ответственно, не говорится и
о том, почему президиум счи-
тает невозможным примене-
ние правовой позиции КС в
данном случае. Разрешение
ситуации теперь целиком за-
висит от ТД «Онако» — если
Конституционный суд не най-
дет какой-либо причины для
внезапного изменения своей
позиции, получить определе-
ние по толкованию Оренбург-
ского закона вполне реально.
В этом случае президиуму
ВАС придется пересмотреть
свое решение.

Межрегиональная
реализация
С 1992 года налогоплательщики,

осуществляющие межрегиональ-

ные операции, сталкиваются с про-

блемами в применении региональ-

ного и местного налоговых законо-

дательств. Четкого ответа на во-

прос, в каком регионе и городе

должны облагаться их операции, за-

коны не дают до сих пор.

В середине 1990-х вопрос был
в основном решен в отноше-
нии налогов на прибыль и на
имущество — были заложены
определенные алгоритмы рас-
пределения налоговой базы.
Применительно же к налогам,
объектом обложения которы-
ми является реализация това-
ров, работ и услуг, вопрос от-
носительно ясен лишь в отно-
шении товаров и работ, реали-
зацию которых возможно

Итак, представим себе воздушную
перевозку. В каком месте нужно об-
лагать налогом, например, на со-
держание жилфонда и объектов со-
циально-культурной сферы реали-
зацию этой услуги?

В отсутствие специ-
ального указания за-
конодателя обратим-
ся к понятию «реали-
зация услуги», кото-
рое определяется как
«оказание услуги».
Из этого мы можем
сделать вывод, что
местом реализации
услуги является мес-
то ее оказания.
Однако что можно считать местом
перевозки — пункт отправления,
пункт назначения или территории
всех субъектов федерации и ме-
стностей, над территорией кото-
рых она проходит?
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«привязать» к определенному
месту. В отношении же услуг
(классическим примером яв-
ляются услуги по перевозке
грузов и пассажиров) ясности
нет никакой.

Несмотря на то, что это об-
стоятельство явилось одним
из оснований признания не-
конституционными положе-
ний Закона об основах нало-
говой системы и ряда регио-
нальных законов о налоге с
продаж («Русская тройка» и
др. против Российской Феде-
рации, Чувашской Республики,
Кировской и Челябинской об-
ластей), законодатель не
только не внес никаких по-
правок в законы об иных «ре-
ализационных» налогах, но и
снова проигнорировал этот
вопрос при включении в На-
логовый кодекс главы о налоге
с продаж.

Итак, представим себе воз-
душную перевозку. В каком
месте нужно облагать нало-
гом, например, на содержа-
ние жилфонда и объектов со-
циально-культурной сферы
реализацию этой услуги? В
отсутствие специального ука-
зания законодателя мы, оче-
видно, должны обратиться к
понятию «реализация услу-
ги», которое определяется
как «оказание услуги» (ст. 39
НК РФ). Из этого мы можем
сделать вывод, что местом ре-
ализации услуги является ме-
сто ее оказания. Однако что
можно считать местом пере-
возки — пункт отправления,
пункт назначения или терри-
тории всех субъектов федера-
ции и местностей, над терри-
торией которых она прохо-
дит? Так что без специально-
го указания в законе все же
не обойтись.

В его отсутствие судам при-
ходится брать решение этого
вопроса на себя. В прецедент-
ном решении по делу авиаком-
пании «Эйр Казахстан» ФАС
Московского округа признал,
что реализация услуг по пере-
возке пассажиров должна об-
лагаться налогом в том месте,
где проданы билеты и получе-

на соответствующая выручка.
Ранее встречались решения,
обязывающие авиакомпании
платить налоги с оборота в
Москве, однако это — первое
решение, где суд прямо оце-

нил довод о том, что услуги не
могут считаться реализован-
ными в городе.

В данном случае речь шла о
международной перевозке
пассажиров, однако принци-

пиального значения для обще-
го вывода данное обстоятель-
ство не имеет. Очевидно, что
это решение вполне может
применяться и к перевозкам
грузов, и к перевозкам любы-
ми иными видами транспорта.
Нет также никаких факторов,
которые не позволили бы при-
менять его и к налогам на
пользователей автодорог и с
продаж.

Разные вопросы
К сожалению, объем отведенного в

журнале места не позволяет по-

дробно остановиться на других

очень интересных вердиктах, став-

ших известными в последнее вре-

мя. Между тем хочется рассказать о

как можно большем. Поэтому остав-

шееся место я использую для крат-

кого перечисления некоторых до-

полнительных выводов, сделанных

судами.

Если налоговый орган утра-
тил право на принудительное
взыскание налога (в связи с
пропуском как срока на вне-
судебное взыскание, так и
срока исковой давности), то
он не вправе начислять и пе-
ню на эту сумму. Таково ре-
шение ФАС Западно-Сибир-
ского округа по делу ПК «Ма-
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Есть, однако, одно немаловажное
обстоятельство, которое президиум
ВАС предпочел не учитывать.

В прошлом году Кон-
ституционный суд дал
свое толкование воз-
никшей правовой си-
туации в определении
по делу «Банк „Сосье-
те Женераль Восток”
против Российской
Федерации и города
Москвы», где прямо
указал, что установ-
ление федерацией
новой базовой ставки
для уплаты налога в
территориальные до-
рожные фонды не от-
меняло действия ста-
вок, ранее установ-
ленных субъектами
федерации.

судебные решения
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линовский» против ИМНС №3
по Томской области.

Аналогично налоговый
орган не вправе направлять
текущие налоговые платежи
налогоплательщика на пога-
шение недоимки, право на
принудительное взыскание
которой этим органом утра-
чено. Пропуск срока взыска-
ния означает не только не-
возможность именно взыска-

ния, но и погашения недоим-
ки иным образом — она
должна быть списана. Об
этом говорится в постановле-
нии ФАС Уральского округа
по делу «Никомогнеупор»
против ИМНС по г. Нижнему
Тагилу.

В рамках встречной про-
верки контрагентов налого-
плательщика, проводимой в
связи с проверкой данного
налогоплательщика, налого-
вый орган не вправе требо-
вать от контрагента доку-
менты и сведения о его собст-
венной деятельности, вклю-
чая информацию о его по-
ставщиках (ФАС Северо-За-
падного округа: ИМНС по г.
Петрозаводску против «Ан-
кора»). Очевидно, что этот
вывод относится прежде все-
го к попыткам обнаружить
неуплату НДС поставщиками
и субпоставщиками налого-
плательщиков.

В рамках выездной нало-
говой проверки никакие до-
кументы не могут быть ис-
требованы до фактического
начала проверки, поскольку
это означало бы искусствен-
ное продление срока провер-
ки (ФАС Уральского округа:
ИМНС по Железнодорожному
району г. Екатеринбурга про-

тив Уралметпром-холдинга).
По итогам проверки может
быть вынесено только одно
решение. В случае его отме-
ны новое решение принято
быть не может (ФАС Восточ-
но-Сибирского округа: Заве-
рюхина против ИМНС по Же-
лезнодорожному району г.
Красноярска).

Два важных и, по сути,
аналогичных решения приня-
ли Уральский и Северо-За-
падный округа: если до при-
нятия решения о проведении
проверки налогоплательщик
не заявил о применении
льготы, налоговый орган
вправе не учитывать право
на льготу при вынесении ре-
шения по результатам про-
верки (ИМНС по Ленинскому
району г. Перми против Рез-
ника и Калашниковский элек-
троламповый завод против
МИМНС №8 по Тверской об-
ласти соответственно). В то
же время если налогопла-
тельщик о применении льго-
ты заявил, но применил ее в
неверном налоговом перио-
де, право на льготу учету
подлежит (ФАС Уральского
округа: ТД «УралАЗ» против
ИМНС по г. Миассу).

Если требование об упла-
те штрафа вручено лицу, не

обладающему необходимы-
ми полномочиями, оно не
признается направленным
налогоплательщику, что, со-
ответственно, препятствует
взысканию штрафа в судеб-
ном порядке (ФАС Восточно-
Сибирского округа: ИМНС
по г. Нерюнгри против «Се-
веровостокстройиндуст-
рии»). Такие ситуации возни-
кают повсеместно. Выполне-
ние письменных разъясне-
ний филиалов Центральной
консультационной службы
МНС РФ не освобождает от
налоговой ответственности,
поскольку эта служба являет-
ся государственным учреж-
дением, а не государствен-
ным органом (ФАС Восточ-
но-Сибирского округа:
«Братскавиапром» против
МИМНС №15 по Иркутской
области).

И в заключение: несмотря
на отсутствие специального
указания в Налоговом кодек-
се, при взыскании с налого-
вого органа процентов за про-
срочку в возврате НДС про-
центы начисляются по ставке
1/360, а не 1/365 от ставки ЦБ
за каждый день просрочки
(ФАС Московского округа:
«Сафитек» против ИМНС
№36 по г. Москве). СФ
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31 октября в Москве состоится семинар
«Новый подход к маркетингу в XXI веке»,
который проведет самый известный теоретик
маркетинга профессор бизнес-школы Kellogg
Филип Котлер. Накануне приезда господина
Котлера мы предложили нашим читателям
задать ему свои вопросы. На лучшие из них 
он ответил в эксклюзивном интервью
«Секрету фирмы».

—  Те к с т :  И в а н  М О С К А Л Е Н К О ,  Н а д е ж д а  П Ш Е Н И Ц Ы Н А

Филип Котлер: 
«Котлера до сих пор считают

”
золотым стандартом“»

c59
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ОЛЕГ РУМЯНЦЕВ, АПИ: В последнее время в России
очень часто раздаются заявления маркетологов-
практиков о том, что Котлер устарел, что маркетинг по
Котлеру перестал быть эффективным, потому что все
работают по Котлеру. В качестве альтернатив предла-
гают опираться, например, на Траута («Позициониро-
вание»), Шмидта («Эмпирический маркетинг») или сто-
ронников постмодернистских подходов к маркетингу.
Действительно ли существует альтернативный мар-
кетинг или это всего лишь развитие вашего классиче-
ского подхода?
ФИЛИП КОТЛЕР: Замечательный вопрос! Маркетинг
не является жесткой академичной дисциплиной вро-
де аналитической геометрии. Для разных стран с
разными экономическими, культурными и полити-
ческими условиями должны использоваться разные
маркетинговые подходы. И даже в пределах одной
страны маркетинговые подходы будут различаться
— например, для рынков товаров широкого потреб-
ления, промышленных товаров и услуг. Тем не менее
маркетинг опирается на несколько относительно не-
изменных принципов:

1. При разработке маркетинговой стратегии отво-
дите центральное место покупателям, конкурентам
и дистрибуторам.

2. Сегментируйте каждый рынок и работайте в
тех сегментах, которые наиболее перспективны с
точки зрения возможностей и целей вашей компа-
нии.

3. В каждом из целевых рыночных сегментов ис-
следуйте потребности, предпочтения и образ мыш-
ления покупателей, а также то, как они делают по-
купки.

4. Тщательно формулируйте, создавайте и предла-
гайте наивысшую ценность на целевом рынке.

В то же время маркетинг растет и развивается под
влиянием новых концепций и модных течений. Мы
все больше слышим о маркетинге ощущений, парти-
занском маркетинге, маркетинге слухов и т. п. В каж-
дое следующее издание книги «Маркетинг менедж-
мент» и учебника «Принципы маркетинга» я вклю-
чаю новые идеи. 15 лет назад в моих учебниках гово-
рилось о концепции позиционирования Эла Райса и
Джека Траута, а также о дифференцировании и мар-
кетинговых войнах. Маркетинг ощущений не при-
внес ничего нового в том смысле, что удачливые рес-
тораторы и продавцы всегда пытались превратить
совершение сделки в комплекс ощущений, в новый
опыт для покупателя.

Недавно руководитель крупной компании попро-
сил меня подписать экземпляр первого издания мое-
го учебника «Маркетинг менеджмент» (1967), на ко-
тором было основано его образование в области мар-
кетинга. Я отказался, ибо считаю, что первое издание
этой книги уже бесполезно. Он настаивал, утверж-
дая, что все еще находит в ней полезные идеи. Но я от-
ветил, что 11-е издание этой книги, опубликованное в
2003 году, в сотню раз полезнее. Конечно же, в конце
концов я уступил ему и подписал его раритет.

Кто-то сказал, что Котлера до сих пор считают
«золотым стандартом», потому что он предчувствует

новые волны и течения в маркетинге и включает их в
свои новые издания. Например, в книгах Котлера от-
ражен переход от транзакционного и продуктового
подхода к маркетингу, основанному на отношениях
с покупателем.

Что касается маркетинговых войн, то я был пер-
вым, кто обозначил эту концепцию. Речь идет о моей
совместной с Рави Сингхом статье «Маркетинговые
войны в 1980-х», опубликованной в Journal of
Business Strategy в 1981 году. Основные положения
этой концепции описаны в девятой главе 11-го изда-
ния. Книга Эла Райса и Джека Траута «Маркетинго-
вые войны» была опубликована лишь в 1986 году.

