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Сочетание тщательно
подобранных средств
со«случайностью» результата
превращает брэнды
винтересных собеседников

Грант Маккрэкен

частная практика
РЕКЛАМНЫЙ МАРШРУТ Группа компаний «Маршрут

ТВ», создавшая новую нишу на рынке рекламы — телевидение на
транспорте, всерьез собирается померяться рейтингами с феде-
ральными телеканалами. Вопрос в том, найдется ли спрос на но-
вый рекламоноситель

ЭКСТРЕМАЛЬНЫЙ ИННОВАТОР Владелец компа-
нии «Телесистемы» Игорь Коршун создал самый маленький дикто-
фон в мире, но пока не сумел сделать его популярным. И теперь
надеется превратить свою технику в модный гаджет для сотен ты-
сяч блоггеров

СТЕНКА В КЛЕТКУ Импорт керамической плитки
в Россию продолжает расти. Однако отечественные игроки опере-
жают западные компании по темпам развития производства
и приближаются к ним по ценам

КОНКУРЕНЦИЯ

ИННОВАЦИИ

АМБИЦИИ

08

40

46

50

51

52

принципы,,Нечистоплотность
не окупается. Даже 
если кажется, что один
не очень красивый посту-
пок принесет пользу делу,
это иллюзия,, 
Александр Глусь

идеи
ОХОТНИКИ ЗА КРУТЫМ Кулхантинг — по-

иск новых стилей и трендов — стал целой индустрией, которую
создали разведчики эпохи потребления

wowМикрофлору и микрофауну вызыва-
ли? / Колесо объедения / Гаджеты со сроком / Ко-
фе для полиглотов

БИТВА ЗА ГОЛОСА уже разворачивается между
ИТ-гигантами, оцифровывающими наперегонки любую ин-
формацию о Homo Sapiens

ПЛАСТМАССОВЫЙ ЭДЕМ Инженер Стефан Ле-
нерт сумел породнить современную архитектуру с тефлоно-
вой сковородкой

НЕБО В АЛМАЗАХ Его в компании Андрея Цвет-
кова создают на заказ — от падающей звезды до целой вра-
щающейся галактики
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Люди, которые придумали
систему авторских прав,
сейчас получают все, 
а автору отсыпают немного
пыли. В неразвитых стра-
нах особенно пыльно —
всегда ведь можно сказать,
что ничего не продалось
Евгений Чичваркин

Можно ли описать лич-
ность целиком? Многие
только тем и занимаются,
что оставляют «отпечат-
ки»: целые куски нашей
жизни лежат видеофайла-
ми на YouTube, а 43things
расскажет все о наших ин-
тересах и устремлениях
Константин Бочарский

В «газотранспортных»
переговорах с Эстонией
на уступки, скорее всего,
придется идти Москве
Александр Бирман

в колонках

Что общего в судьбе КамАЗа и «Связь-
инвеста» / Почему у Олега Дерипаски
мало шансов задержаться на алюми-
ниевом олимпе / Во сколько обойдет-
ся «Газпрому» пересмотр программы
развития / Какой сельхозсюрприз го-
товит для ВТО Сергей Миронов / Что
заставило Минфин отказаться от про-
граммы легализации ПО для школ /
Сможет ли Reuters Group после объе-
динения с Thomson Corp. обойти
Bloomberg / Почему Commerzbank
вдруг охладел к Промсвязьбанку /
Сколько декалитров водки прошло че-
рез руки Константина Попова за время
работы в «Союз-Виктане» / Что про-
изойдет с рынком «наружки», если
ГИБДД будет жить по ГОСТу / Как ино-
странцы уходят с топовых должностей
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ГЛОНАСС ВОПИЮЩЕГО В ПУСТЫНЕ Pоссий-

ская система спутниковой навигации станет доступна для гражданско-
го применения. Чиновники заявляют о рождении гигантского рынка.
«Секрет фирмы» попробовал выяснить, кто сможет на нем заработать

ХОД НА А5 Аптечная сеть А5 решила создать уни-
кальный на российском рынке формат, совместив в одной аптеке
черты фармацевтического дискаунтера и бутика

ЛУЧШИЕ СОВЕТЫ автору апрельского кейса «Секрета
фирмы» и новый кейс для читателей журнала

ДЕФЕКТ WAL-MART Скрупулезное исследование принци-
пов и последствий работы сети Wal-Mart, выполненное редактором
популярного делового ежемесячника Fast Company Чарльзом Фиш-
маном. Нужны ли другие рекомендации?
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БАНК РЕШЕНИЙ

ФОРМАТЫ ТОРГОВЛИ

БИЗНЕС НА СПУТНИКАХ
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Само выражение
«компактный и недо-
рогой навигацион-
ный прибор россий-
ского производства»
содержит в себе
противоречие

22
Тысяча микроавтобу-
сов c мониторами
«Маршрут ТВ» пока-
зывают ролики 2 млн
пассажиров в неде-
лю. Можно ли догнать
по охвату обычное те-
левидение?
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«Несколько удивила статьяо плоских организациях. Точнее,
постановка авторами вопроса. В вашем журнале уже и так было слишком много аполо-
гетики плоских организационных структур (достаточно вспомнить хотя бы интервью
с Дэниелом Пинком). Поэтому хотелось бы увидеть нечто большее, чем описание са-
мой конструкции: западные корпорации повсеместно используют метод управления
хаосом, а вот в несчастной России реальных примеров плоских организаций среднего
и крупного размера СФ найти не удалось. Во-первых, в этой мысли нет ничего нового.
Во-вторых, не показано, являются ли рассмотренные корпорации по-настоящему пло-
скими. Я думаю, что это можно установить только с помощью глубокого анализа их орг-
структур. В-третьих, так ли уж хороши плоские организации? Именно в такого рода
компаниях поощряется менеджерский эгоизм: каждый сам себе начальник, поэтому
делает что хочет. При первом серьезном кризисе такая компания просто развалится
на части». 

Тимофей Калягин, бизнес-консультант
«Как их плющит»
СФ №16–17(199–200) 07.05.2007

«„Золотые парашюты”— самое порочное, что привносится из за-
падной управленческой практики в российскую действительность. За что менеджер
должен получать баснословное выходное пособие? Каждый человек рискует, когда пе-
реходит на новую работу: он может не сработаться с коллективом и владельцами,
не справиться и т. п. Но, собственно, за это людям и платят высокие зарплаты, и каж-
дый сам оценивает свои перспективы на новом месте. Средним и низовым категори-
ям сотрудников за подобный риск не доплачивают, почему же топ-менеджеры должны
выделяться? Может показаться, что мной движет зависть, но это элементарный эконо-
мический расчет. Почему акционеры должны платить огромные деньги, чтобы рас-
статься с ненужным управленцем? Абсурд. Я на месте такого топа выбрал бы нормаль-
ные условия труда и компенсации, а не выбивал выходное пособие». 

Александр Велисвятский, Москва
«Миллионы — безработным»
СФ №16–17(199–200) 07.05.2007

«Есть целый ряд спорных моментов,не относящихся
конкретно к чипсам. Наиболее заметный — нездоровое увлечение волшебным словом
„логистика”. В подавляющем большинстве случаев если речь не идет о заградительных
пошлинах, то логистика — внутреннее дело компании. Это забота ее инвесторов, очень
мало влияющая на рынок. Если цена определяется исходя из затрат — это рабское це-
нообразование, в таком случае надо забыть, например, о понятии „позиционирова-
ние”. Bayer продает аспирин по $3 за упаковку, хотя мог бы продавать, например,
по 30 центов, не потому, что Bayer такой плохой, а потому, что глупо продавать дешевле.
Поэтому странно слышать, что PepsiCo стала более серьезным конкурентом „Москов-
ского картофеля” из-за того, что смогла построить завод в Ростове: перебоев с постав-
ками у них не было и раньше, и цену они из-за этого не снизят тоже». 