Я понимаю, что любая теория может устареть.
Идеи Коперника о строении Вселенной сменили
идеи Птолемея, а затем теория Эйнштейна пришла
на смену идеям Коперника. Как только я увижу при-
знаки появления радикально новой маркетинговой
концепции, я буду первым, кто ее примет.
ИГОРЬ ТЮФЯКОВ, маркетолог: Является ли маркетинг
в большей степени искусством или ремеслом?
ФК: Маркетинг — это в большей степени ремесло
или профессия, а не форма искусства. Американ-
ская ассоциация маркетинга (The American Marke-
ting Association) и Британский институт маркетинга
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«Как только я увижу признаки появления
радикально новой маркетинговой концепции,
я буду первым, кто ее примет»
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(British Chartered Institute of Marketing) независимо
друг от друга разрабатывают свод профессиональ-
ных требований в сфере маркетинга. Они уверены,
что при помощи тестов можно отличить профессио-
нала от профана. В то же время даже незнакомые с
маркетингом люди могут предлагать оригинальные
маркетинговые идеи. Например, Ингвар Кампрад не
был маркетологом, однако его компания IKEA имеет
феноменальный успех в производстве высококаче-
ственной и недорогой мебели для массового рынка.
Способность к творчеству — важная составляющая
успеха, и это качество встречается не только у марке-
тологов.

Однако маркетинг — это еще и наука, и маркето-
логи делают интересные открытия в ходе маркетин-
говых исследований, создают оптимизационные мо-
дели для распределения рыночных ресурсов и про-
гностические — для выбора целевых рыночных сег-
ментов.

Я бы не стал говорить о том, чего в маркетинге
больше — ремесла, искусства или науки. Маркетинг
является их сплавом.
ЕЛЕНА СКЛЯР, Брянский государственный технический
университет: Существует ли такое понятие, как «соци-
альная ответственность маркетинга»?
ФК: В 1970-х годах я выделил несколько направлений:
бизнес-маркетинг, некоммерческий маркетинг, со-
циальный маркетинг и общественный маркетинг.
Мы знаем, что такое бизнес-маркетинг. Некоммер-
ческий маркетинг описывает то, как организации, не
ставящие целью получение прибыли, привлекают
клиентов и финансируют такие социальные и куль-
турные программы, как помощь нуждающимся,
спектакли и выставки, различные проекты в сфере
здравоохранения. Я определил социальный марке-
тинг как систему мер для поощрения здорового обра-
за жизни (например, здорового питания, ежеднев-
ных занятий спортом) и предотвращения поведения,
наносящего вред здоровью (курения, употребления
сильных наркотиков). Общественный маркетинг
изучает влияние маркетинговых приемов и техноло-
гий на благосостояние общества. Компании должны
различать, что есть удовлетворение личных потреб-
ностей, влияние на благосостояние одного человека
и на благосостояние всего общества в целом. Так, ку-
рение удовлетворяет потребность человека, но вре-
дит его здоровью и поэтому увеличивает обществен-
ные издержки на поддержание здорового образа
жизни людей.

В последнее время я работаю над книгой
«Corporate Social Responsibility», в которой показы-
ваю, что компании, которые делают вклад в благо-
состояние общества, имеют лучшие результаты в
долгосрочной перспективе, чем те, которые никог-

да не возвращали ничего обществу. Такие компа-
нии, как IBM, McDonald`s, Ben & Jerry`s, и многие
другие заслужили признание благодаря своим уси-
лиям в социальной сфере. В книге я пытаюсь отве-
тить на следующие вопросы, которые могли бы ин-
тересовать компании: что мы возвращаем общест-
ву? сколько мы должны ему отдавать? какие соци-
альные инвестиции принесут больше пользы ком-
пании и обществу? как мы можем измерить эффект
от этих инвестиций?
ОЛЕГ СОКОЛУХИН, ПКЦ «Промпласт»: Господин Котлер,
мы учились маркетингу по вашим книгам, а по каким
книгам по маркетингу учились вы?
ФК: Еще до того, как я начал работу над первым изда-
нием своей книги «Маркетинг менеджмент» в 1967
году, я прочел некоторые книги по маркетингу, кото-
рые были написаны к тому времени. Из них достой-
ными уважения мне показались лишь книги, напи-
санные Роем Элдерсоном и Джоном Ховардом. В ос-
тальных не хватало теоретических основ и анализа. В
них в основном описывалось то, что делает продавец,
как организована оптовая торговля, какие формы
рекламы существуют и т. д. Моей основной задачей
стало привнесение в маркетинг аналитического под-
хода и теории принятия решений.
ИГОРЬ МАНН, Alcatel: Какие пять книг должен прочи-
тать маркетолог (уровень — директор по маркетингу
средней (крупной) национальной компании) для того,
чтобы сделать свою компанию еще более конкурен-
тоспособной? Если не возражаете, давайте включим
ваш «Маркетинг менеджмент» в шорт-лист. Еще какие
четыре?
ФК: Я бы порекомендовал прочесть следующие кни-
ги по маркетингу, учитывая, конечно, что есть мно-
жество других книг, посвященных более узким во-
просам — например, розничным продажам, между-
народной торговле и т. д.

1. Kevin Keller «Strategic Brand Management» или
любая из книг Дэвида Аакера по брэндингу.

2. Fred Reichheld «The Loyalty Effect» или его же
«Loyalty Rules!».

3. Leonard Berry «Discovering the Soul of Service»
или его же «On Great Service».

4. Dawn Iacobucci (ред.) «Kellogg on Marketing»,
лучший сборник последних статей по различным во-
просам маркетинга.
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Будучи главным партнером компа-
нии Kotler Marketing Group, вы наверняка располага-
ете значительным опытом консультирования. Извест-
но, что вы консультировали такие компании, как IBM,
General Electric, AT&T, Honeywell, Bank of America,
Merck, и другие. Какой из ваших практических проек-
тов был самым успешным?
ФК: Я понимаю, что многим было бы интересно
знать, какую пользу принесли мои советы различ-
ным компаниям, которые я консультировал. Однако
большинство этих сведений конфиденциально. В ос-
новном эффект моих консультаций заключался в
том, что мне удалось помочь этим компаниям стать
более ориентированными на потребителя, а не на
производственный процесс. Я работал с IBM, чтобы

«Маркетинг — это в большей степени ремесло
или профессия, а не форма искусства»

Лучший вопрос Котлеру
Его, по мнению самого Филипа Котлера, задал Олег Румянцев. Он

получит бесплатный билет на семинар гуру маркетинга «Новый

подход к маркетингу в XXI веке», организованный компанией

Leading Minds, который пройдет 31 октября в Москве.
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заставить их увидеть, насколько важно отслеживать
изменения в потребностях клиентов, а не просто
продавать технику. Я работал с Merck, чтобы помочь
им усилить инновационную составляющую бизнеса
мощным маркетингом — то, что Pfizer сделал ранее.
АНДРЕЙ ЯНИН, Minolta Europe GmbH: В своей книге вы
говорите, что невозможно работать на всех рынках
одновременно и работа получается лучше, когда для
каждого целевого рынка составляется своя програм-
ма маркетинга. Значит ли это, что вы против стратеги-
ческих программ маркетинга, нацеленных на все сег-
менты рынка, либо речь идет о том, что подобные про-
граммы должны быть проработаны в деталях?
ФК: Изначальная идея массового производства, мас-
сового распределения и массовой рекламы была взя-
та на вооружение компаниями, производящими то-
вары широкого потребления, такие как мыло, про-
дукты питания, холодильники, автомобили и т. д. По-
этому P&G выпустила мыло Ivory и попыталась до-
биться того, чтобы каждый пользовался им; поэтому
Coca-Cola выпустила свой напиток и попыталась до-
биться того, чтобы колу пили все. Однако у разных
людей разные вкусы, и это дало возможность другим
компаниям бросить им вызов и сфокусироваться на
узких сегментах рынка. В ответ на это крупные ком-
пании начали дифференцировать свои продукты для
крупных рыночных сегментов. Сейчас P&G выпус-
кает множество марок моющих средств, ориентиро-
ванных на разные рынки, а Coca-Cola предлагает не-
сколько вариаций своего известного напитка.

Таким образом, у компании есть три возможные
стратегии: предлагать всем потребителям один и тот
же товар (недифференцированный маркетинг);
предлагать различные продукты разным рыночным
сегментам (дифференцированный маркетинг) или
специализироваться на узком рыночном сегменте
(концентрированный маркетинг).
ДМИТРИЙ БИРЮКОВ, группа компаний «Логос»: Извест-
но, что в бизнесе все постоянно меняется. Компании,
в которых не происходят изменения, теряют позиции
и пропадают. Есть ли что-то в бизнесе, что не будет ме-
няться ни при каких обстоятельствах, кроме стремле-
ния зарабатывать деньги?
ФК: Срок жизни средней компании — 20 лет. Компа-
ния может погибнуть, если она не будет меняться
вместе с временем, если она будет поглощена другой
компанией, если она столкнется с неожиданными
финансовыми сложностями и т. д. Тем не менее не-
которые компании успешно существуют на протя-
жении сотен лет. Ответу на вопрос о том, почему не-
которые компании процветают на протяжении мно-
гих лет, посвящены две замечательные книги: James
Collins «Built to Last» (и недавно вышедшая «Good to
Great») и Arie De Geus «The Living Company».
ТЕЙМУРАЗ КИТИАШВИЛИ, группа компаний «Русторг»:
Каким вы видите развитие маркетинга в будущем как
академической и прикладной дисциплины? За счет
чего он будет развиваться?
ФК: Инженерная наука черпает свои силы из таких
базовых дисциплин, как физика и химия. Подобно
этому, маркетинг основывается на нескольких базо-

вых дисциплинах — экономическая теория, психо-
логия, социология, теория организации, теория при-
нятия решений. По мере развития этих наук будет
развиваться и маркетинг. Я верю, что в конце концов
маркетинг трансформируется в науку управления
спросом, в рамках которой будут развиваться более
общие теории о том, что управляет спросом и как его
оптимизировать.
ИГОРЬ КИРЮХАНЦЕВ, ИД «Деловые страницы»: Каков,
на ваш взгляд, уровень маркетинга в России? На-
сколько квалификация российских маркетологов от-
вечает западным стандартам?
ФК: К сожалению, встречаясь с российскими марке-
тологами во время моего предыдущего визита в Рос-
сию, я не смог составить отчетливого мнения о состо-
янии российской маркетинговой науки и практики.
Они задают отличные вопросы, но этого недостаточ-
но, чтобы оценить их знания и умения в области мар-
кетинга. Я уверен, что основной вопрос состоит не в
том, насколько лучше маркетинг развит в одной
стране по сравнению с другой, а в том, насколько
развит маркетинг внутри каждой страны. Я полагаю,
что в России есть как выдающиеся, так и неквалифи-
цированные маркетологи — впрочем, как и в любой
другой стране. СФ
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«Традиционная реклама
обращается
к потребителям как
к анонимной массе»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Какие пози-
ции занимает директ-марке-
тинг в мире?
ЛЕСТЕР ВУНДЕРМАН: В США на
него тратится более 50% рек-
ламных бюджетов. В других
странах эта цифра меньше, но
во всех развитых экономиках
директ-маркетинг растет бо-
лее быстрыми темпами, чем
обычная массовая реклама.
СФ: Вы являетесь основате-
лем нового направления и ав-
тором термина «директ-марке-
тинг». Как вы его изобрели?
ЛВ: Когда-то давно я работал в
агентстве, которое занималось
продажей товаров по почте.
Фактически в то время это бы-
ла старомодная форма торгов-
ли. Но ее преимущество состо-
яло в том, что всех клиентов мы
знали поименно. Традицион-
ная реклама — например, в
СМИ — ни к кому конкретно
не обращается, она не разби-
рает, кто перед ней, то есть об-
ращается к людям как к ано-
нимной массе. В отличие от
массовой рекламы мы фокуси-
ровались не на товаре, а на по-
требителе. Мы обращались к
каждому клиенту персонально
и видели разную реакцию на

предложение купить наш то-
вар. Конечно, кто-то игнори-
ровал наши предложения, кто-
то покупал один раз, но многие
становились постоянными
клиентами. По статистике, 90%
доходов компании приносят
покупатели, которые делают
повторные покупки. И я понял,
что главная цель рекламного
сообщения — выйти на этих
самых ценных покупателей.
СФ: Когда ваши мысли офор-
мились в стройную концеп-
цию?
ЛВ: В 1967 году меня попросили
выступить в Массачусетском
технологическом институте
(MIT), и там же должны были
присутствовать профессора из
Гарварда. Поскольку аудито-
рия очень требовательная, я не
мог себе позволить говорить о
банальных вещах — нужно
было выйти к слушателям с
чем-то научным. Я потратил
несколько недель на подготов-
ку доклада, много думал и в
конце концов пришел к созда-
нию концепции, которую на-
звал директ-маркетингом.
СФ: Как отреагировали слуша-
тели на ваш доклад?
ЛВ: После того выступления пе-
ред профессорами MIT и Гар-
варда директ-маркетинг стал
отдельной дисциплиной. Сена-
тор из штата Индиана, напри-

мер, прочитал текст моей речи
и настолько поверил в силу
этой теории, что включил ее
в официальную рассылку по
конгрессу и правительству.
Я начал дальше разрабатывать
научные принципы концепции,
у меня появились ученики.
СФ: А компании? Как они реа-
гировали на вашу теорию?
ЛВ: Очень медленно.
СФ: Почему же?
ЛВ: Их тоже нужно было обра-
зовывать. Сама по себе систе-
ма продаж напрямую от про-
изводителя к потребителю не
является новой. Первой фор-
мой маркетинга был именно
прямой маркетинг — произ-
водитель предлагал товар по-
купателям без посредников.

Потом, когда произошла ин-
дустриальная революция,
производитель был отделен от
конечного покупателя посред-
никами в виде дилеров, мага-
зинов, торговых сетей.
СФ: А кто были ваши первые
клиенты, на которых вы опро-
бовали свою технологию?
ЛВ: Это было в середине 1950-х
годов — задолго до историчес-
кого выступления в MIT. У меня
было два клиента. Одна компа-
ния производила ножи из стек-
ла — они были очень острыми и
хорошо подходили для фрук-
тов. Вторая, косметическая
фирма, продавала средство для
чистки лица. Да, был еще один
клиент — производитель неко-
его аппарата, который так ре-
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«Директ-маркетинг подводит покупателя
к товару»

«ОТНОШЕНИЯ С КЛИЕНТАМИ ДОЛЖНЫ БЫТЬ ДВУСТОРОННИМИ»,— СЧИТАЕТ

ОСНОВАТЕЛЬ ВЕДУЩЕГО ДИРЕКТ-МАРКЕТИНГОВОГО АГЕНТСТВА WUNDERMAN

ЛЕСТЕР ВУНДЕРМАН. ИМЕННО ЭТОТ ЧЕЛОВЕК ЯВЛЯЕТСЯ АВТОРОМ И ГЛАВНЫМ

ИДЕОЛОГОМ КОНЦЕПЦИИ ПРЯМОГО МАРКЕТИНГА. ВО ВРЕМЯ СВОЕГО ПЕРВОГО

ВИЗИТА В МОСКВУ ГОСПОДИН ВУНДЕРМАН РАССКАЗАЛ «СЕКРЕТУ ФИРМЫ»

О ГЛАВНЫХ ПРИНЦИПАХ СВОЕГО ПОДХОДА.  Текст: Юлия Фуколова

Легендарный Вундерман
Лестер Вундерман (Lester Wunderman) — ведущий миро-

вой специалист в области директ-маркетинга. Основанное

им агентство Wunderman с 1973 года входит в группу ком-

паний Young & Rubicam. В настоящее время в сети

Wunderman 78 агентств и филиалов в 35 странах мира,

а в 2002 году в рамках холдинга Young & Rubicam

в Москве было создано агентство Wunderman Russia.

В 1998-м Лестер Вундерман попал в Зал славы рекла-

мистов и в двадцатку легенд маркетинга и менеджмента

по версии журнала Adweek Magazine. Sales & Marketing

Management Magazine включил Лестера Вундермана в чис-

ло 80 влиятельнейших персон маркетинга. В 1999-м он так-

же вошел в «Top-100 деятелей рекламного бизнеса» по вер-

сии Advertising Age.
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зал картошку, что из нее можно
было делать чипсы. Я до сих пор
помню слоган, который упоми-
нался в их рекламном объявле-
нии: «Режет 25 кусков за один
раз». Все эти компании рекла-
мировали свою продукцию в
журналах. Мы разработали для
них макеты объявлений и при-
думали новый ход — размести-
ли в этих объявлениях купон,
чтобы все заинтересовавшиеся
могли его вырезать, отправить
по почте и получить товар. Все
это можно было назвать одним
словом — реклама с обратной
связью.
СФ: И у этих компаний повыси-
лись продажи?
ЛВ: Да, реклама оказалась
очень успешной.
СФ: А как вам удалось убедить
компанию Ford опробовать ме-
тоды директ-маркетинга?
ЛВ: Мне помог в этом один из
профессоров MIT, вместе с
которым я пришел на встречу

в офис Ford. Он заявил вице-
президенту по маркетингу
компании Ford, что мы со сво-
им новым направлением про-
никаем в сознание потребите-
лей гораздо глубже, чем обыч-
ная реклама. При этом было
очень смешно, когда профес-
сор, человек очень маленько-
го роста, с серьезным видом
показывал чуть ли не двухмет-
ровому вице-президенту, как
мы будем проникать в созна-
ние. Но в конце концов нам
дали возможность попробо-
вать наши инструменты.
СФ: Какую задачу вы решали?
ЛВ: У Ford было отделение в
Сан-Франциско. Они и пред-
ложили нам на базе этого от-
деления стимулировать по-
купку автомобилей женщина-
ми. В то время машины боль-
шей частью покупали мужчи-
ны. Мы собрали базу данных
женщин, которые могли бы
стать покупательницами, и

придумали такое предложе-
ние, которое бы вызывало их
интерес. Идея состояла в том,
чтобы организовать для них
показ мод, но провести его в
салонах по продаже автомо-
билей. Мы разослали письма
потенциальным клиенткам и
пригласили их на мероприя-
тие. И у многих из них откры-
лись глаза: они тоже могли бы
ездить на таком автомобиле!

«Массовая реклама мне
тоже очень нравится»
СФ: Ваше агентство активно
занимается директ-маркетин-
гом. А что вы думаете про
обычную массовую рекламу —
она совсем не нужна?
ЛВ: Нет, массовая реклама мне
тоже очень нравится. Эти два
вида маркетинговых коммуни-
каций успешно работают в
большинстве стран. Чтобы
продавать, надо познакомить
людей с товаром, и массовая

реклама как раз создает такую
осведомленность. Ее роль —
обеспечить знание о брэнде.
Я бы сказал так: обычная рек-
лама подводит товар к покупа-
телю, а директ-маркетинг под-
водит покупателя к товару. То
есть реклама готовит отноше-
ние покупателя к товару, а ди-
рект-маркетинг влияет на по-
ведение покупателя так, чтобы
он этот товар купил. Помимо
того что директ-маркетинг
предполагает индивидуализи-
рованное обращение к клиен-
ту, в его основе обязательно ле-
жит побуждение к действию.
СФ: Правильно ли будет ска-
зать, что основа директ-марке-
тинга — это база данных кон-
кретных людей?
ЛВ: Да, на самом деле обраще-
ние к людям должно быть как
можно более сегментирован-
ным. Поиск нужно вести по
определенным критериям. До-
пустим, нам нужны люди 
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35—46 лет, с высшим образо-
ванием, живущие в городах,
имеющие автомобили и т. д. По
ним составляется база данных,
а затем делается рассылка. На-
пример, если у вас есть база
данных по молодоженам, то
мы вполне можем сделать вы-
вод, что им понадобится ме-
бель, и послать по их адресам
рекламные сообщения с пред-
ложениями о продаже мебели.
СФ: Может, в Америке найти
такие данные и несложно, но у
нас с этим проблемы…
ЛВ: Придет такое время, когда
и у вас не будет особых про-
блем. Во всяком случае, есть и
другие инструменты, которые
могут дать производителю об-
ратную связь от потребителя.
Те же рекламные объявления
с механизмом обратной связи
или интернет. Можно исполь-
зовать любой канал для ком-
муникации, главное, чтобы он
приносил какой-то отклик, а
не звучал как «Ау!» в лесу.
СФ: Преимущества директ-
маркетинга очевидны. А как
быть с тем, что стоимость одно-
го прямого контакта с предста-
вителем целевой аудитории
гораздо выше, чем при массо-
вой рекламе?
ЛВ: Это смотря какой инстру-
мент мы используем. Если мы
разместим в журнале реклам-
ное объявление с купоном, его
стоимость будет такой же, как
и без купона. Но, конечно,
есть другие инструменты. Ди-
рект-мейл (рассылка писем),
допустим, действительно об-
ходится дороже в пересчете
на один контакт.
СФ: Хорошим результатом счи-
тается, если на директ-мейл

приходит 2—3% откликов. Не
слишком ли это мало?
ЛВ: Если вы продаете кварти-
ры по $200 тыс. и отправили
тысячу писем потенциальным
клиентам, а в ответ получили
хотя бы одного покупателя, то
все ваши усилия и затраты оп-
равдались, хотя формально
результативность акции — до-
ли процента. Конечно, если
вы продаете товар за $1 и по-
лучите 2% откликов, то это бу-
дет невыгодно. Так что многое
зависит и от ценовой катего-
рии вашего предложения.
СФ: Получается, в случае де-
шевого товара директ-марке-
тинг малоэффективен?
ЛВ: В принципе вы правы. Те
товары, которые стоят мало и
имеют массового покупателя,
вряд ли имеет смысл продви-
гать с помощью директ-мар-
кетинга. Но в Америке делают
так: высылают покупателю в
одном конверте сразу не-
сколько скидочных купонов
на разные товары. И в этом
случае почтовые расходы мо-
гут быть оправданны.

«Я лично предпочел бы
спам цензуре»
СФ: Мы заговорили о директ-
мейле. А какие еще основные
инструменты есть в арсенале
директ-маркетинга?
ЛВ: Фактически у директ-мар-
кетинга гораздо больше своих
каналов коммуникации, чем у
массовой рекламы. Массовая
реклама — это преимущест-
венно телевидение, радио,
пресса, наружная реклама, ки-
нотеатры. А директ-маркетинг
может использовать все то же
самое, но с обратной связью

(например, телемагазины).
Плюс различные методы сти-
мулирования сбыта, проведе-
ние спонсорских мероприятий,
организация событий, SMS-
реклама и т. д. Даже коммивоя-
жер, который ходит с пылесо-
сами от двери до двери,— это
тоже директ-маркетинг.
СФ: И какие из этих инструмен-
тов приносят наибольшую от-
дачу?
ЛВ: Вы должны понимать, что
перед вами большой симфо-
нический оркестр, и если пра-
вильно планировать работу, то
каждому инструменту найдет-
ся свое место. Главное, должен
быть хороший дирижер.
СФ: При всех преимуществах у
директ-маркетинга есть серь-
езная этическая проблема.
Так, многие потребители счи-
тают именную рекламу втор-
жением в их частную жизнь.
ЛВ: Это касается не только ди-
рект-маркетинга. Любая рек-
лама всегда навязчива, и это
неизбежность. Вот реклама на
обложке журнала, а я, напри-
мер, хотел бы увидеть здесь
картину Ван Гога. Но телеви-
зионный канал можно пере-
ключить, а то, что пришло в
почтовый ящик, можно тут же
выбросить в макулатуру, не
читая. Никто вас не обидел
тем, что бросил в почтовый
ящик какую-то листовку. И я
считаю, что если к человеку
обращаются по имени, то это
никак не нарушает его част-
ную жизнь. Для меня, напри-
мер, более приемлемо, чтобы
ко мне обращались по имени
вместо уличного «Эй, ты!».
СФ: Майкл Делл, глава корпо-
рации Dell Computer, говорил,

что интернет — высшая форма
директ-маркетинга. Вы с этим
согласны?
ЛВ: Да, интернет экономит ко-
лоссальные деньги за счет то-
го, что мы можем общаться с
потребителями без посредни-
ков. Правда, интернет-магази-
ны почему-то не очень про-
цветают. Люди покупают че-
рез интернет в основном плас-
тинки, книги, фильмы, ком-
пьютерную технику, мобиль-
ные телефоны. Заказывать
другие товары, такие как мо-
локо или хлеб, это пока не так
популярно.
СФ: А что вы думаете о спаме?
Он не только раздражает, но и
подрывает доверие к элек-
тронной почте как к маркетин-
говому инструменту.
ЛВ: К сожалению, это так.
Но дело в том, что спам не
имеет отношения к директ-
маркетингу, это просто зло-
употребление. Регулирова-
ние потока такой информа-
ции — вот ответ на вопрос.
Но, с другой стороны, любое
регулирование будет уже
цензурой, а я лично предпо-
чел бы спам цензуре.
СФ: А какие новые технологии
директ-маркетинга вы приме-
няли в своей работе в послед-
нее время?
ЛВ: Я бы ответил в духе назва-
ния вашего журнала: «Секрет
фирмы». Но наше агентство
растет по всему миру очень
динамично, за нами фактичес-
ки будущее. Директ-марке-
тинг — это революционное
направление, которое основа-
но на новых технологиях, это
то, что соответствует инфор-
мационному веку. СФ
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«Было очень смешно, когда профессор, человек
очень маленького роста, с серьезным видом
показывал двухметровому вице-президенту,
как мы будем проникать в сознание»

Есть контакт
Директ-маркетинг у многих ассоциируется исключительно с лис-

товками в почтовом ящике и работой call-центров. Но, как счита-

ет Лестер Вундерман, это всего лишь отдельные инструмен-

ты: «На самом деле директ-маркетинг — это стратегия пост-

роения долгосрочных отношений с клиентом, а не тактика

проведения отдельных акций и кампаний». По сути, под этим

термином можно объединить все методы рекламного воздей-

ствия, где используется прямой контакт с потребителем. Напри-

мер, промоушн-акции, прямая продажа, продажа по телефону,

рекламные листовки в газетах и журналах, корпоративный ин-

тернет-сайт, специальные мероприятия вроде пивных фестива-

лей и т. д. Проще сказать, что не относится к директ-маркетингу.