Сергей Рыжков, Казань
«Прохрустели»
СФ №15(198) 23.04.2007
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На днях стало известно, что КамАЗ попал в дополнения
к списку федерального имущества, которое планирует-
ся приватизировать в 2007 году. 
«Ситуация с КамАЗом напоминает историю с продажей „Связьинвес-
та”,— говорит аналитик банка „Уралсиб” Александра Мельникова.—
Каждый год хотят приватизировать, и все время что-то не выходит».
Еще в июле 2005 года государство включило свой пакет акций КамАЗа
в план приватизации на 2006 год. Через два месяца было предложено
продать этот пакет или его часть на Лондонской бирже. Год назад реши-
ли отказаться от публичного размещения, а вместо этого провести доп-
эмиссию акций КамАЗа в пользу стратегического инвестора. В резуль-
тате в 2006 году пакет так и не был продан. В конце марта 2007 года
глава Минэкономразвития Герман Греф опять заявил, что все-таки бу-
дет публичное размещение — на этот раз в третьем квартале 2008-го.
Однако план приватизации, подписанный премьером Михаилом Фрад-
ковым, противоречит этим заявлениям. Теперь в МЭРТ уверяют,
что приватизация и IPO между собой не связаны и порядок их также
не имеет значения. «Государство собирается приватизировать КамАЗ
из года в год,— говорит аналитик УК „Атон” Татьяна Капустина.—
Я не ожидаю от очередного решения ничего нового».

Впрочем, в 2007 году приватизация может не состояться просто
по техническим причинам: у компании пока нет аудированной отчетно-
сти. Еще в конце 2006 года КамАЗ заключил контракт с Pricewater-
houseCoopers на подготовку отчетности за 2004–2006 годы, но до кон-
ца 2007-го аудитор может и не успеть. Согласно же собственной отчет-
ности, КамАЗ работает с маржей в 4% и нулевой прибылью, что, как
полагает Александра Мельникова, для потенциального покупателя
«просто смешно».

Скорее всего в итоге всех метаний государство просто переложит ак-
ции КамАЗа из кармана в карман, поручив дальнейшую заботу о нем
«Рособоронэкспорту» — его может устроить и отсутствие отчетности.
В «Уралсибе» наиболее вероятным покупателем акций компании пола-
гают менеджмент КамАЗа, который, как принято считать, связан
с ФГУП. Также предполагается, что «Тройка Диалог», которая около года
назад купила 19,6% акций КамАЗа, сделала это по заказу структур,
связанных с «Рособоронэкспортом».

На первый взгляд приход ФГУП в качестве мажоритария КамАЗа вы-
глядит логично: крупная доля сбыта компании приходится на госзаказ,
в том числе переоснащение парка военных автомобилей. Однако
в итоге все может обернуться лишь потерей времени, которое работает
не на КамАЗ: переоснащение парка грузовиков продлится максимум
пять лет. На открытом же рынке через несколько лет КамАЗ рискует по-

пасть в ту же ситуацию, что и АвтоВАЗ, модель-
ный ряд которого оказался не готов к экспан-
сии западных производителей. Но если в слу-
чае с АвтоВАЗом масштаб бизнеса еще позво-
лял говорить о привлечении стратегического
инвестора, то у КамАЗа ситуация иная: за по-
следний год его объем продаж вырос
на 33,9%, однако в штучном выражении со-
ставляет всего 42,8 тыс. машин.

При таком объеме переоснащать цеха и вкла-
дываться в разработку новых моделей бес-
смысленно. Даже если удастся быстро провес-
ти IPO, ситуацию в корне это не изменит: анали-
тики оценивают всю группу КамАЗ в $500–
800 млн — то есть примерно во столько, сколь-
ко западные производители тратят на разра-
ботку одной автомобильной платформы. Найти
же партнера для КамАЗа остается все меньше
шансов. Канадская Magna, которая в рамках СП
с АвтоВАЗом разрабатывает новый легковой
автомобиль, никак не связана с производством
грузовиков. Остается выбор между небольшим
числом крупных западных производителей.
Но уже известно, что Volvo, которой также при-
надлежит крупный пакет акций Renault Trucks,
не договорившись ни с ГАЗом, ни с КамАЗом,
строит свой завод под Калугой (см. СФ
№16–17/2007). Scania тоже хочет обойтись
без российских партнеров и расширяет собст-
венные мощности под Петербургом. 

дневник наблюдений

Правительство наконец решилось продать акции
КамАЗа, которые, видимо, достанутся
«Рособоронэкспорту». Витоге шансов найти для
компании западного партнера станет еще меньше.
ТЕКСТ: павел куликов

Военная машина

КамАЗ рискует остаться 

и без приватизации, 

и без модернизации
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Олег Дерипаска и его партнеры вряд ли задержатся
на алюминиевом олимпе. 
Американская компания Alcoa (номер два в мировом рейтинге произ-
водителей алюминия) собирается выкупить третьего по величине игро-
ка — канадскую Alcan. Если слияние состоится, то новый игрок заметно
обойдет Rusal по объемам производства: совокупные мощности рос-
сийской компании — около 4 млн тонн, тогда как Alcoa в прошлом году
выпустила 3,55 млн тонн, а Alcan — 3,4 млн тонн. Американо-канадский
альянс будет контролировать 23% мирового рынка алюминия и 29%
глинозема, доля же Rusal не превышает 12,5% и 16% соответственно.

За мощности конкурента и статус мирового лидера Alcoa готова за-
платить в общей сложности около $33 млрд (с учетом погашения дол-
гов Alcan). Сделка чуть-чуть не дотягивает до рекордных для металлур-
гии $33,8 млрд — именно столько Mittal Steel отдала за Arcelor в про-
шлом году. Причем 80% американцы готовы заплатить деньгами
и лишь 20% — собственными акциями, тогда как Дерипаске удалось
создать альянс, практически не вкладывая средств.

Дружественным поглощение не назовешь: два года Alcoa пыталась
найти общий язык с советом директоров Alcan, но все попытки прова-
лились. Поэтому Alcoa сделала акционерам Alcan официальное пред-
ложение о прямой покупке акций. Причем цена оферты на 20% превы-
сила капитализацию канадской компании на Нью-Йоркской бирже.

По мнению аналитика Альфа-банка Валентины Богомоловой, от слия-
ния выиграют обе компании. В последнее время канадские и американ-
ские производители уступали позиции китайским и российским компа-
ниям из-за дороговизны рабочей силы и электроэнергии. Объединив
усилия, они смогут эффективнее бороться с издержками и экономить

за счет синергии. «Это слияние, безусловно, со-
здает дополнительную стоимость для обоих иг-
роков»,— убеждена госпожа Богомолова. 

Похоже, на Нью-Йоркской бирже придержи-
ваются такого же мнения — рынок незамедли-
тельно отреагировал скачком цен на акции
Alcan на 33%. Не исключено, что из-за такого
бурного роста Alcoa даже придется пересмат-
ривать свое предложение в сторону увеличе-
ния. Впрочем, ее капитализация тоже подрос-
ла на 6,2%.

Помешать сделке сейчас могут американ-
ские антимонопольные органы либо третья
сторона. Ходят слухи, что крупнейшая в мире
горнодобывающая компания BHP Billiton гото-
ва перебить цену Alcoa. «Пока еще ни одна
крупная сделка в металлургическом секторе
не обходилась без вмешательства конкурен-
тов»,— говорит Валентина Богомолова.

Впрочем, аналитики Citigroup указывают
на то, что для BHP гораздо логичнее было бы
поглотить своего крупнейшего прямого конку-
рента — добывающую компанию Rio Tinto. Да-
же если BHP переплатит до 30%, покупка Rio
Tinto позволит ей на 7% увеличить прибыль
в 2008 и 2009-м финансовых годах. Как бы
то ни было, после обнародования этой инфор-
мации капитализация BHP уже подскочила
на 3%, а Rio Tinto — на 5,2%.

Rusal, как выразилась директор департа-
мента по связям с общественностью компа-
нии Вера Курочкина, следит за этими движе-
ниями «с интересом». Правда, похоже, прини-
мать участие в поглощениях не собирается —
компания больше озабочена развитием своих
энергетических активов: дешевая электро-
энергия, затраты на которую составляют 30%
себестоимости алюминия, является основным
конкурентным преимуществом компании.
К примеру, Rusal совместно с ГидроОГК строит
Богучанское энерго-металлургическое объе-
динение.