Это реклама на различных носителях, которая не предполагает

какого-то отклика и не является адресной. Наибольшую отдачу

директ-маркетинг приносит в сфере business to business, а так-

же для продвижения специфических товаров или услуг, где

предложение нацелено на небольшую, но точно определенную

аудиторию. По мнению Лестера Вундермана, почти каждая круп-

ная организация имеет в себе директ-маркетинговый компо-

нент, а в будущем так или иначе весь маркетинг и вся реклама

станут прямыми.
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Проблема
Станислав Ивашкевич, один
из партнеров компании «Про-
гресс», попал в гостиничный
бизнес более десяти лет назад.
В 1993 году он был обычным
уборщиком в отеле «Марко
Поло Палас», затем устроился
в «Метрополь» ночным ауди-
тором и вскоре уже открывал
гостиницу Colony (ныне
«Марриотт Тверская»). После
стажировки в Лос-Анджелесе
господин Ивашкевич работал
на менеджерских позициях в
столичных гостиницах
Holiday Inn и «Сретенская».
Учрежденная им вместе с на-
парником (который, кстати,
отвечает за финансовые во-

просы) компания «Прогресс»
нацелена на управление гос-
тиницами класса «три звез-
ды». По мнению менеджеров,
это довольно сложная и ответ-
ственная задача. Каждая гос-
тиница в зависимости от клас-
са должна отвечать строго оп-
ределенному стандарту — там
должно быть определенное
количество номеров нужного
размера и вида, соответствую-
щий уровень цен и проч. В Рос-
сии гостиницы экономкласса
выглядят как самые шикарные
отели класса «пять звезд» и
редко окупаются. Нередко бы-
вает и обратная ситуация — в
«пятизвездники» вкладывает-
ся явно недостаточно средств.

«Прогресс» берется кон-
тролировать процесс по со-
зданию коммерчески успеш-
ных трехзвездных гостиниц и
при этом оптимизировать рас-
ходы на их оснащение, персо-
нал и эксплуатацию. Однако у
«Прогресса» все еще нет ре-
зультативных контактов с ин-
весторами. По мнению Стани-
слава Ивашкевича, уровень
понимания гостиничного биз-
неса у инвесторов очень ни-
зок. К тому же на этом рынке
к российским менеджерам не-
гативное отношение, на заре
новой экономики управление
гостиницами отдавалось на
аутсорсинг западным коман-
дам. Сейчас на рынке появи-

Техника привлечения инвестора

УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ «ПРОГРЕСС» УЖЕ ОКОЛО ГО-

ДА СТАРАЕТСЯ ЗАРЕКОМЕНДОВАТЬ СЕБЯ НА РОССИЙСКОМ

ГОСТИНИЧНОМ РЫНКЕ. ЕЕ ПАРТНЕРЫ ПРЕДЛАГАЮТ СВОИ

УСЛУГИ ПО УПРАВЛЕНИЮ ГОСТИНИЦАМИ ОТЕЧЕСТВЕН-

НЫМ ИНВЕСТОРАМ, ВКЛАДЫВАЮЩИМ СРЕДСТВА В СТРОИ-

ТЕЛЬСТВО ОТЕЛЕЙ КЛАССА «ТРИ ЗВЕЗДЫ». ОДНАКО ИНВЕС-

ТОРЫ НА ИХ ПРЕДЛОЖЕНИЯ НЕ РЕАГИРУЮТ. НАШИ ЧИТА-

ТЕЛИ ПОДЕЛИЛИСЬ СВОИМИ МЫСЛЯМИ О ТОМ, КАК ИЗМЕ-

НИТЬ ПОЛОЖЕНИЕ. 

Текст: Юлия Ипатова
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Совместный проект 
«Секрета фирмы» 
и Сообщества менедже-
ров и профессионалов 
(www.e-xecutive.ru) 
«Лучшие бизнес-реше-
ния» посвящен анализу
актуальных проблем 
из практики российских
компаний и поиску 
их лучших решений.
Сегодня мы предлагаем
вашему вниманию луч-
шие решения ситуации, 
о которой шла речь 
в «Секрете фирмы»
№16(32), и новый кейс. 
Свои решения нового
кейса вы можете присы-
лать в редакцию «Секре-
та фирмы» 
(editor@sf-online.ru),
а также оставлять на на-
шем сайте 
www.sf-online.ru
и интернет-ресурсе 
www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастерская») 
до 17.10.2003. Указы-
вайте, пожалуйста, свои
имя и фамилию, город
и компанию, в которой
вы работаете, а также
вашу должность.
Лучшие решения, 
выбранные независи-
мым жюри, будут опубли-
кованы в «Секрете фир-
мы» №20(36) 
(в продаже с 03.11.2003)
в рубрике «Банк идей»
и на сайте www.e-xecu-
tive.ru. Там же и тогда же
мы представим 
и победителя конкурса.

АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ РЕШЕНИЙ

МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 13,25 ПЕТР ТРЕНИН-СТРАУСОВ «НОУТБУК ЖИЗНИ» ПРОДЮСЕР МОСКВА

2 12 ВИКТОР ШОКИН РОСНО ЗАМЕСТИТЕЛЬ ДИРЕКТОРА МОСКВА

ДЕПАРТАМЕНТА

3 11,9 МИХАИЛ ПЕТРОВИЧЕВ МЫТИЩИНСКИЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ НАЧАЛЬНИКА МЫТИЩИ 

ПРИБОРОСТРОИТЕЛЬНЫЙ ОТДЕЛА МАРКЕТИНГА (МОСКОВСКАЯ ОБЛ.)

ЗАВОД

4 11,3 МИХАИЛ ПИКТУРНЫЙ «БИК» НАЧАЛЬНИК ОТДЕЛА САНКТ-ПЕТЕРБУРГ

ИНВЕСТИЦИЙ И КОММЕРЧЕСКОЙ 

НЕДВИЖИМОСТИ
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лись хорошо обученные рос-
сийские менеджеры, предла-
гающие более дешевые и
столь же качественные услу-
ги, что и западные специалис-
ты. Но инвесторы по-прежне-
му их игнорируют.

На объявленный нами кон-
курс было прислано 55 реше-
ний, из которых жюри выбра-
ло четыре наиболее интерес-
ных .

В жюри вошли:
— Михаил Морозов, про-

ректор Международного ин-
ститута гостиничного ме-
неджмента и туризма
(МИГМТ);

— Оксана Дувалка, регио-
нальный менеджер по прода-
жам Rezidor SAS (холдинг, уп-
равляющий гостиничными се-
тями Regent, Park Inn, Country
Inn, Radisson SAS);

— Станислав Ивашкевич,
автор проблемы.

Бронза
Третье место занял Михаил
Петровичев. Он пишет: «Да-
же если „Прогресс” не плани-
рует пока создание собствен-
ной гостиничной сети под
единым брэндом, компания
должна работать над тем, что-
бы заработать деньги и со-
здать имя на рынке. Причем
делать это надо именно в том
секторе рынка, в котором вид-

на наибольшая перспектива».
Господин Петровичев предла-
гает рассмотреть вопрос о со-
здании услуги по аудиту рабо-
ты гостиниц и составлению
программ оптимизации их де-
ятельности.

Нужно разработать и пред-
лагать к внедрению маркетин-
говые инструменты для гости-
ниц класса «две (три) звезды».
Это может быть создание веб-
сайтов с постоянно обновляю-
щейся информацией и коор-
динатами гостиниц, гибкой
системы скидок, поощритель-
ных карт для постоянных кли-
ентов, рекламных материалов
и проч. Отдельно надо рассмо-
треть возможность брониро-
вания номеров через интер-
нет, поддержание контактов с
турагентствами и авиакомпа-
ниями.

Одной из причин низкой
производительности труда в
гостиницах России являются
недостаток квалифицирован-
ного персонала и излишняя
специализация функций.
«Прогресс» может оказывать
отелям услуги по обучению
персонала на краткосрочных
тренингах или более длитель-
ных курсах. Многие гостини-
цы, особенно региональные,
считает господин Петровичев,
при переходе прав собствен-
ности (например, в результате
приватизации) находятся в
плачевном состоянии, и их но-
вые владельцы наверняка
очень заинтересованы в ком-
плексных услугах. «Прогрес-
су» нужно разработать не-
сколько имиджевых продук-
тов, чтобы заинтересовать та-
ких клиентов.

Компании придется бо-
роться с некоторыми преду-
беждениями на рынке. Одно
из них: заграничное всегда
лучше. Западные менеджеры
зачастую воспринимаются
как более независимые по
сравнению с отечественными.
И еще одно предубеждение:
вы нас надуете. Договорен-
ность с подрядчиками может
восприниматься инвестором
как сговор с целью его обмана.

Автор предлагает обратить
внимание на региональные
города-миллионники, важные
центры торговли и промыш-
ленности. Отдельно стоит рас-
смотреть перспективы Золо-
того кольца. Хорошим направ-
лением для работы могут стать
курортные зоны, особенно
черноморское побережье.
Стоит налаживать контакты с
местными властями и ведом-
ствами, владеющими недви-
жимостью гостиничного типа.
Лица, принимающие реше-
ния, могут оказаться очень за-
интересованы в том, чтобы ос-
новные денежные потоки
проходили не через различ-
ные неизвестные фирмы, а че-
рез дружественного им про-
фессионального оператора.
Компания должна предлагать
клиентам не идеи и концеп-
ции, а полностью готовые к
внедрению продукты. Если
рынок не готов принять их в
целом или спрос недостато-
чен, имеет смысл предлагать
отдельные услуги.

Жюри посчитало, что ав-
тор решения сделал хороший
анализ проблемы. Станислав
Ивашкевич: «Человек видит,
в чем суть бизнеса, и пытает-
ся давать полезные советы. К
примеру, он, как и многие
другие читатели, посоветовал
нам заняться собственной ре-
путацией на рынке. Перед
этим заседанием мы прини-
мали активное участие в мос-
ковской выставке по оборудо-
ванию. По ее результатам мы
очень хорошо продвинулись
на региональном рынке». Ок-
сана Дувалка согласилась с
тем, что многие инвесторы от-

Как оценивались бизнес-решения
Каждый из членов жюри выбрал несколько наиболее по-

нравившихся ему решений. В итоге остановились на четы-

рех вариантах. Далее каждое из этих решений обсужда-

лось детально, а затем члены жюри оценивали их по че-

тырем параметрам, которым присвоили разные «ве-

са»: адекватность проблеме и рынку (0,15), новаторст-

во (0,35), профессионализм (0,2) и применимость

(0,3). По этим параметрам три эксперта независимо

друг от друга оценили качество каждого решения в баллах

от 1 до 5. Далее «вес» параметра умножался на качествен-

ную оценку, а полученные оценки суммировались. Итого-

вый балл — сумма общих оценок каждого члена жюри.
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«Компании придется побороться
с предубеждениями „заграничное всегда
лучше” и „вы нас надуете”»

Михаил Морозов Станислав Ивашкевич Оксана Дувалка
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дают предпочтение западно-
му менеджменту: «Но ситуа-
ция меняется. Я, например,
убеждена, что в России на уп-
равляющих позициях долж-
ны быть российские менед-
жеры. Иностранцам, чтобы
понять все принципы бизне-
са, требуется слишком много
времени». Станислав Иваш-
кевич добавил: «Нельзя про-
сто взять и выдернуть иност-
ранца из Швейцарии, чтобы
он за короткий срок внедрил
маркетинг в российской гос-
тинице».

Серебро
Серебряным призером стал
Виктор Шокин. Он считает,
что «Прогресс» должен в пол-
ную силу использовать опыт
своего гендиректора в облас-
ти управления гостиничным
бизнесом. Знание западных
стандартов в этой области яв-
ляется только дополнитель-
ным плюсом. Затем господин
Шокин указывает на возмож-
ные пути развития бизнеса.

Так, компания может вый-
ти на новый для нее сегмент
рынка — предложение собст-
венникам уже действующих
гостиниц классом ниже «трех
звезд» комплекса услуг по до-
ведению гостиничных ком-
плексов до уровня «три звез-
ды». При этом компания
должна обеспечивать функ-
ционирование гостиниц в со-
ответствии с принятыми ми-
ровыми стандартами, но при
значительно более низких из-
держках. Не стоит забывать и
о неизбежных угрозах. Это
появление конкурентов с ана-
логичной услугой, а также
возможность выхода на рос-
сийский рынок зарубежных
гостиничных сетей эконом-
класса и, как следствие, от-
сутствие необходимости в
российской управляющей
компании.

«Прогресс» может напра-
вить в администрации круп-
ных городов предложения о
принятии в управление гости-
ниц, находящихся полностью
или контрольным пакетом в

муниципальной собственнос-
ти, сопроводив предложение
расчетом экономической эф-
фективности проекта. Без ак-
тивной презентации и опо-
средованного формирования
рынка для разработанной ус-
луги (путем участия в конфе-
ренциях и выставках) не
обойтись.

При обсуждении этого ре-
шения Михаил Морозов под-
нял тему стандартизации гос-
тиничного бизнеса в России:
«Самая большая проблема —
в отсутствии единых стандар-
тов и квалификационных тре-
бований. У нас только запад-
ные пятизвездные сети имеют
свои внутренние стандарты.

А где они у российских гости-
ниц? Московское правитель-
ство совместно с департамен-
том туризма сейчас занимает-
ся их разработкой. Но сделать
это не так просто, ведь настоя-
щий сервис в России появился
не так давно». Станислав
Ивашкевич, в свою очередь,
отметил: «Западные гостинич-
ные стандарты не всегда под-
ходят для России. Когда мы от-
крывали Holiday Inn в Москве,
головная организация вручи-
ла нам пакет таких стандартов.
И на 90% нам пришлось их
адаптировать к нашему бизне-
су. Во многом ситуацию ухуд-
шает различие законодатель-
ных баз. Иностранцы же не

виноваты, что по нашим зако-
нам, к примеру, на ресепшн
нельзя обналичить кредитную
карточку — для этого должна
быть специальная лицензия
Банка России. У нас не разви-
та законодательная база и по
многим другим вопросам. Мы
готовы формулировать такие
стандарты и для трехзвезд-
ных гостиниц, но для этого
нам нужно работать с реаль-
ным объектом. Причем мы со-
гласны взять гостиницу как с
нуля, так и уже действующий
проект».

Золото
Победителем конкурса стал
Петр Тренин-Страусов. При-
водим его решение с некото-
рыми сокращениями.
«Сегодня компании мешает недоста-

точное понимание бизнесом трех-

звездной категории гостиниц, а так-

же выгодности привлечения россий-

ских менеджеров и инвестиций на

длительный срок. Если „Прогресс”

изменит это представление, он полу-

чит заказчиков. Для этого компания

должна стать публичной. Стоит поду-

мать о собственном сайте-портале по

гостиницам «три звезды». Там долж-

ны быть консультации на тему „Когда

и почему надо выбирать отели «три

звезды»” и т. п.

В России уровень мобильности среди

тех, кто может платить за трехзвезд-

ную гостиницу, постоянно растет.

Гость таких гостиниц не любит пере-

плачивать за то, что ему не нужно.

Необходимо полностью сосредото-

читься на оказании услуг только та-

ким клиентам.

„Прогресс” может поработать над

дифференциацией услуг в гостини-

цах с возможностью для гостя само-

стоятельно „отключать” те или иные

услуги и, соответственно, платить по

четырехзвездной или по трехзвезд-

ной стоимости номера. Таким обра-

зом, гостиница будет заполняться

полнее и динамичнее. Однако при

этом сервис должен быть на высоте.

Есть еще одна категория клиентов,

которые могут воспользоваться услу-

гами „Прогресса” и за которых ком-

пании стоит биться: малоизвестные

(некоторые из них полуведомствен-

ные) гостиницы, которые в перспек-

тиве думают над тем, чтобы выхо-

«Потребителя надо „задеть”»
Петру Тренину-Страусову всего 22 года. Между тем в про-

фессиональной сфере он уже сделал несколько заметных

шагов. Он является автором концепции и продюсером про-

екта «Ноутбук жизни». Это камерный журнал нового типа.

По мнению Петра Тренина-Страусова, это издание дает

читателям возможность создавать совместный с авто-

ром интеллектуальный продукт. К тому же, по его сло-

вам, это один из первых журнальных проектов, ис-

пользующих объемный дизайн. В обязанности Петра

входит выстраивание тематики номеров и разработка кон-

цепции взаимодействия с читателем.

По образованию он историк.

В 2002-м окончил исторический

факультет МГУ, а в 2003 году —

аспирантуру факультета между-

народных отношений СПбГУ.

Своими бизнес-успехами Петр

Тренин-Страусов считает созда-

ние концепции интернет-проекта

Московской школы политических

исследований и три реализован-

ные стратегии по продвижению российских фирм. Но глав-

ные успехи, на его взгляд, еще впереди.

Господин Тренин-Страусов считает, что сейчас происходят

фундаментальные изменения в бизнесе — эмоции и отно-

шение клиента становятся главным полем конкуренции.

А вот такие критерии товара или услуги, как качество, на-

дежность и инновационность, больше не являются конку-

рентными преимуществами, поскольку слишком большое

количество фирм предлагают товары с такими характерис-

тиками. Потребитель — главный партнер бизнеса, и его на-

до «задеть». Для этого нужно принципиально новое виде-

ние бизнеса. Для продвижения бизнесу необходим так на-

зываемый социально объемный брэнд, без этого успех за-

втра невозможен. Придумывание идей и создание страте-

гии продвижения — то, чем Петр занимается в своей дея-

тельности. Его мечта — создать стратегию мирового про-

движения Санкт-Петербурга и управлять ее реализацией.

«У гостя должна быть возможность
самостоятельно „отключать” те или иные услуги
и, соответственно, платить по четырехзвездной
или по трехзвездной стоимости номера»
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дить на уровень „три звезды”. Плюсы

этой категории гостиниц в том, что

инвестировать в них проще: не надо

расселять и сносить старые дома.

Много устаревших гостиниц есть и в

небольших, но посещаемых городах

России, в том числе в исторических

городах. Можно попробовать со-

здать проект „Золотое кольцо «трех

звезд»”. В этих городах есть бизнес,

готовый вложить в строительство

гостиниц категории „три звезды”.

Компании не стоит бороться с иност-

ранным менеджментом в категориях

„четыре (пять) звезд”, поскольку они

работают в совсем иной нише. Мно-

гозвездные гостиницы, как правило,

входят в транснациональные сети и

ищут самые лучшие кадры по всему

миру. У них другая логика: не „Рус-

ские — плохие менеджеры, поэтому

должны быть иностранцы”, а „Нам

нужны самые лучшие кадры со всего

мира, невзирая на национальность”.

Компания должна выходить на рынок

со слоганом „Мы предлагаем более

выигрышный вариант по цене ниже”

и убедить всех в том, что российские

менеджеры гораздо эффективнее,

потому что обучены по западным

стандартам, но знают ситуацию луч-

ше, чем любой иностранец.

„Прогресс” должен постоянно гово-

рить о том, что в России выиграет тот,

кто вкладывает надолго. Вложить и

тут же „отбить” означает по собст-

венной воле уйти с растущего рынка,

лишив себя тем самым больших при-

былей.

Чтобы выиграть у конкурентов, нуж-

но оставить их в прошлом. Надо вы-

брать рынок, в котором можно быть

первым и главным. Нужно работать с

теми, кто не пойдет в западные кон-

сультационные компании (кто уже

решил обратиться к иностранцам,

все равно туда пойдет), то есть с не-

большими гостиницами (необяза-

тельно столичными), брать проекты

менее масштабные, но в большом

количестве. Тогда здесь не будет

конкурентов».

По мнению жюри, автор
достаточно грамотно подошел
к проблеме. Станиславу
Ивашкевичу понравилось,
что он не стал критиковать
компанию, а выступил как на-
ставник. «Мы и сами понима-
ем, что Москва — очень изба-
лованный рынок, поэтому хо-

тим начать прежде всего с ре-
гионов. Региональный рынок
не очень сложный, но там осо-
бая ментальность. Что касает-
ся персонала, то там квалифи-
кация гораздо ниже, чем в сто-
лице. В Москве мы тоже хо-
тим работать, но не сразу».
Михаилу Морозову понрави-
лась структура решения: «Все
изложено понятно, конкрет-
но. Я согласен с тем, что на
Москву все время оглядывать-
ся не надо».

Другие интересные 
решения
Одно из них предложил Ми-
хаил Пиктурный. Автор пи-
шет: «Рискну предположить,
что стандартный российский
инвестор проявит вежливое,
но достаточно равнодушное
внимание к блестящему биз-
нес-плану и обещанному ре-
жиму строжайшей экономии.
Компании нужно имя, ведь
данная услуга — товар штуч-
ный. Ошибка инвестора в вы-
боре данной компании чрева-
та неэффективным управле-
нием гостиницей, а вынуж-
денная замена ее в ходе рабо-
ты гостиницы грозит множе-
ством недовольных клиентов.
Выбор гостиничным инвесто-
ром более именитой управля-
ющей компании вполне объ-
ясним. Именно за ее брэнд
собственники гостиниц со-
гласны платить лишние день-
ги ее топ-менеджерам. Не
стоит забывать и про мента-
литет инвесторов. Они счита-
ют, что инвестиции в строи-
тельство гостиниц являются в
России престижными, но по
сравнению с иным строи-
тельством низкорентабель-
ными. Реальная окупаемость
звездных гостиниц превыша-
ет десять лет. Инвесторы об
этом знают и, реализуя гости-
ничный проект, не ждут ни
немедленной отдачи вложен-
ных средств, ни рекордов по
экономии средств от управ-
ляющей компании». Далее
автор дает конкретные мар-
кетинговые рекомендации:
предоставлять недорогие

консультационные услуги
инвесторам, если они впос-
ледствии заключат договор
об управлении с «Прогрес-
сом»; создать портфолио
партнеров компании; от-
крыть престижный офис; на-
печатать качественные рек-
ламные материалы и т. п.
Нужно участвовать во всех
выставках, семинарах, свя-
занных как с гостиничным
бизнесом, так и с инвестици-
ями в недвижимость. По воз-
можности заключать догово-
ры по взаимному продвиже-
нию услуг владельцам гости-
ниц с компаниями, предлага-
ющими гостиницам клирин-
говые и эксплуатационные
услуги. Тесно сотрудничать с
успешными фирмами по бро-
нированию мест в гостини-
цах для гарантированной за-
грузки «своей» гостиницы в
низкий сезон.

Михаил Морозов продол-
жил мысль автора решения о
низкой рентабельности мно-
гих гостиничных проектов:
«Сейчас гораздо выгоднее по-
строить дом, который точно
окупится за пять-семь меся-
цев, чем гостиницу, которая
позволит говорить о сущест-
венных дивидендах лишь в по-
следующие 50 лет».

В конце заседания все чле-
ны жюри высказали свои экс-
пертные заключения. Стани-
слав Ивашкевич: «Специали-
сты на этом рынке еще не спо-
собны просчитать окупае-
мость своих проектов. Осо-
бенно удручающая ситуация в
регионах. Мы встречаемся
там с людьми, которые гово-
рят нам, что готовы занимать-
ся гостиничным бизнесом, и
при этом интересуются,
сколько денег они смогут по-
лучать с одного квадратного
метра. Мы не откажемся от
своей идеи работать в сегмен-
те „трехзвездочников”, по-
скольку понимаем, что люди
готовы реально платить по $70
в день за такие гостиницы.
Мы хотим и управлять, и кон-
сультировать такие гостини-
цы. Мы готовы взять даже гос-

тиницу, в которой будет не
больше 20 номеров, и довести
ее до ума».

Оксана Дувалка согласна с
тем, что бизнес-культура в
сфере гостиничного менедж-
мента в России еще достаточ-
но слабая: «Я уже два года ра-
ботаю в Москве, и мне прихо-
дится постоянно объяснять
людям какие-то элементар-
ные, на мой взгляд, вещи.
Прежде чем учить бизнес-
процессам, нам приходится
объяснять, как вообще долж-
но все выглядеть в конечном
итоге. Сейчас в Москве ночь в
пятизвездной гостинице об-
ходится в $200. Многие турис-
ты не могут себе позволить та-
кой роскоши, поэтому поли-
тика нашего холдинга — в
дальнейшем развивать сег-
мент гостиниц стоимостью
$80—100 за ночь. На мой
взгляд, они должны находить-
ся за пределами Садового
кольца».

Итоги заседания подвел
Михаил Морозов: «Компании
„Прогресс” я бы посоветовал
активно продвигать себя на
рынке. Но без продукта слож-
но создать имидж. Докажите,
что вы профессионально зна-
ете свое дело». СФ
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Ценные советы
по сложным
проблемам
В своей бизнес-практи-
ке вы наверняка сталки-
ваетесь с проблемами,
которые по тем или
иным причинам не мо-
жете решить самостоя-
тельно. Помочь найти
выход из сложных ситуа-
ций или просто дать со-
вет могут другие практи-
ки или консультанты в
рамках нашего проекта
«Лучшие бизнес-реше-
ния». Чтобы получить по-
мощь представителей
делового мира, вам до-
статочно прислать крат-
кое описание своей про-
блемы в редакцию «Сек-
рета фирмы» по элек-
тронной почте 
editor@sf-online.ru.

«Мы не откажемся от своей идеи работать
в сегменте „трехзвездочников”, поскольку
понимаем, что люди готовы платить за них
по $70 в день»
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Топтание на месте
В Санкт-Петербурге «Идеаль-
ная чашка» в представлении не
нуждается. Под этой маркой в
северной столице работают 11
заведений. Идею своего биз-
неса хозяйка и гендиректор се-
ти Анна Матвеева почерпнула
во время учебы в Америке, ро-
дине Starbucks — самой круп-
ной в мире сети кофеен, послу-
жившей прототипом «Идеаль-
ной чашки». В 1998 году в пер-
вое заведение госпожой Мат-
веевой было вложено $10 тыс.
Организованный по западным
стандартам бизнес быстро по-
шел в гору, что в итоге привело
к созданию самой крупной в
Питере сети кофеен. За про-
шлый год ее оборот составил
$3,3 млн.

Целевая аудитория «Чаш-
ки» — горожане в возрасте от
25 до 45 лет, которые любят ко-
фе и общение, а также распо-
лагают доходом от $350—400 в
месяц. Стоимость «идеальной»
чашки эспрессо сегодня со-
ставляет 24 рубля, что как ми-
нимум вдвое ниже, чем в ана-
логичных заведениях в Моск-
ве. При этом, по словам дирек-
тора по маркетингу сети Якова
Пака, пересматривать цено-
вую политику кофеен пока не
планируется: это ударит по их
демократичному имиджу.

Тем временем коммерчес-
кая недвижимость в центре
города дорожает, а идти в
спальные районы «Идеальная
чашка» не намерена. По сло-

вам господина Пака, кофейни
ориентированы на пешеходов
и должны для постоянных
клиентов находиться в 30-ми-
нутной доступности в любое
время. «В рамках жилого ком-
плекса спального района у нас
не будет нужной посещаемос-
ти»,— говорит Яков Пак.

Кроме того, за последние
годы на питерском рынке обо-
стрилась конкуренция со сто-
роны как местных, так и мос-
ковских рестораторов. В
Санкт-Петербурге, например,
планирует начать работу мос-
ковская сеть «Кофе Хауз».
При этом уже сегодня в север-
ной столице насчитается око-
ло 50 кофеен.