Более того, новости из Америки играют
на руку компании Олега Дерипаски: утратив
статус лидера, она взамен может получить за-
метный прирост в капитализации. «Уже оче-
видно, что слияние Alcoa и Alcan либо BHP
и Rio Tinto будет проходить по ценам заметно
выше рыночных, а это повышает стоимость
всех алюминиевых компаний,— рассуждает
Кирилл Чуйко из банка „Уралсиб”.— Более то-
го, набирающая обороты консолидация рын-
ка и появление новой мегакомпании могут
привести к повышению цен на алюминий, что
также выгодно Rusal». Российская компания
собирается провести IPO в Лондоне в тече-
ние ближайших трех лет, а сделать это на «ра-
зогретом» рынке можно на весьма выгодных
условиях.

дневник наблюдений

Объединенная компания Rusal может вскоре
потерять статус лидера намировом алюминиевом
рынке. Зато она выиграет в капитализации бизнеса
в преддверии IPO. ТЕКСТ: николай гришин

Утешительный приз

Свет от чужой сделки может упасть и на Rusal
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Минпромэнерго требует
от «Газпрома» пересмотреть
программу — сократить коли-
чество вариантов развития
с 18 до трех-четырех и сосре-
доточиться на обеспечении
потребностей генерирующих
компаний. Выбор между
«умеренным» и «интенсив-
ным» вариантами, предусмо-
тренными программой,
может обойтись «Газпрому»
в $60 млрд.

Оценки возможных выигры-
шей и потерь России от вступ-
ления в ВТО различны —
и вполне возможно, точка
зрения чиновника оправдан-
на. Одни только металлурги
при оценке своих потерь
начинают с $3 млрд в год —
что как раз сопоставимо со
всем бюджетом Минсельхоза
(85,7 млрд руб.), из которого
на «подготовку» сельского
хозяйства идет лишь неболь-
шая часть.

До конца мая нам
должны представить

новый вариант 
Генеральной схемы

развития газовой
отрасли до 2030 года,,

,,

Чем дольше мы не будем
членами ВТО, тем луч-
ше, — зато мы подоль-

ше подготовим наше
сельское хозяйство,,

,,

Вячеслав
Кравченко, 
глава департамен-
та структурной 
и тарифной полити-
ки естественных
монополий Мин-
промэнерго

Сергей 
Миронов, 
председатель
Совета 
федерации

золотые слова

c12

дневник наблюдений

Microsoft потеряла главного союзника
вборьбе с пиратством в России— Минфин
отказался финансировать программу
легализации ПО в российских школах.  
ТЕКСТ: оксана царевская

Окно в школу
Программа Мининформсвязи по легализации ПО в российских
школах появилась месяц назад — причиной этого считают про-
цесс против директора одной из пермских школ Александра
Поносова, обвиненного в использовании контрафактных копий
продуктов Microsoft. 
После того как за учителя заступились министр образования и науки Андрей Фур-
сенко, глава Роспечати Михаил Сеславинский, а в конце концов и президент Вла-
димир Путин, Мининформсвязи провело переговоры с производителями ПО
(Microsoft, Adobe Systems, «Лаборатория Касперского», «Доктор Веб», RarLab,
Corel) о закупке их продуктов по льготным ценам. По итогам переговоров министер-
ство предложило до 2009 года выделить на легализацию ПО в российских школах
около 2,9 млрд руб.

Несмотря на высокое заступничество, на прошлой неделе Поносов все-таки был
признан виновным, и суд обязал его выплатить штраф 5 тыс. руб. В ответ несоглас-
ный с приговором директор объявил Microsoft бойкот: теперь на школьные компью-
теры будет установлена свободно распространяемая операционная система
Linux — основной конкурент Windows. И в тот же день стало известно, что Минфин
заблокировал идею Мининформсвязи, отказавшись выделить средства на закупку
ПО из федерального бюджета. Теперь проект если и будет профинансирован, то
только за счет местных бюджетов. При этом в заключении Минфина, по информа-
ции газеты «Коммерсантъ», отмечалось, что предложения Мининформсвязи укреп-
ляют зависимость бюджетных структур от продуктов Microsoft.

Но отказ Минфина финансировать легальные закупки ПО не снижает зависимость
госструктур от продукции Microsoft. «То, что Microsoft монополист, ни для кого не бы-
ло секретом и раньше,— говорит президент группы IBS Анатолий Карачинский,— од-
нако переход на операционные системы Linux также не решит проблемы, так как их
все равно нужно обслуживать, а такой инфраструктуры в России нет». По мнению
Карачинского, если Россия вообще не хочет зависеть от иностранных производите-
лей ПО, то нужно разрабатывать собственную систему. Однако это означает созда-
ние целой индустрии, что непросто и недешево: как говорит Карачинский, Китай уже
потратил на решение задачи более $600 млн, но пока безрезультатно.

В корпорации Microsoft отказались комментировать ситуацию, однако заявили,
что не теряют надежды на положительную оценку проекта Мининформсвязи рос-
сийским правительством.

Теперь Microsoft остается рассчитывать

на средства муниципальных бюджетов
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Двойной источник
Reuters согласилась с предложением Thomson
Corporation и будет куплена за $17,6 млрд. Вместе иг-
роки смогут обогнать лидера рынка финансового ана-
лиза и информации Bloomberg. ТЕКСТ: дарья черкудинова
Канадская Thomson Corporation сделала предложение о слиянии бри-

танскому провайдеру информации Reuters Group Plc в начале мая —

и уже на прошлой неделе стороны рассказали об условиях сделки.

Как сообщает Associated Press, акционеры Reuters Group должны по-

лучить $17,6 млрд. Объединенная компания будет называться

Thomson-Reuters, финансовые подразделения обеих компаний и ме-

дийный бизнес Reuters Group станут работать под вывеской Reuters.

Ожидается, что оборот компании составит около $11 млрд в год. В те-

чение трех лет после завершения сделки объединенная компания

сможет экономить до $500 млн в год в результате синергии.

Возглавить Thomson-Reuters предстоит нынешнему генеральному ди-

ректору Reuters Тому Глосеру, а президент и гендиректор Thomson Ри-

чард Харрингтон уйдет в отставку. В объединенной компании 53% ак-

ций будет принадлежать семье Томсон (владеет 70% акций Thomson

Corporation), 23% — остальным акционерам Thomson Corporation,

24% — акционерам Reuters. Это сообщение заставило вырасти акции

Reuters на 25%, а акции Thomson, напротив, упали на 3%. Интересно,

что в конце апреля один из главных конкурентов Reuters и Thomson —

Dow Jones & Company получила похожее предложение от американ-

ской News Corporation, но ответила отказом. На рынке появились слу-

хи, что News Corporation вместо Dow Jones попытается купить Reuters

Group, однако та уже согласилась с предложением Thomson.

Перед тем как сделка состоится, ее должна одобрить группа из 15 на-

блюдателей, входящих в Reuters Founders Share Company, контролиру-

ющая «золотую акцию» компании. Впрочем, на фоне роста акций

ждать запрета на сделку от них не приходится, сложнее будет завое-

вать одобрение антимонопольных органов, со стороны которых, ско-

рее всего, предстоит серьезное расследование. Дело в том, что сей-

час 33% мирового рынка услуг и инструментов по анализу финансо-

вой информации приходится на долю Bloomberg. Однако новая еди-

ная компания вполне может ее обогнать: сейчас у Reuters 23% рынка,

а у Thomson — 11%, то есть в сумме они без учета положительного вли-

яния сделки должны занять 34%. Некоторые аналитики допускают,

что шансы на запрет могут оказаться на уровне 60% — и в итоге амби-

циозный шаг рискует обернуться еще большими потерями для

Thomson.

кто кого

деловой еженедельник

дневник наблюдений

Недавняя покупка бельгийской группой КВС Абсолют-банка с коэффициентом
в3,8капитала вскружила голову российским банкирам: отныне продаваться
заменьшие деньги они просто не намерены.  ТЕКСТ: юлия гордиенко

Немецкий демарш
На прошлой неделе рейтинговое
агентство Fitch понизило прогноз по
рейтингу Промсвязьбанка с «пози-
тивного» на «стабильный», посколь-
ку в начале мая Commerzbank, ку-
пивший в прошлом году 15,3% ак-
ций банка за 2,5 млрд руб., отка-
зался увеличивать свой пакет до
мажоритарного.
«В последнее время стоимость контрольных
пакетов банков в Восточной Европе слишком
возросла»,— посетовал член совета директо-
ров Commerzbank Мартин Блессинг в немец-
кой прессе.

Как рассказал СФ заместитель финдиректо-
ра Промсвязьбанка Жоэль Бисмут, «акционе-
ры не закрыли дверь перед Commerzbank, но
и не хотят продавать свое имущество дешево»,
и в качестве ориентира теперь рассматривает-
ся именно сделка с Абсолют-банком. «Коэффи-
циент в 3,8 капитала — это ориентир, и если
Мартин Блессинг предлагает, например,
2–2,5 капитала, я могу понять наших акционе-
ров»,— уточнил позицию банка Бисмут. В итоге
Commerzbank, ранее объявившему, что покуп-
ка пакета в Промсвязьбанке — часть стратегии
по развитию ритейла в Восточной Европе, воз-
можно, придется пересмотреть свои планы.

Теперь, как полагает аналитик Fitch Ratings
Ольга Будовниц, Промсвязьбанк может про-
должить переговоры уже и не с Commerzbank,
а с другими инвесторами. При этом она отмети-
ла: у нынешних акционеров Промсвязьбанка
братьев Ананьевых пока достаточно средств
для того, чтобы постараться увеличить стои-
мость банка. «Сегодня интересны банки с раз-
витой филиальной сетью и растущим рознич-
ным бизнесом,— говорит Ольга Будовниц,—
а Промсвязьбанк уже имеет более 140 офисов
и наращивает свое присутствие в регионах».
По мнению генерального директора Нацио-
нального рейтингового агентства Виктора Чет-
верикова, братья Ананьевы вряд ли вернутся
к разговору о продаже раньше выборов 2008
года, после которых западные инвесторы про-
ведут переоценку политических рисков.

В то же время и положение Commerzbank,
по мнению экспертов, не безвыходно, ведь он
может подыскать себе в России и более деше-
вый актив. Среди возможных кандидатов на
продажу специалисты называют банки «Аван-
гард», «Возрождение», МКБ, Пробизнесбанк,
УРСА-банк, Бинбанк и другие — масштаб их
корпоративного бизнеса меньше, чем у Пром-
связьбанка, однако они также имеют доволь-
но развитую филиальную сеть. Commerzbank пересматривает планы вхождения в Россию
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дневник наблюдений

«Секрет фирмы»: Удалось
ли вам решить задачи, ко-
торые ставили акционеры?
Константин Попов: Задачи

2006 года я решил в полном объ-

еме. Доля рынка компании

по России выросла на 40%. Отла-

жена логистика, ЕГАИС работает

без сбоев.

СФ: С чьей стороны 
исходила инициатива 
увольнения?
КП: Инициатива была обоюдной.

«Союз-Виктан» переходит с диви-

зиональной на матричную струк-

туру управления. За внедрение

новой модели отвечает нацио-

нальный директор, но я решил,

что не готов тратить на это время. 

СФ: Уже известно ваше
следующее место работы?
КП: Мне поступило несколько

предложений из различных отрас-

лей (FMCG, включая алкоголь, ма-

шиностроение, банковский биз-

нес), но с дальнейшей карьерой

я пока не определился. В ближай-

шие полтора месяца не собира-

юсь выходить на работу: нужно

закончить диссертацию, которую

я пишу в Институте экономики

и финансов «Синергия», где ранее

получил МВА. Не исключено, что

в конечном итоге я сменю отрасль.

Недавно прикинул, сколько через

мои руки прошло водки за 15 лет

работы в водочных компаниях —

около 20 млн дал. Это пятая часть

годового потребления в России.

3три вопроса

Константин Попов, на-
циональный директор
по России «Союз-Вик-
тана», рассказал СФ,
почему покидает одну
из самых «продвину-
тых» с точки зрения
культуры управления
алкогольных компаний.

Bain & Co, третья в мире консалтинговая
компания, покинувшаяРоссиювкризисном
1998году, объявила об открытии
московского офиса.  ТЕКСТ: юлиана петрова

Второе пришествие
Теперь полный комплект: с мая в России будут представлены все
самые авторитетные консалтинговые брэнды, специализирую-
щиеся на стратегическом консалтинге, реорганизации и M&A.
К McKinsey и Boston Consulting Group прибавится еще одна ком-
пания «большой тройки» — Bain & Co. 
Компания намерена открыть офисы в Москве и Киеве. Российско-украинское направ-
ление возглавят три партнера — Майкл де Чиллери, Роберт Шаус и Юрий Спекторов,
под началом которых будут трудиться в общей сложности около 30 консультантов. Для
сравнения, в офисе BCG работают около 100 специалистов, у McKinsey — более 100.

Для Bain & Co это будет второй попыткой. С 1994 по 1998 год компания была
представлена в России и реализовывала проекты для российских заказчиков:
ЮКОСа, НЛМК, «Татнефти», ВАТ, Credit Lyonnais. В России сегодня работают немало
выходцев из заграничного Bain. Например, Григорий Алексеенко и другие менед-
жеры Bain в 2003 году основали российскую инвестиционно-консалтинговую ком-
панию AGA Management, которая в прошлом году вошла в десятку самых успешных
консультантов по сделкам M&A. Президент «Ренессанс Капитала» Игорь Сагирян
и член совета директоров МТС Александр Горбунов тоже когда-то работали в Bain.

«Это наши прямые конкуренты, даже странно, что они так долго медлили с откры-
тием офиса в России,— говорит Антон Порядин, руководитель направления страте-
гии и организации по России и СНГ компании A.T. Kearney, еще одного крупного
международного консалтингового агентства.— Теперь мы будем пересекаться с ни-
ми во всех отраслях». Bain намерена сосредоточить основное внимание на финан-
сах, энергетике, строительстве, ритейле и FMCG, где в ближайшие годы ожидаются
наиболее интенсивные реорганизационные процессы.

Порядин предполагает, что Bain возвращается в Россию на плечах своих крупных
международных клиентов. Например, есть в России интересы у одного из ключевых
клиентов Bain — крупнейшей в мире алмазодобывающей компании De Beers, кото-
рая в сентябре прошлого года договорилась с российским монополистом в алмаз-
ной индустрии АЛРОСА о сотрудничестве в области разведки алмазных месторож-
дений в России.

Сильно ли придется потесниться конкурентам с возвращением Bain? Проектов
в России хватит на всех, так что Bain предстоит охота не за клиентами, а за консуль-
тантами. Найти два десятка квалифицированных специалистов — сегодня огромная
проблема, говорит Антон Порядин.

Российских проектов хватит на все консалтинговые

компании
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В начале мая начальники управлений ГИБДД и ГУВД в Москве
и регионах получили письмо от Виктора Кирьянова, в котором
он потребовал исполнять нормы ГОСТ Р52044–2003 «Наружная
реклама на автодорогах и территориях городских и сельских по-
селений». Как недвусмысленно указано в письме, «нормы ГОСТ
Р52044–2003… признаны обязательными для исполнения».

ГОСТ жестко регламентирует размещение наружной рекламы
в городе: например, не разрешается устанавливать рекламные
конструкции на перекрестках, а минимальное расстояние от
них до края дороги должно равняться 5 м. По оценкам «ЭСПАР-
аналитик», в 50 крупнейших городах России установлено более
179 тыс. рекламных поверхностей, в одной только Москве их бо-
лее 48 тыс. До сих пор ГОСТ практически не применялся, по-
скольку, чтобы выполнить его требования, нужно было бы снес-
ти 70–80% рекламных конструкций. Поэтому ранее, в 2005 году,
Кирьянов предписал своим подчиненным применять нормы
только к новым конструкциям и не продлевать лицензию для
нарушителей.