Все это делает дальнейшее
расширение «Идеальной чаш-
ки» в родном городе довольно
проблематичным.

Путешествие 
из Петербурга в Москву
Решение о выходе «Идеаль-
ной чашки» на рынок Москвы
созрело еще в конце 2001 года.
Весь прошлый год в столице
велась активная исследова-
тельская работа.

Московский рынок кофе-
ен — самый высокодоходный;
его годовая емкость в про-
шлом году оценивалась экс-
пертами в несколько десятков

Неполная чашка

СЕТЬ ПИТЕРСКИХ КОФЕЕН «ИДЕАЛЬНАЯ ЧАШКА» ОКАЗАЛАСЬ ПЕРЕД СЛОЖНОЙ

СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ДИЛЕММОЙ. КОМПАНИЯ ГОТОВА К ВЫХОДУ НА НОВЫЕ

РЫНКИ, НО НЕ ЗНАЕТ, НА ЧЕМ СОСРЕДОТОЧИТЬ ОСНОВНЫЕ УСИЛИЯ —

НА БОГАТОЙ МОСКВЕ ИЛИ НЕОСВОЕННЫХ РЕГИОНАХ. 

Текст: Евгений Карасюк

c72 Директор по маркетингу

«Идеальной чашки» Яков Пак

размышляет, куда наступать —

на Москву или на регионы
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миллионов долларов. По сло-
вам Якова Пака, сеть рассчи-
тывает выйти здесь на 35-про-
центную рентабельность, ко-
торую имеет дома. Правда, в
Москве «Идеальная чашка»
ожидает оборотов, вдвое пре-
вышающих доходы ее питер-
ских точек (сегодня это около
$35 тыс. в месяц с заведения
на сто посадочных мест).

В Москве первая точка от-
кроется на территории торго-
вого центра «Мега» в конце ок-
тября текущего года. Через не-
которое время там же появит-
ся второе заведение. Кроме то-
го, до мая 2004 года должна на-
чать работать третья москов-
ская «Чашка», которая будет
располагаться на одной из цен-
тральных улиц. Уличный вари-
ант господин Пак считает
опасным и не скрывает беспо-
койства за судьбу кофейни: «В
Москве мы рискуем открыть-
ся, условно говоря, на пять ме-
тров дальше, чем это нужно.
Два равноценных помещения
на соседних улицах стоят од-
них и тех же денег, но интен-
сивность клиентского потока у
них может различаться на по-
рядок. Потребность в высоко-
точных расчетах и большая ве-
роятность ошибки при опреде-
лении местоположения заве-
дения — специфика Москвы
как гигантского мегаполиса».

Что касается малой извест-
ности питерского брэнда в
Москве, то директора по мар-
кетингу «Идеальной чашки»
она не смущает: «По нашей
информации, невысокая уз-
наваемость даже у крупней-
ших столичных сетей — таких
как „Кофе Хауз”, например».
А вот ситуация на рынке не-
движимости вызывает трево-
гу. Годовая ставка аренды ква-
дратного метра коммерческой
площади в центре столицы ва-
рьируется от $500—1,5 тыс. в
пределах Садового кольца до
$4 тыс. на Тверской.

В три московские кофейни
«Идеальной чашкой» будет
вложено порядка $600 тыс. (хо-
тя Яков Пак не исключает, что
названный бюджет позволит

открыть и четвертую точку,
поскольку первая кофейня в
«Меге» была решена в виде
барного модуля, а потому обо-
шлась инвестору дешевле, чем
планировалось). Идея открыть
в Москве много точек вызыва-
ет сомнения, особенно если
учесть высокий уровень рас-
ходов и острую конкуренцию
(по некоторым оценкам, в сто-
лице сегодня насчитывается
около полутора сотен кофеен).
«Мы сомневаемся, что темпы
развития в Москве будут высо-
кими, и не спешим вкладывать
сюда дополнительные средст-
ва»,— говорит господин Пак.

Виды на регионы
На фоне издержек, с которы-
ми связано продвижение в
столицу, привлекательно вы-
глядит развитие сети в регио-
нах: кофейный бизнес там не
требует больших инвестиций,
а на рынке фактически нет
конкуренции. Особенно за-
манчивые перспективы от-
крывает работа в городах-
миллионниках, где кофейни
только начинают появляться.
Их максимальное число в ре-
гиональных центрах, насколь-
ко известно господину Паку,
сейчас не превышает пяти.

Яков Пак: В качестве при-
оритетных городов мы рас-
сматриваем Волгоград, Екате-
ринбург, Самару и Новоси-
бирск. В них имеется потен-
циал для разворачивания се-
ти, ведь открывать одно-два
заведения особого смысла нет.
Мы наблюдаем там некую по-
требительскую активность.
Но подтвердить ее конкрет-
ными маркетинговыми пока-
зателями отсюда сложно.

Удаленность рынков и сла-
бая «ориентация на местнос-
ти» настораживают питер-
скую сеть. «Идеальной чаш-
ке» не хватает информации, а
от анализа доступной статис-
тики пользы мало. Так, по
официальным статданным,
количество заведений обще-
пита на душу населения в Вол-
гограде такое же, как в Пите-
ре. Но, по словам Якова Пака,

в этом городе работает только
одна кофейня, отвечающая
стандартам, поддерживаемым
в столицах. В других городах
схожая ситуация.

Из-за отсутствия качест-
венных региональных иссле-
дований сложно судить об
уровне потребительской куль-
туры, особенностях социаль-
ной среды и городской заст-
ройки в Новосибирске или,
скажем, Екатеринбурге, хотя
эти факторы могут заметно по-
влиять на успех предприятия.
«В своих оценках мы в основ-
ном опираемся на косвенные
данные,— говорит господин
Пак.— Во-первых, учитываем
количество уже открытых ко-
феен. Во-вторых, серьезным
индикатором служит развитие
рынка фаст-фуда — работа на
нем McDonald`s, например. Ес-
ли потребитель знаком с таким
форматом, это уже хорошо.
Клиенты кофеен приходят из
довольно обширной зоны под
условным названием „кофе в
общепите”. Так в свое время
было в Питере и Москве».

От франчайзингового пути
развития сеть кофеен решила
отказаться: действия партне-
ров-франчайзи слишком
сложно контролировать. Вы-
сок риск оказаться лишним в
игре недобросовестного парт-
нера, а правовых способов
воздействия на него в «Иде-
альной чашке» не видят. Боль-
ше подходит вариант партнер-
ства с местным ресторатором-
соинвестором на паритетных
началах. Хотя финансовые
средства в качестве вклада в
такое предприятие питерская
сеть не рассматривает. Она со-
бирается вкладывать только
торговую марку, технологии и
опыт ведения бизнеса. Но кан-
дидатур партнеров на местах у
«Идеальной чашки» пока нет.

Дополнительный риск ра-
боты в регионах — особеннос-
ти местного госрегулирова-
ния. «Правила игры для биз-
неса в Питере и Москве в це-
лом похожи. А что происходит
в других городах, в частности,
в сфере недвижимости, как

там работают контролирую-
щие ведомства, нам неизвест-
но»,— объясняет господин
Пак. Поэтому на первых по-
рах из соображений безопас-
ности самостоятельно, то есть
без помощи местного партне-
ра, «Идеальная чашка» готова
открываться только в торго-
вых центрах, благо крупный
ритейл в регионах развивает-
ся весьма динамично.

На перепутье
По словам Якова Пака, свою
стратегическую цель «Иде-
альная чашка» видит в том,
чтобы стать национальным
оператором кофейного рын-
ка. «До сих пор обязательным
условием решения такой зада-
чи было присутствие в Моск-
ве. Но, возможно, скоро этого
будет уже недостаточно: реги-
оны развиваются высокими
темпами»,— полагает госпо-
дин Пак. Однако какова ре-
альная готовность провинции
к формату кофеен? Не слиш-
ком ли велики инвестицион-
ные риски? Может быть, пра-
вильнее сфокусироваться на
Москве, дорогой, конкурент-
ной, но в целом понятной и
прогнозируемой?

Определиться с выбором
«Идеальной чашке» нужно не
позднее конца следующего го-
да, в противном случае регио-
нальные рынки могут быть
безвозвратно потеряны: кон-
куренты не дремлют. Так, гос-
подину Паку известно, что се-
рьезные планы в отношении
регионов имеют крупные мос-
ковские сети кофеен «Шоко-
ладница» и вышеупомянутая
«Кофе Хауз» (кстати, послед-
няя уже успела открыть пару
точек в Казани).

Не лучшим образом для
«Идеальной чашки» может из-
мениться и конъюнктура в
Москве. Арендные ставки и
цены на недвижимость про-
должают расти, да и золотое
время кофейного бизнеса в
столице явно в прошлом —
уже сегодня спрос на предло-
жение московских кофеен
близок к насыщению. СФ

Определиться с выбором «Идеальной чашке»
нужно до конца будущего года, в противном
случае можно безвозвратно потерять
региональные рынки
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Урок для бизнес-школ
Газета The Wall Street Journal опубликовала еже-
годный рейтинг 50 лучших бизнес-школ мира. Не-
смотря на нестабильную ситуацию в США, амери-
канские школы занимают в нем лидирующие по-
зиции. Однако британская Financial Times, соста-
вившая список лучших европейских школ бизне-
са, утверждает: в Старом Свете ситуация с трудо-
устройством выпускников МВА гораздо лучше,
чем в США. — Текст: Юлия ИПАТОВА, Иван МОСКАЛЕНКО

Секрет фирмы Бизнес-школа



0 6  о к т я б р я  —  1 9  о к т я б р я  2 0 0 3д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c76

Американская The Wall Street Journal

(WSJ) составляет список лучших биз-

нес-школ на основе опроса работо-

дателей, которые на практике стал-

киваются с выпускниками школ и

могут оценить их навыки, получен-

ные во время учебы. Financial Times

(FT) также опрашивает работодате-

лей и оценивает качество препода-

вания в исследуемых школах.

Лидеры и аутсайдеры
За минувший год в списке ли-
деров WSJ произошли некото-
рые изменения. Первое место
заняла бизнес-школа Wharton,
которая в прошлом году нахо-
дилась лишь на 5-й позиции.
Wharton удалось подвинуть
лидера двух последних рей-
тингов — школу бизнеса Tuck
(Dartmouth College). Замыкает
лидерскую тройку Michigan (в
прошлом году она была на 2-й
строчке).

Wharton удалось подняться
во многом благодаря разви-

тым аналитическим способ-
ностям своих студентов и их
хорошей подготовке по буху-
чету. Сегодня школа претен-
дует и на звание лидера в мар-
кетинге, предпринимательст-
ве, праве в сфере бизнеса, ме-
дицинском менеджменте и
недвижимости. За два послед-
них года школа открыла но-
вый кампус в Сан-Франциско
(Wharton West) и заключила
новые партнерские програм-
мы с французской школой
INSEAD. Правда, хотя респон-
денты похвалили Wharton за
подготовку амбициозных ли-
деров-стратегов, многие по-
лагают, что школа прививает
студентам чересчур большую
склонность к постоянной кон-
куренции и уверенность в
собственной элитарности.
Многие отзываются о выпу-
скниках Wharton как о гру-
бых людях. Однако предста-
вители таких компаний как

PepsiCo и Johnson & Johnson
заявляют, что в последнее
время вортонцы стали гибче
и дружелюбнее.

А вот студенты школы Tuck
строят обучение на взаимопо-
мощи и не склонны к явной
конкуренции друг с другом.
Школа предлагает программу
MBA по общему менеджменту
и не дает возможности специ-
ализироваться в отдельных
областях. Высшие баллы Tuck
получила за этичность и доб-
росовестность студентов. Од-
нако за наличие предприни-
мательских качеств и готов-
ность работать в международ-
ных компаниях ее выпускни-
кам поставили более скром-
ные оценки.

Michigan славится подго-
товкой по производственному
менеджменту. Рекрутеры в
один голос отметили также ее
курсы по операционному ме-
неджменту и маркетингу.

Студенты хорошо подготовле-
ны для корпоративного бизне-
са и отличаются реалистич-
ным подходом к решению
бизнес-проблем. Высшие бал-
лы школа получила за команд-
ный дух, аналитические навы-
ки студентов, этичность и доб-
росовестность. В то же время
служба трудоустройства в
Michigan была оценена ниже,
как и предпринимательские
способности выпускников.

Что касается аутсайдеров,
то среди них есть представи-
тели Соединенных Штатов,
Канады и других стран.
К примеру, в рейтинге не
значатся канадские Univer-
sity of Western Ontario, Univer-
sity of Toronto и американ-
ские University of California at
Davis, University of Wisconsin.
В худшую сторону отличи-
лась школа Stern («упала»
с 24-й на 37-ю строчку), сле-
дом за ней «скатилась» ис-

бизнес-школа  учебный курс
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панская ESADE (с 33-й пози-
ции на 46-ю).

Места «упавших» заняли
дебютанты рейтинга. Ими ста-
ли University of Pittsburgh,
University of Florida, American
University, HEC School of
Management. А University of
Minnesota (49-е место), пропу-
стив прошлогодний рейтинг,
в этом году снова в топ-50.
Среди новичков лучшие ре-

зультаты показала годичная
программа в Pittsburgh’s Katz
Graduate School of Business —
особых похвал школу удосто-
ила компания Ford. Вырос и
рейтинг школы Brigham,
Vanderbilt University и ITESM.
Так, Brigham получила высо-
кий балл по критерию «чест-
ность студентов». В эпоху кор-
поративных скандалов рабо-
тодатели ценят это качество в

своих сотрудниках превыше
многих иных качеств.
Vanderbilt’s Owen отличилась
хорошей программой по фи-
нансам и командным духом
выпускников. Мексиканская
ITESM (лидер по интернацио-
нальному составу учащихся)
снискала похвалу за хорошо
развитое стратегическое мы-
шление у студентов и их гло-
бальный подход к бизнесу.

За порогом школы
Последние несколько лет по-
ложение обладателей МВА,
которые раньше могли рас-
считывать на престижную ра-
боту и высокую зарплату, ста-
ло резко ухудшаться. В про-
шлом году журнал Business
Week признал ситуацию с
трудоустройством выпускни-
ков американских MBA «наи-
худшей за всю историю суще-

ствования бизнес-образова-
ния». Как показывает иссле-
дование WSJ, в минувшем го-
ду положение выпускников
бизнес-школ принципиально
не изменилось. 18% работода-
телей подняли стартовую зар-
плату обладателям МВА на
25% по сравнению с 2002 го-
дом. 15% компаний уменьши-
ли зарплаты (в прошлом году
этот показатель составлял
12%). Что же касается бонусов
за заключение контракта, то
большинство работодателей
либо сильно их сократили, ли-
бо отменили вовсе.

В школах с низким рейтин-
гом к этому лету трудоустро-
енными оказались только
50–60% выпускников. У ос-
тальных ситуация чуть более
обнадеживающая. К примеру,
несмотря на по-прежнему не-
стабильное положение с тру-

учебный курс
Работодатели и представители служб
трудоустройства советуют студентам
умерить аппетиты

➔

c77

50 ЛУЧШИХ БИЗНЕС-ШКОЛ МИРА (ВЕРСИЯ THE WALL STREET JOURNAL)
МЕСТО МЕСТО НАЗВАНИЕ ШКОЛЫ СТРАНА

В 2002 Г.

1 5 UNIVERSITY OF PENNSYLVANIA (WHARTON) США

2 1 DARTMOUTH COLLEGE (TUCK) США

3 2 UNIVERSITY OF MICHIGAN США

4 4 NORTHWESTERN UNIVERSITY (KELLOGG) США

5 6 UNIVERSITY OF CHICAGO США

6 3 CARNEGIE MELLON UNIVERSITY США

7 10 COLUMBIA UNIVERSITY США

8 9 HARVARD UNIVERSITY США

9 8 YALE UNIVERSITY США

10 12 UNIVERSITY OF NORTH CAROLINA AT CHAPEL HILL США
(KENAN-FLAGLER)

11 11 PURDUE UNIVERSITY (KRANNERT) США

12 14 INDIANA UNIVERSITY (KELLEY) США

13 7 UNIVERSITY OF TEXAS AT AUSTIN (MCCOMBS) США

14 15 UNIVERSITY OF CALIFORNIA AT BERKELEY (HAAS) США

15 26 VANDERBILT UNIVERSITY (OWEN) США

16 27 INSTITUTO TECHNOLOGICO Y DE ESTUDIOS МЕКСИКА
SUPERIORES DE MONTERREY (ITESM)

17 25 DUKE UNIVERSITY (FUQUA) США

18 22 UNIVERSITY OF ROCHESTER (SIMON) США

19 16 UNIVERSITY OF MARYLAND (SMITH) США

20 19 CORNELL UNIVERSITY (JOHNSON) США

21 13 MICHIGAN STATE UNIVERSITY (BROAD) США

22 30 MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY (SLOAN) США

23 17 EMORY UNIVERSITY (GOIZUETA) США

24 28 INSTITUTO PANAMERICANO DE ALTA DIRECCION МЕКСИКА
DE EMPRESA (IPADE)

25 18 OHIO STATE UNIVERSITY (FISHER) США

26 38 BRIGHAM YOUNG UNIVERSITY (MARRIOTT) США 

27 23 WAKE FOREST UNIVERSITY (BABCOCK) США

28 32 WASHINGTON UNIVERSITY (OLIN) США

29 20 UNIVERSITY OF VIRGINIA (DARDEN) США

30 39 STANFORD UNIVERSITY США

31 31 UNIVERSITY OF NOTRE DAME (MENDOZA) США

32 29 SOUTHERN METHODIST UNIVERSITY (COX) США

33 — UNIVERSITY OF PITTSBURGH (KATZ) США

34 34 THUNDERBIRD, THE AMERICAN GRADUATE США
SCHOOL OF INTERNATIONAL MANAGEMENT

35 — UNIVERSITY OF FLORIDA (WARRINGTON) США

36 43 INSTITUTO DE EMPRESA (IE) ИСПАНИЯ

37 24 NEW YORK UNIVERSITY (STERN) США

38 36 UNIVERSITY OF CALIFORNIA AT LOS ANGELES (ANDERSON) США

39 45 UNIVERSITY OF LONDON (LONDON BUSINESS SCHOOL) ВЕЛИКОБРИТАНИЯ

40 35 UNIVERSITY OF SOUTHERN CALIFORNIA (MARSHALL) США

41 44 COLLEGE OF WILLIAM AND MARRY США

42 — AMERICAN UNIVERSITY (KOGOD) США

43 41 UNIVERSITY AT BUFFALO, STATE UNIVERSITY OF NEW YORK США

44 — UNIVERSITY OF DENVER (DANIELS) США

45 — BOSTON UNIVERSITY США

46 33 ESCUELA SUPERIOR DE ADMINISTRACION ИСПАНИЯ
Y DIRECCION DE EMPRESAS (ESADE)

47 — TEXAS A&M UNIVERSITY (MAYS) США

48 — HEC SCHOOL OF MANAGEMENT, PARIS ФРАНЦИЯ

49 — UNIVERSITY OF MINNESOTA (CARLSON) США

50 40 UNIVERSITY OF ILLINOIS AT URBANA-CHAMPAIGN США

ПРОЧЕРК — ШКОЛА НЕ ВХОДИЛА В РЕЙТИНГ WSJ ПРОШЛОГО ГОДА.
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доустройством, Wharton оста-
ется одной из немногих школ,
куда заглядывают работодате-
ли из инвестиционных банков
и консалтинговых компаний.
A.T. Kearney даже заявляет,
что когда финансами компа-
нии занимаются выпускники
Wharton, можно спать спокой-
но. С приходом в бизнес-шко-
лу нового главы службы карь-
еры к середине этого лета тру-
доустроились около 80% ны-
нешних выпускников, и почти
все студенты, окончившие
первый курс, смогли догово-
риться о практике в компани-
ях. По сравнению с двумя пре-
дыдущими годами это настоя-
щий прорыв. В Harvard 90%
выпускников получили хотя
бы по одному предложению о
работе и 80% дали утверди-
тельный ответ.

Александр Лупачев, сту-
дент 2-го курса и исполни-
тельный вице-президент фи-
нансового клуба бизнес-шко-
лы Harvard: Крупнейшие шко-
лы продолжают лидировать
по таким объективным пока-
зателям, как уровень зарплат
и число предложений о рабо-
те. В Harvard 88% студентов
выпуска нынешнего года име-
ли предложение о работе еще
до окончания школы — это на
7% больше, чем в 2002 году, и,

по нашим данным, максималь-
ный показатель среди амери-
канских бизнес-школ. Средняя
базовая зарплата не измени-
лась и составила $95 тыс., а
бонусы даже выросли. Для нас,
выпускников 2004 года, ситуа-
ция выглядит еще оптимис-
тичнее. Мне, как одному из ру-
ководителей финансового
клуба в Harvard, приходится
заниматься организацией ви-
зитов крупнейших работода-
телей, и по опыту общения
с ними я могу прогнозировать,
что спрос на выпускников в
этом учебном году вырастет
на 15–20%.

Впрочем, работодатели и
представители служб трудо-
устройства советуют студен-
там пока умерить свои амби-
ции. Практически все рекру-
теры, предлагающие более
низкие (по сравнению с пре-
дыдущими годами) зарплаты,
говорят, что выпускники МВА
соглашаются с этим «с высо-
кой готовностью или до неко-
торой степени». В данном слу-
чае ситуацию диктуют сами
работодатели. На сегодня они
выбирают именно те школы,
где учатся самые «сговорчи-
вые» студенты. Но и многие
бизнес-школы из числа топо-
вых с пониманием относятся к
сложившейся экономической

ситуации, поэтому заметно
убавили свои аппетиты по
зарплатам. Гораздо скромнее
стали выпускники Stanford.
Они настроены на получение
хороших позиций и стали по-
кладистее, чем в 1990-х годах,
когда на рынке правили бал
дот-комы. Многие из них тог-
да наотрез отказывались об-
щаться с традиционными ком-
паниями, предпочитая трудо-
устраиваться в технологичес-
кие сферы. Правда, некото-
рые школы все же не готовы
подчиниться реалиям рынка.
Так, хотя Harvard и передви-

нулся с 9-го на 8-е место, рек-
рутеры жалуются на высоко-
мерие и заносчивость его вы-
пускников.

Лучшая стратегия, на
взгляд рекрутеров,— это на-
строиться на смену либо сфе-
ры бизнеса, либо уровня по-
зиции, но не того и другого од-
новременно. Нынешние ра-
ботодатели стараются не рис-
ковать с наймом выпускни-
ков, желающих переквали-
фицироваться, и предпочита-
ют брать тех, кто уже имел до
учебы опыт работы по тому
же профилю. Многие выпуск-

учебный курс
«Ситуация все еще далека от „золотых”
1998–2000 годов, и есть большие сомнения,
что такой рынок повторится в ближайшие годы»

20 ЛУЧШИХ ЕВРОПЕЙСКИХ БИЗНЕС-ШКОЛ (ВЕРСИЯ FINANCIAL TIMES)

МЕСТО МЕСТО В МИРЕ НАЗВАНИЕ ШКОЛЫ СТРАНА СРЕДНЯЯ РОСТ ОБЕСПЕЧЕННОСТЬ СТУДЕНТЫ-
(РЕЙТИНГ FT) ЗАРПЛАТА, $• ЗАРПЛАТЫ, %•• РАБОТОЙ, %••• ИНОСТРАНЦЫ,%

1 6 INSEAD ФРАНЦИЯ, СИНГАПУР 137 521 145 77 92

2 7 LONDON BUSINESS SCHOOL ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 128 603 189 72 83

3 13 IMD ШВЕЙЦАРИЯ 137 426 113 84 96

4 18 IESE ИСПАНИЯ 97 392 194 74 61

5 26 INSTITUTO DE EMPRESA ИСПАНИЯ 95 210 150 79 73

6 28 ROTTERDAM SСHOOL OF MANAGEMENT НИДЕРЛАНДЫ 90 814 140 81 96

7 30 UNIVERSITY OF CAMBRIDGE: JUDGE ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 107 331 128 70 81

8 34 WARWICK BUSINESS SCHOOL ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 102 916 121 90 70

9 35 UNIVERSITY OF OXFORD: SAID ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 125 888 145 75 83

10 43 SDA BOCCONI ИТАЛИЯ 69 498 172 75 41

11 44 MANCHESTER BUSINESS SCHOOL ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 100 243 147 88 74

12 54 CRANFIELD SCHOOL OF MANAGEMENT ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 112 780 120 87 41

13 62 HEC ФРАНЦИЯ 98 250 113 51 73

14 68 CITY UNIVERSITY BUSINESS SCHOOL: CASS ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 88 082 122 70 70

15-16 73-74 EDINBURG UNIVERSITY MANAGEMENT SCHOOL ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 84 260 111 95 77

15-16 73-74 UNIVERSITEIT NYENRODE НИДЕРЛАНДЫ 89 308 122 72 83

17-18 78-79 HELSINKI SCHOOL OF ECONOMICS ФИНЛЯНДИЯ 63 615 110 77 49

17-18 78-79 IMPERIAL COLLEGE BUSINESS SCHOOL ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 90 396 112 57 51

19 82 ESCP-EAP ФРАНЦИЯ 85 220 96 46 86

20 83 ESADE BUSINESS SCHOOL ИСПАНИЯ 64 350 147 85 79

• СРЕДНЯЯ ГОДОВАЯ ЗАРПЛАТА ВЫПУСКНИКА ЧЕРЕЗ ТРИ ГОДА ПОСЛЕ ОКОНЧАНИЯ ШКОЛЫ.

•• РАЗНИЦА В ЗАРПЛАТЕ НА МОМЕНТ ПОСТУПЛЕНИЯ В ШКОЛУ И ЧЕРЕЗ ТРИ ГОДА ПОСЛЕ ЕЕ ОКОНЧАНИЯ.

••• ПРОЦЕНТ ВЫПУСКНИКОВ, ПОЛУЧИВШИХ РАБОТУ ЧЕРЕЗ 3 МЕСЯЦА ПОСЛЕ ШКОЛЫ.

ГДЕ ЛУЧШЕ ВСЕГО ПРЕПОДАЮТ:
3. UNIVERSITY OF TEXAS AT AUSTIN (MCCOMBS)

4. UNIVERSITY OF CALIFORNIA AT IRVINE

МЕЖДУНАРОДНЫЙ БИЗНЕС

1. THUNDERBIRD

2. INSEAD

3. COLUMBIA UNIVERSITY

4. HARVARD

МАРКЕТИНГ

1. KELLOGG

2. UNIVERSITY OF MICHIGAN

3. INDIANA UNIVERSITY (KELLEY)

4. DUKE UNIVERSITY (FUQUA)

ОПЕРАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

1. CARNEGIE MELLON UNIVERSITY

2. MIT (SLOAN)

3. PURDUE UNIVERSITY (KRANNERT)

4. MICHIGAN STATE UNIVERSITY (BROAD)

СТРАТЕГИЯ

1. HARVARD UNIVERSITY

2. YALE UNIVERSITY

3. DARTMOUTH COLLEGE (TUCK)

4. STANFORD UNIVERSITY

ИСТОЧНИК: THE WALL STREET JOURNAL. 