Все испортил лидер рынка наружной рекламы — компания
News Outdoor Russia (ей принадлежит 175 тыс. кв. м рекламных
площадей). Аффилированная с ней компания «АПР-Сити/ТВД»
в попытке «отстоять интересы индустрии в правовом поле» по-
дала в суд на Министерство промышленности и энергетики
и министра Виктора Христенко, председателя комиссии по тех-
ническому урегулированию. Согласно закону о рекламе, приня-
тому 1 января 2006 года, именно Минпромэнерго должно было
разработать технический регламент для регулирования отрас-
ли наружной рекламы, но документ до сих пор не готов. Реклам-
щики требовали полной отмены ГОСТа и создания вместо него
техрегламента. Однако суд не только принял сторону Христен-

ко, но и признал ГОСТ обяза-
тельным к применению. Это
решение было принято 23 ноя-
бря 2006 года — и именно на
него ссылается в своем письме
Кирьянов. Не исключено, что
время для послания он выбрал
неслучайно: именно сейчас
большинство операторов на-
ружной рекламы перезаклю-
чают договоры аренды.

Участники рынка, похоже,
уже устали от перипетий
с ГОСТом и отнеслись к оче-
редному выпаду ГИБДД до-
вольно спокойно. «Не думаю,
что начнется какая-то массо-
вая зачистка»,— считает ком-

мерческий директор компа-
нии «Кросс-медиа» Дмитрий
Маслов. По его мнению, серь-
езная опасность грозит толь-
ко небольшим компаниям,
для которых потеря несколь-
ких щитов критична. В то же
время Роман Зубов, замести-
тель генерального директора
компании «Анко», считает,
что если ГОСТ действительно
заработает, то рекламный ры-
нок может измениться не-
предсказуемо: «Светофоры
и дорожные знаки появляют-
ся порой неожиданно: сего-
дня щит подходит под ГОСТ,
завтра — нет».  СФ

«В случае введения новых ГОСТов
рынок резко поменяется — и сейчас
невозможно даже предположить
количество оставшихся игроков»

СФ №05/2007, стр. 30–33

дневник наблюдений   продолжение следует 

Глава ГИБДД Виктор Кирьяноврешил, что настало время заработать в полную
силу ГОСТу о наружной рекламе. Серьезных перемен на рынке можно ожидать
уже в ближайшее время.  ТЕКСТ: дарья черкудинова

Эвакуатор рекламы 

ИСТОРИЯ ВОПРОСА ГИБДД давно собиралась «разобраться» с наруж-

ной рекламой, но пока это не удавалось. ГОСТ, регламентирующий по-

рядок установки рекламных щитов, вступил в силу еще 1 июля 2003 го-

да, однако под давлением игроков рынка наружной рекламы его дейст-

вие было приостановлено. Дата принятия новой редакции несколько

раз переносилась. В конце концов в сентябре 2005 года ГИБДД одоб-

рила смягченную версию ГОСТа — однако и принятие новой редакции

все равно грозило сносом 70–80% конструкций. Тем не менее осенью

2006 года суд признал эту версию имеющей законную силу.

ё
Любой из этих щитов можно законно убрать — 
достаточно поставить рядом дорожный знак
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Когда уходили 
иностранцы
Иностранный топ-менеджер привлекает осо-
бое внимание российских акционеров. Если
он не сумеет немедленно вывести компанию
в лидеры, то может быстро остаться без долж-
ности. Выжившие требуют все более высоких
зарплат. 3№

4№

Жертва конкуренции.
На прошлой неделе стало известно о смене
руководителя крупнейшего в России альтер-
нативного оператора «Комстар — Объединен-
ные телесистемы» Эрика Франке (на фото).
Уволить генерального директора «Комстара» акционеры
(51% акций оператора принадлежит АФК «Система») ре-
шили, не удовлетворившись темпами роста и капитализа-
ции компании, считают эксперты. Франке возглавил «Ком-
стар» в июле прошлого года, и за это время компания успе-
ла значительно отстать от основного конкурента на рынке

бизнес-связи — холдинга «Голден телеком». В 2006 году выручка компании от аль-
тернативной телефонии и интернета выросла всего на 15% — почти в два раза
меньше, чем у «Голден телекома» (28%). Примечательно, что в самом «Голден теле-
коме», где за свой более чем десятилетний опыт на рынке связи СНГ Франке также
успел поработать, он продержался гораздо дольше — с 1998 по 2001 год.

№

Не по средствам. Низкие гонорары
стали причиной исхода иностранцев из инвес-
тиционного подразделения российского
Dresdner Bank. В феврале компания значи-
тельно сократила бонусные выплаты, и уже че-
рез полгода вслед за главой банка Бобом Фо-
ресманом из инвестбанка в «Ренессанс Капи-
тал» ушли еще три топ-менеджера. Впрочем,
российские банки сегодня вполне способны
предложить иностранным специалистам более
чем двукратное повышение зарплаты по срав-
нению с филиалами западных банков. Неуди-
вительно, что российский рынок кажется им
привлекательным. Уже почти десять лет Боб
Форесман работает в Москве.

Путь домой. Один из самых известных
банковских менеджеров на российском рынке
Мишель Перирен также знаменит своей любо-
вью к России. Француз не раз говорил об отъ-
езде домой, но каждый раз передумывал.
В 1993 году Перирен открыл в России дочер-
ний банк французской группы Societe
Generale. Но когда настал черед перевода
Перирена в другую страну (в Societe Generale
это происходит каждые четыре года), он воз-
главил российский Райффайзенбанк Австрия.
В 2006 году, учитывая пенсионный возраст
банкира, австрийцы не стали продлевать кон-
тракт с ним. Перирен снова заявил о возвра-
щении на родину — но стал председателем
правления МДМ-банка.

дневник наблюдений   пять случаев

№

5
До последнего патрона. Некото-
рые иностранные топ-менеджеры готовы рабо-
тать в российских компаниях, невзирая даже на
политические и репутационные риски. Уроже-
нец американского Канзаса Стивен Тиди (на
фото) возглавил ЮКОС в тяжелый для компании
2005 год и продержался до самого банкротст-
ва. Тиди подал в отставку только накануне пер-
вого собрания кредиторов в середине 2006 го-
да. «Я больше ничего не могу сделать»,— гово-
рилось в его письме совету директоров.  

А
Л

Е
К

С
А

Н
Д

Р
 М

И
Р

И
Д

О
Н

О
В

, «
Ъ

»

2№
Российские гонорары. Разногласия с руководством чаще
возникают из-за денежного вознаграждения иностранных топ-менед-
жеров. Так, после завершения сделки по объединению СУАЛа с «Руса-
лом» в марте 2007 года новую компанию покинул президент СУАЛа юж-
ноафриканец Брайан Гилбертсон. По некоторым сведениям, Гилберт-
сон не сумел договориться о размере гонорара с основным акционе-
ром СУАЛа Виктором Вексельбергом (фиксированная часть зарплаты
иностранца оценивалась в $5 млн в год). Но отставка не привела к кон-
фликту, и теперь Вексельберг планирует стать крупнейшим пайщиком
алмазного фонда, управляемого Гилбертсоном.
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Украинский министр транспорта и связи Николай Рудьковский
считает, что газопровод «Уренгой—Помары—Ужгород» подорвали
диверсанты. Генпрокуратура Украины отрицает предположения
министра и ссылается на «отсутствие надлежащего контроля
со стороны ответственных лиц». Но вольно или невольно Киев
сделал прекрасный подарок Таллину.
Ведь тот уже давно с прибалтийской невозмутимостью саботирует строи-
тельство альтернативного Северо-Европейского газопровода (СЕГ) в надеж-
де таким образом выторговать для себя какие-то преференции.

Братская помощь Эстонии началась еще с осады ее российского посоль-
ства, устроенной движением «Наши». Птенцы гнезда Василия Якеменко
и Владислава Суркова так оскорбились по поводу таллинской эксгумации
братской могилы, что даже не заметили аналогичной операции, произве-
денной в подмосковных Химках. Хотя эстонцы отнеслись к перевозимым
останкам советских воинов гораздо бережнее, нежели российские власти,
ухитрившиеся растерять по дороге фрагменты захоронений. Никто не про-
тестовал, когда с подачи Владимира Путина был продлен срок губернатор-
ских полномочий главы Московской области Бориса Громова, чьи подчи-
ненные допустили такую халатность. Не говоря уже о том, что якорные
арендаторы химкинских торговых центров и не подумали о закрытии та-
мошних точек. Зато новостные ленты пестрят сообщениями об отказах
от закупок эстонских товаров и замораживании российскими компания-
ми эстонских инвестиций.

И у Таллина теперь достаточно оснований, чтобы и дальше, прикрываясь
уже не только экологической мотивацией, тормозить строительство СЕГ.
Премьер-министр Эстонии Андрус Ансип отказался встречаться с курирую-
щим этот проект экс-канцлером ФРГ Герхардом Шредером. Якобы из-за то-
го, что немецкий друг Владимира Путина раскритиковал перенос Бронзо-
вого солдата. А эстонский президент Тоомас Ильвес, посетовав на то, что
представители «Газпрома» «только совсем недавно высказали заинтересо-
ванность в проведении переговоров по СЕГ», пообещал «детально рассмот-
реть этот вопрос». Эстонцам спешить некуда. В отличие от России, которая
в свете украинских событий рискует вообще лишиться возможности по-
ставлять газ в Европу. А это чревато не только нарушением контрактных
обязательств, но и потерей энергетического влияния на Старый Свет.

Стало быть, в «газотранспортных» переговорах с Эстонией на уступки,
скорее всего, придется идти Москве. А что поделаешь, если украинские чи-
новники и прокремлевские радикалы совместными усилиями решили во-
плотить ситуацию, описанную в известном анекдоте про эстонских желез-
нодорожников?  

Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

т
Эстонцам спешить некуда. 
Вотличие от России, которая в свете украинских 
событий рискует вообще лишиться возможности
поставлять газ вЕвропу, ,

еперь далеко

АЛЕКСАНДРА бирмана

дневник наблюдений

версии

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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АМБИЦИИ
частная практика

инновации ➔ c28
конкуренция ➔c34

ГРУППА КОМПАНИЙ «МАРШРУТ ТВ», СОЗДАВШАЯ НОВУЮ
НИШУ НА РЫНКЕ РЕКЛАМЫ — ТЕЛЕВИДЕНИЕ

НА ТРАНСПОРТЕ,— ВСЕРЬЕЗ СОБИРАЕТСЯ ПОМЕРЯТЬСЯ
РЕЙТИНГАМИ С ФЕДЕРАЛЬНЫМИ ТЕЛЕКАНАЛАМИ.

ВОПРОС В ТОМ, НАЙДЕТСЯ ЛИ СПРОС НА НОВЫЙ
РЕКЛАМОНОСИТЕЛЬ.

Рекламный маршрут

текст:

дарья черкудинова

Компания, одним из совладельцев кото-
рой является Юниаструм банк (размер па-
кета не разглашается), установила в мос-
ковских маршрутках 1 тыс. мониторов
и демонстрирует на них рекламные роли-
ки вперемешку с короткометражными
фильмами и короткими передачами.

Несмотря на буквы «ТВ» в названии,
«Маршрут ТВ» не является телевидением
в полном смысле слова, поскольку не
транслирует контент, а лишь демонстри-
рует его, как кино,— в каждой маршрутке
помимо монитора установлено устройст-
во, считывающее информацию с флеш-
карты. Особенности технологии позволи-
ли Бабаяну зарегистрировать «Маршрут
ТВ» в категории электронных СМИ и избе-
жать ограничений, которые налагаются
на показ рекламных роликов на телевиде-
нии (не более 20% эфирного времени в час
и не более 15% в сутки). Сегодня реклама
занимает треть каждого часа вещания
«Маршрут ТВ».

Владислав Черняховский, советник
президента Ассоциации коммуникацион-
ных агентств (АКАР), замечает, что в зако-

не вообще нет упоминания о таком типе
рекламоносителей, к которому можно
было бы отнести «Маршрут ТВ»: «Полагаю,
технического регламента на использова-
ние рекламных мониторов в маршрут-
ных такси не существует».

Согласно опубликованным недавно ре-
зультатам исследования TNS Gallup Media,
44% пассажиров московских маршрутных
такси (всего их насчитывается около 4 млн
в месяц) видели рекламу на мониторах,
из них 43,4% полученной таким путем рек-
ламе доверяют. Артур Бабаян надеется
к концу 2007 года увеличить количество
микроавтобусов, оборудованных монито-
рами, до 2 тыс. Такое количество маршру-
ток, по его словам, позволит зарабатывать
на рекламе $12 млн. Цифра внушитель-
ная, если учесть, что в 2006 году, по оцен-
кам СФ, «Маршрут ТВ» смогла заработать
самое большее $3 млн (сама компания обо-
рот за прошлый год не раскрывает).

Обойдя телевидение с точки зрения за-
конодательных ограничений на рекламу,
Бабаян поставил перед своей компанией
довольно амбициозную цель: нарастить
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2 млн человек в неделю — такую аудиторию готов сегодня
предложить рекламодателям Артур Бабаян, генеральный
директор ГК «Маршрут ТВ». 
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недельную аудиторию «Маршрут ТВ»
до уровня крупных телеканалов, чтобы
сравняться с ними также и по популярно-
сти среди рекламодателей.

Кричать бесполезно
«МОНИТОР НЕ ГЛАВНОЕ, главное — вот
здесь»,— Бабаян показывает на железный
ящик, похожий на сейф. Внутри — начин-
ка из проводов и микросхем. Это устрой-

ство устанавливается в маршрутке вместе
с монитором и считывает информацию
с флеш-карты, на которую записан теле-
журнал «Маршрут ТВ». Артур Бабаян и На-
талья Пашкова, генеральный директор
«Редакции „Маршрут ТВ”» (входит в состав
ГК «Маршрут ТВ») в четыре руки начина-
ют стучать по ящику, и звук из динамиков
становится громче. Чувствительное обо-
рудование реагирует на уровень шума

в салоне маршрутки: чем громче ведут се-
бя пассажиры и шумит двигатель, тем
громче становится звук телевизора.

Первые мониторы «Маршрут ТВ» появи-
лись в московских маршрутках в 2005 го-
ду. Первоначально информация считыва-
лась с DVD-дисков с помощью плейеров,
которые также устанавливались в каждой
маршрутке в дополнение к монитору, од-
нако вскоре выяснилось, что такая техно-
логия непрактична: плейеры быстро вы-
ходили из строя. В начале 2006 года «Мар-
шрут ТВ» перешло на новое оборудова-
ние, установка которого обошлась компа-
нии в $500 тыс. (тогда фирма уже работа-
ла в 400 маршрутках).

Сейчас в ГК «Маршрут ТВ» входят три
компании: одноименная головная фирма
заключает контракты с автопарками на
размещение мониторов в маршрутках,
«Маршрут ТВ сервис» занимается обслужи-
ванием и продажей оборудования, «Редак-
ция „Маршрут ТВ”» отвечает за сбор рекла-
мы, создание рекламных роликов, а также
занимается созданием информационной
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Не в зоне особого доверия
отношение к видеорекламе в маршрутных такси

24,0   Скорее не вызывает

32,6   Не вызывает доверия

18,4   Вызывает доверие

25,0   Скорее вызывает 

Источник: TNS Gallup Media

% опрошенных

«Маршрут ТВ» уже догнала по объему аудитории некото-
рые телеканалы, правда, далеко не самые популярные
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(то есть некоммерческой) части тележурна-
ла, состоящей из контента, закупленного
у других производителей (BBC, Discovery,
Universal, «Первый канал») и собственных
передач: рубрики «Даты», «Вопрос-ответ»,
«Кстати», «Телефоны». Расходы на создание
контента компания не раскрывает.