БУХУЧЕТ

1. UNIVERSITY OF CHICAGO

2. WHARTON

3. UNIVERSITY OF TEXAS AT AUSTIN (MCCOMBS)

4. COLUMBIA UNIVERSITY

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО

1. STANFORD

2. BABSON KOLLEGE (F.W. OLIN)

3. HARVARD

4. UCLA (ANDERSON)

ФИНАНСЫ

1. WHARTON

2. UNIVERSITY OF CHICAGO

3. COLUMBIA UNIVERSITY

4. YALE

ОБЩИЙ МЕНЕДЖМЕНТ

1. HARVARD

2. DARTMOUTH COLLEGE (TUCK)

3. KELLOGG

4. UNIVERSITY OF MICHIGAN

ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

1. MIT (SLOAN)

2. CARNEGIE MELLON UNIVERSITY
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ники шокированы тем, на-
сколько сложно переклю-
читься с одной сферы на дру-
гую, даже имея за плечами
диплом MBA лучших школ.
WSJ приводит пример быв-
шего студента бизнес-школы
Olin Джонатана Бреннера,
консультанта в области энер-
гетики. Он пошел учиться, на-
деясь затем устроиться в сфе-
ру здравоохранения. В допол-
нение к бизнес-обучению он
ходил на уроки в медицин-
скую школу, где помогал в
маркетинговом планирова-
нии фармацевтических инно-
ваций, а также оказывал кон-
салтинговые услуги биотех-
нологической компании. Ме-
стом летней стажировки он
выбрал Центр объединенной
медицины и инновационных
технологий в Кембридже. Не-
смотря на все усилия, ему не
удалось найти работу по ново-
му профилю. Сам он считает
себя достаточно профессио-
нальным для того, чтобы вой-
ти в новую индустрию, но ви-
дит, что там и без него много
желающих с хорошими дип-
ломами. Поступая в бизнес-
школу, он не ожидал такого.

Вадиму Курину, выпускни-
ку Tuck 2003 года, удалось по-
сле школы сменить функцио-
нальную область. До поступле-
ния он работал в компании
Ericsson, а через полгода после
начала учебы понял, что не хо-
чет работать в США, и настро-
ился на поиск компании в Рос-
сии. «Для получения хорошей
работы пришлось приложить
немало усилий»,— признается
он. Сейчас он является менед-
жером по инвестициям Фонда
прямых инвестиций. «Если
раньше я занимался развити-
ем бизнеса, то сейчас — фи-
нансами и инвестициями»,—
говорит г-н Курин.

Выпускники, рассчитыва-
ющие на смену карьеры, на-
ходятся в постоянном поиске
потенциальных работодате-
лей. На службу трудоустрой-
ства в своих школах они уже
не рассчитывают. Теперь они
действуют так: еще до начала

занятий выбирают предпо-
чтительную сферу бизнеса и
начинают активный монито-
ринг рынка, обращаются за
помощью к выпускникам и т.
п. Важная задача для студен-
тов — найти хорошее место
для практики. Некоторые уча-
щиеся соглашаются даже на
неоплачиваемую стажировку
в расчете всего лишь на то, что
в их резюме появится лишняя
запись.

По мнению студента MIT
Sloan Алексея Денисова, си-
туация «все еще далека от „зо-
лотых” 1998–2000 годов, и
есть большие сомнения, что
такой рынок повторится в
ближайшие годы». Поэтому
сейчас многие студенты все
чаще задаются вопросом о
значимости своих дипломов
для рынка. Те, кто только ду-
мает о получении MBA, муча-
ются вопросом: стоит ли им
вкладывать по $100 тыс. в дип-
ломы, которые больше не га-
рантируют блестящего карь-
ерного будущего?

Шанс для европейцев
По мнению британской
Financial Times, сейчас у евро-
пейских школ бизнеса есть
шанс одержать верх над аме-
риканскими школами, кото-
рые долгое время считались
непревзойденными лидерами
в деловом образовании. Даже
если сделать скидку на евро-
пейское «происхождение» FT
(и связанные с этим симпатии
к «своим» школам), утвержде-
ние газеты можно считать
вполне справедливым. По
крайней мере, мировой кри-
зис затронул Старый Свет в
меньшей степени, чем США,
и ситуация с трудоустройст-
вом выпускников бизнес-
школ там не была настолько
критической.

Кроме того, по мнению FT,
европейские бизнес-школы
являются более гибкими с
точки зрения изменения про-
грамм и их адаптации к требо-
ваниям рынка. Еще одно пре-
имущество — интернацио-
нальный состав студентов.

Как правило, в каждой евро-
пейской школе учатся пред-
ставители примерно 20 раз-
ных национальностей,
а в INSEAD — студенты
из 75 стран. Кстати, школа
давно держит курс на интер-
национализацию, результа-
том чего стало открытие кам-
пуса в Сингапуре. (Любопыт-
но, что INSEAD, признанная
FT лучшей европейской биз-
нес-школой, в рейтинге WSJ
даже не значится. Очевидно,
одна из причин заключается в
том, что эта школа все чаще
серьезно конкурирует с аме-
риканскими МВА.)

Наконец, многие европей-
ские программы являются бо-
лее короткими, чем американ-
ские, и это более удобный ва-
риант для тех, кто не хочет на-
долго отрываться от работы.
Раньше сторонники американ-
ского бизнес-образования на-
зывали годичные программы
таких школ, как INSEAD или
IMD, неполными, а их выпуск-
ников — недоучками. Теперь
же многие признают, что на та-
ких программах можно полу-
чить не меньше знаний, чем
на двухгодичных американ-
ских МВА, благодаря высокой
интенсивности обучения. СФ
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книги для бизнеса  бестселлеры

КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА БЛАНК ЗАКАЗА НА САЙТЕ WWW.B4B.RU

165

П Р О С Т РА Н С Т В О  Д О К Т О РА

Д Е М И Н ГА .  К Н .  2

Н и в  Г.

М.: РИА «Стандарты и качество», 2003

Переплет / Пер. с англ. / 152 с.

1803-02

119

П А Б Л И С И Т И :  Ж М И  С Ю Д А

Га р т о н  Э .

СПб: Питер, 2003

2-е изд.

Переплет / Пер. с англ. / 272 с.

1803-03

139

Н Е  Т О Р О П И Т Е С Ь  П О С Ы Л АТ Ь

Р Е З Ю М Е

Ф о к с  Д ж .

М.: Альпина Паблишер, 2003

Переплет / Пер. с англ. / 192 с.

1803-04

1803-01
Л О Т  № Ц Е Н А  ( РУ Б . )

М . :  Б И З Н Е С  Н Ь Ю С

М Е Д И А ,  2 0 0 3

О Б Л О Ж К А /

2 0 8  С .

130

С П РА В О Ч Н И К  К А Р Ь Е Р И С ТА  2 0 0 3 / 2 0 0 4 .  Е Ж Е ГО Д Н И К

Справочник карьериста 2003/2004 — подробная база данных о компаниях-
работодателях. Читатели получают доступ к информации о сфере деятельности
потенциальных работодателей, кадровой политике и существующих возможно-
стях развития своей карьеры. Это учебник, авторы которого рассказывают о
новейших кадровых технологиях, методах поиска престижной и интересной ра-
боты и путях построения карьеры.

ТОП-15 РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ ЛИТЕРАТУРЫ ПО БИЗНЕСУ В ИНТЕРНЕТ-МАГАЗИНЕ WWW.AMAZON.COM НА 25.09.2003
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1 EXECUTION: THE DISCIPLINE OF GETTING THINGS DONE (ИСПОЛНЕНИЕ: ДИСЦИПЛИНА, BOSSIDY L. CROWN PUBLISHING GROUP, 2002 19,25
КОТОРАЯ ЗАСТАВЛЯЕТ СДЕЛАТЬ ТО, ЧТО НАДО И КАК СЛЕДУЕТ)

2 RAVING FANS : A REVOLUTIONARY APPROACH TO CUSTOMER SERVICE BLANCHARD K., BOWLES S. WILLIAM MORROW, 1993 14,00
(ВОСТОРЖЕННЫЕ ФАНАТЫ: РЕВОЛЮЦИОННЫЙ ПОДХОД К ОБСЛУЖИВАНИЮ КЛИЕНТОВ)

3 PRIMAL LEADERSHIP: REALIZING THE POWER OF EMOTIONAL INTELLIGENCE GOLEMAN D. ET AL. HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS, 2002 18,87
(ЕСТЕСТВЕННОЕ ЛИДЕРСТВО: ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СИЛЫ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО РАССУДКА)

4 LEADERSHIP AND THE ONE MINUTE MANAGER: INCREASING EFFECTIVENESS THROUGH BLANCHARD K., ZIGARMI P. WILLIAM MORROW, 1999 14,00
SITUATIONAL LEADERSHIP (ЛИДЕРСТВО И ОДНОМИНУТНЫЙ МЕНЕДЖЕР: 
ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРИ ПОМОЩИ СИТУАЦИОННОГО ЛИДЕРСТВА)

5 LEADING CHANGE (УПРАВЛЯЯ ПЕРЕМЕНАМИ) KOTTER J. HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS, 1996 17,47

6 IT'S YOUR SHIP: MANAGEMENT TECHNIQUES FROM THE BESTDAMN SHIP IN THE NAVY (ЭТО ВАШ КОРАБЛЬ: ABRASHOFF M. WARNER BOOKS, 2002 17,47
УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ТЕХНОЛОГИИ С БОРТА ЛУЧШЕЙ НА ФЛОТЕ ПОСУДИНЫ)

7 THE E-MYTH REVISITED: WHY MOST SMALL BUSINESSES DON'T WORK AND WHAT TO DO ABOUT IT GERBER M. HARPER BUSINESS, 1995 11,20
(И СНОВА «МИФ О ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВЕ»: 
ПОЧЕМУ БОЛЬШИНСТВО МАЛЫХ БИЗНЕСОВ НЕ РАБОТАЮТ И ЧТО С ЭТИМ ДЕЛАТЬ)

8 GUNG HO! TURN ON THE PEOPLE IN ANY ORGANIZATION BLANCHARD K. WILLIAM MORROW, 1997 14,00
(ДАЕШЬ! КАК ВООДУШЕВИТЬ ЛЮДЕЙ В ЛЮБОЙ ОРГАНИЗАЦИИ)

9 THE HEART OF CHANGE: REAL-LIFE STORIES OF HOW PEOPLE CHANGE THEIR ORGANIZATIONS KOTTER J., COHEN D. HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS, 2002 17,47
(СЕРДЦЕ ПЕРЕМЕН: РЕАЛЬНЫЕ ИСТОРИИ О ТОМ, КАК ЛЮДИ ИЗМЕНЯЛИ СВОИ ОРГАНИЗАЦИИ)

10 1001 WAYS TO REWARD EMPLOYEE (1001 СПОСОБ ВОЗНАГРАДИТЬ СОТРУДНИКОВ) NELSON B., BLANCHARD K. WORKMAN PUBLISHING COMPANY, 1994 8,76

11 ENCOURAGING THE HEART: A LEADER'S GUIDE TO REWARDING AND RECOGNIZING OTHERS KOUZES J., POSNER B. JOSSEY-BASS, 2003 12,57
(ВСЕЛЯЯ НАДЕЖДУ В СЕРДЦЕ: РУКОВОДСТВО ПО ВОЗНАГРАЖДЕНИЮ И УВАЖЕНИЮ ДРУГИХ ДЛЯ ЛИДЕРА)

12 THE SERVANT: A SIMPLE STORY ABOUT THE TRUE ESSENCE OF LEADERSHIP HUNTER J. PRIMA LIFESTYLES, 1998 14,00
(СЛУГА: ПРОСТАЯ ИСТОРИЯ ОБ ИСТИННОЙ СУЩНОСТИ ЛИДЕРСТВА)

13 THE LEADERSHIP CHALLENGE, 3-RD ED. (ВЫЗОВ ЛИДЕРСТВА, 3-E ИЗД.) KOUZES J., POSNER B. JOSSEY-BASS, 2002 19,57

14 DEFENDING THE DIGITAL FRONTIER: A SECURITY AGENDA ЭКСПЕРТЫ КОМПАНИИ JOHN WILEY & SONS, 2002 20,97
(НА ЗАЩИТЕ ЦИФРОВОГО ФРОНТИРА: ПРОГРАММА БЕЗОПАСНОСТИ) ERNST & YOUNG

15 THE DISCIPLINE OF MARKET LEADERS: CHOOSE YOUR CUSTOMERS, NARROW YOUR FOCUS, TREACY M., WIERSEMA F. PERSEUS PUBLISHING, 1997 10,50
DOMINATE YOUR MARKET (УРОКИ ЛИДЕРОВ РЫНКА: ВЫБИРАЙТЕ СВОИХ ПОКУПАТЕЛЕЙ, 
СУЖАЙТЕ ФОКУС, ДОМИНИРУЙТЕ НА СВОЕМ РЫНКЕ)
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