Наживка для клиентов
ВПРОЧЕМ, «МАРШРУТ ТВ» создавался, ра-
зумеется, не как канал для демонстрации
развлекательного контента, а как рекла-
моноситель. Видеожурнал, длящийся
60–80 мин. и повторяющийся около вось-
ми раз в день, состоит из двух чередую-
щихся блоков: программного (2 мин.)
и рекламного (1 мин.). Тариф компании —
38,6 тыс. руб. за 2400 показов 15-секундно-
го ролика в месяц в 46 маршрутках.
По данным «Маршрут ТВ», CPT (cost per
thousand — показатель, характеризую-
щий стоимость показа рекламного роли-
ка 1 тыс. зрителей) для месячной реклам-
ной кампании при этих параметрах со-
ставляет 83,5 руб. По словам Владимира
Коровкина, генерального директора
агентства FCBi (входит в Media Arts Group),
это больше, чем на ТВ (около $1) и радио,
и сопоставимо с газетами, что для локаль-
ной рекламы, по его мнению, вполне при-
емлемо. Адресность обращения позволя-
ет каналу поддерживать относительно
высокую стоимость тысячи контактов.

Рекламное сообщение повторяется
каждые 10–12 мин., то есть 70–80 раз
в день. Такой временной интервал вы-
бран не случайно: по подсчетам «Марш-
рут ТВ», средняя продолжительность по-
ездки москвича в маршрутке составляет
15–20 минут, так что пассажир гарантиро-
ванно увидит ролик минимум один раз.

На кого рассчитывают создатели «Марш-
рут ТВ»? Опрошенные СФ эксперты счита-
ют, что пользоваться услугами такого рек-
ламного носителя выгодно прежде всего
небольшим компаниям местного значе-
ния, например магазинам, стоматологи-
ческим поликлиникам, сервис-центрам.
Они могут размещать информацию о себе
именно в том районе, в котором работают.

У «Маршрут ТВ» таких клиентов около 70%.
Впрочем, они приносят компании лишь
30% доходов. Остальные две трети обеспе-
чивают крупные рекламодатели: X5 Retail
Group, IKEA, Сбербанк, «Инком-недвижи-
мость» и т. д. «Если небольшие фирмы ин-
формируют о себе и о своих услугах насе-
ление района и заказывают рекламу толь-
ко в нужном им округе, то крупные компа-
нии пользуются этим видом рекламы
в имиджевых целях, чтобы повысить узна-
ваемость. Обычно они заказывают рекла-
му на всех маршрутках в городе»,— гово-
рит Юрий Сопин, генеральный директор
«Рекламно-промышленной группы» (раз-
вивает аналогичный «Маршрут ТВ» про-
ект в Санкт-Петербурге с 2006 года, сейчас
мониторы компании работают на 100 мар-
шрутных такси города).

Артур Бабаян уверяет, что его предложе-
ние уникально. Один из главных козырей
рекламы в транспорте — ее адресность.
Человек едет в микроавтобусе, видит рек-
ламу салона красоты, и через несколько
минут тот самый салон появляется за ок-
ном. Еще одно преимущество, считает Ба-
баян,— состав аудитории. По данным ис-
следования TNS Gallup Media, 87,6% ауди-
тории «Маршрут ТВ» — люди в активном
потребительском возрасте (16–54 года):
отсутствие льгот на проезд в маршрутке
«отсекает» большую часть подростков
и пенсионеров. 49% аудитории канала
имеют доход выше среднего. Для сравне-
ния, у канала НТВ, по данным Gallup
Media, в 2006 году 59% аудитории приходи-
лось на людей в возрасте 18–54 лет, и чуть
больше 29% имеют высокий уровень дохо-
да. По мнению Бабаяна, структура аудито-
рии «Маршрут ТВ» идеальна для рекламы
розничных сетей и товаров FMCG.

В погоне за федералами
ДОПУСТИМ, «МАРШРУТ ТВ» удалось ох-
ватить более качественную аудиторию.
Но как быть с количеством? Если исходить
из среднего числа пассажиров 300 человек
в день, то 1000 микроавтобусов «Маршрут
ТВ» перевозят в неделю около 2 млн пасса-
жиров. Если планы Бабаяна сбудутся
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Пользоваться услугами компаний, подобных
«Маршрут ТВ», выгодно небольшим фирмам:
магазинам, поликлиникам, сервис-центрам.
Они могут размещать информацию о себе
именно в том районе, в котором работают  

ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «МАРШРУТ ТВ» была зарегистриро-

вана в 2004 году как электронное СМИ. В состав

акционеров входят несколько юридических лиц,

в том числе Юниаструм банк. В 2005 году компа-

ния начала осуществлять проект маршрутного

ТВ, но выбрала неудачное оборудование — DVD-

плейеры. В 2006 году переоснастила 400 марш-

рутных такси, потратив порядка $500 тыс. на за-

мену DVD-плейеров собственными разработка-

ми — блоками для считывания флеш-карты с ав-

томатическим управлением. Сейчас компания

является монополистом на московском рынке

маршрутного ТВ, ее оборудование установлено

на 1000 микроавтобусах. Оборот за 2006 год

не сообщается. По оценкам СФ, он составляет

$3 млн. К концу года «Маршрут ТВ» намерена

увеличить охват до 2000 машини и выйти на го-

довой оборот $12 млн.

Компания «Маршрут ТВ»:
первой в России приступила к установке

мониторов в маршрутных такси, стала круп-
нейшей компанией, предоставляющей подоб-
ные услуги в России, и единственным серьез-
ным игроком в Москве;

отказалась от развития в регионах, ограни-
чившись поставками оборудования;

сегментирует состав рекламных блоков
с точностью до маршрута.

НОУ-ХАУ

БОЛЬШИНСТВО ЭКСПЕРТОВ склонны рассмат-
ривать рекламу в маршрутных такси как разно-
видность наружной рекламы. По оценкам АКАР,
в 2006 году объем рынка наружной рекламы
составил $1,2 млрд (по сравнению с 2005-м
рост 30%). По объему продаж наружную рекла-
му обгоняют телевидение ($3,2 млрд) и пресса
($1,6 млрд). Если рассматривать деятельность
«Маршрут ТВ» более сегментированно, то ее
следует относить к такому подтипу наружной
рекламы, как транзитная, или транспортная,
реклама. В США на этот сектор пришлось
в 2006 году 12% общего объема расходов
на «наружку» ($6,8 млрд). Объем российского
рынка транзитной рекламы неизвестен, но, на-
пример, в Санкт-Петербурге, по оценкам участ-
ников рынка, по итогам 2006 года владельцы
рекламных поверхностей заработали на нем
от $5 млн до $10 млн. При этом цены на разме-
щение рекламы сопоставимы с расценками,
устанавливаемыми «Маршрут ТВ» на рекламу
в Москве. Соответственно, годовой объем рын-
ка маршрутного телевидения в Санкт-Петербур-
ге можно оценить в $3 млн в год.

РЫНОК
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и к концу года он увеличит количество
маршруток, оборудованных мониторами
«Маршрут ТВ», вдвое, он действительно
сможет приблизиться по размеру аудито-
рии (4 млн человек) к некоторым телека-
налам, правда, не к самым популярным.
Например, по данным «Комкона», в чет-
вертом квартале 2006 года недельная ауди-
тория 14-го в списке крупнейших по чис-
ленности аудитории телеканалов — 7ТВ —
составляла 2,7 млн человек, у находящего-
ся на 13-м месте ДТВ — 5,5 млн.

Однако до игроков действительно феде-
рального уровня, на которых равняется
Бабаян, компании будет по-прежнему да-

леко. Например, телеканал СТС за неделю
смотрят 29,8 млн человек. Чтобы достичь
такого объема аудитории, Бабаяну придет-
ся оборудовать мониторами 14 тыс. мик-
роавтобусов. При условии сохранения ны-
нешних темпов развития в 1 тыс. маршру-
ток в год на то, чтобы догнать крупные те-
леканалы, понадобится более 10 лет.

Планы компании достичь федерально-
го уровня трудно будет реализовать и с ге-
ографической точки зрения. Сегодня
в Москве насчитывается около 10 тыс.
маршруток, и «Маршрут ТВ», который
является монополистом на московском
рынке, так или иначе должен будет вы-

бираться за пределы города. А наладить
эффективную региональную экспансию
компании пока не удалось.

Запасные маршруты
ХОТЯ В РЕКЛАМНОМ БУКЛЕТЕ «Маршрут
ТВ» сообщается, что компания ведет свою
деятельность в 12 крупнейших городах
России, у канала нет ни одного представи-
тельства в регионах. «В каждом городе
есть кто-то, кто решил заняться таким
бизнесом, мы размещаем наши рубрики
и рекламные ролики у этих компаний,
кто-то у нас покупает оборудование»,—
объясняет Бабаян схему партнерства,
отказываясь вдаваться в подробности.

Почему Бабаян сам не пошел в регио-
ны? «Мы не создаем представительств, по-
тому что нам было бы сложно их контро-
лировать»,— объясняет он. Гендиректор
«Маршрут ТВ» опасается, что недобросове-
стность регионального представительст-
ва (например, реклама эротических услуг)
может грозить основной компании штра-
фами и потерей доверия клиентов.

Таким образом, пытаясь как можно ско-
рее завоевать Москву, Бабаян фактически
отдал регионы на откуп конкурентам.
«У нас нет конкурентов,— возражает ген-
директор „Маршрут ТВ”.— Все, кто соот-
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Следим за магазинами
на какую рекламу обращают внимание 
зрители «Маршрут ТВ»

% опрошенных

56,9 Сеть супермаркетов «Перекресток»

31,9 Сеть супермаркетов «Пятерочка»

30,8 Юниаструм банк

21,0 Сеть кинотеатров «Пять звезд»

21,6 Ничего из вышеперечисленного

Источник: TNS Gallup Media

В компании полагают, что после двукратного увеличения числа
маршруток с мониторами доходы от рекламы вырастут вчетверо
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ветствует нашим требованиям, становят-
ся нашими партнерами». Но по большому
счету под партнерством подразумевается
поставка оборудования. Много ли зарабо-
тала на этом «Маршрут ТВ»? Бабаян отка-
зывается сообщать цифры. Однако если
учесть, что за полтора года региональные
компании закупили у «Маршрут ТВ» в об-
щей сложности 1 тыс. устройств, а один
комплект (монитор плюс считывающее
устройство) стоит $1,3 тыс., речь может
идти о $1,3 млн. Но эта статья дохода
«Маршрут ТВ» крайне нестабильна: такие
«партнеры» вскоре перестают нуждаться
в Бабаяне. Например, в январе 2006-го
«Маршрут ТВ» совместно с компанией
«062-реклама» приступила к оснащению
мониторами 200 петербургских маршру-
ток. «Сначала оборудование мы закупали
у компании „Маршрут ТВ”, сейчас разра-
батываем свое»,— рассказывает генераль-
ный директор «062-реклама» Кира Эпина.

Кому это надо
ЕЩЕ ОДНА ТРУДНОСТЬ, с которой в буду-
щем столкнется «Маршрут ТВ»,— увеличе-
ние сроков окупаемости инвестиций.

Чтобы довести количество микроавтобу-
сов, оборудованных мониторами «Марш-
рут ТВ», до 2 тыс., компании придется вы-
ложить $1,3 млн. Однако не факт, что,
вдвое увеличив количество маршруток,
«Маршрут ТВ» в четыре раза увеличит до-
ходы от рекламы. «По-моему, эта услуга
не очень востребована, за небольшое ко-
личество времени вряд ли клиентский
поток вырастет так сильно, чтобы обес-
печить четырехкратный рост доходов»,—
считает Сергей Хохлов, генеральный ди-
ректор рекламного агентства «РекМедиа»,
специализирующегося на рекламе
в транспорте. Услугами «Маршрут ТВ»
пользуются менее 5% клиентов Хохлова.
Любовь Грансон, директор по маркетин-
гу рекламного агентства Pro Media, под-
тверждает, что у «Маршрут ТВ» пока мало
поклонников: «Из десяти клиентов, кото-

рым мы предлагаем эту услугу, трое про-
являют интерес, и ни один не покупает».

По мнению Грансон, подобный рекламо-
носитель может стать популярным через
пару лет, когда будет ясно, насколько он эф-
фективен. «Пока у нас нет данных от какой-
либо компании, что благодаря „Маршрут
ТВ” к ним, скажем, пришло на 20 человек
больше, чем обычно»,— объясняет она.

Впрочем, сам Артур Бабаян в эффектив-
ности нового рекламоносителя уверен.
Для него упомянутые два года — факти-
чески передышка, которая позволит не-
заметно захватить хороший кусок хотя
бы московского рынка «маршруточного
телевидения». Ведь когда (а точнее, если)
популярность нового канала станет про-
веренным фактом, вряд ли ему удастся
продолжить развитие с такой же непри-
нужденностью.  СФ
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«Пока у нас нет данных от какой-либо компании,
что благодаря „Маршрут ТВ” к ним, скажем,
пришло на 20 человек больше, чем обычно»
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Игорь Коршун — неутоми-
мый изобретатель. В конце
1980-х годов он собрал пер-
вый в России телефон
с АОНом, одним из первых на-
чал использовать GSM-связь
в охранных системах, а недав-
но его диктофон Edic-mini
Tiny В21 попал в Книгу рекор-
дов Гиннесса за 2007 год как
самый маленький и легкий
в мире. Еще бы — при размерах 8 х 15
х 40 мм (почти вдвое меньше обычной за-
жигалки) и весе 6 граммов он имеет па-
мять 4 Гб и вмещает до 1200 часов записи.

Однако несмотря на все технологичес-
кие завоевания владельцу «Телесистем»
так и не удалось закрепиться ни на теле-
фонном рынке, ни в нише охранных сис-
тем. Как только изобретение Коршуна на-
чинает пользоваться спросом, конкурен-
ты выпускают аналоги, а «Телесистемы»
безнадежно сдают позиции. Только в ни-
ше миниатюрных диктофонов другая ис-
тория — конкуренты просто в нее не
идут, считая слишком узкой.

Правда, финансовый результат не очень
утешителен. На 16-м году существования
«Телесистемы» — все еще малый бизнес.
В компании работает 50 человек, а ее годо-
вая выручка не превышает 30 млн руб.

Теперь надежды Игоря Коршуна связа-
ны с популярностью интернет-дневни-
ков. Он рассчитывает снабдить своими
мини-диктофонами пользователей, что-
бы они вели звуковую летопись собствен-
ной жизни и вывешивали ее в сеть.

АОН на коленке
В 1989 ГОДУ выпускник московского физ-
теха Игорь Коршун вместе с другом и кол-

ВЛАДЕЛЕЦ КОМПАНИИ «ТЕЛЕСИСТЕМЫ» ИГОРЬ КОРШУН СОЗДАЛ САМЫЙ
МАЛЕНЬКИЙ ДИКТОФОН В МИРЕ, НО ПОКА ТАК И НЕ СМОГ СДЕЛАТЬ ЕГО
ПОПУЛЯРНЫМ У ПУБЛИКИ. ТЕПЕРЬ ОН НАДЕЕТСЯ ПРЕВРАТИТЬ СВОЮ ТЕХНИКУ
В МОДНЫЙ ГАДЖЕТ ДЛЯ СОТЕН ТЫСЯЧ БЛОГГЕРОВ. текст: николай гришин

Экстремальный инноватор

частная практика   ИННОВАЦИИ

«Декоратив-
ные» диктофо-
ны — идея-
фикс Игоря
Коршуна
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легой Сергеем Тимаковым разработал
первый в России телефон с определите-
лем номера. В свободное от работы в зе-
леноградском НИИ точных технологий
время приятели закупили комплектую-
щие на радиорынке, написали програм-
му и «методом научного тыка» собрали
дома экспериментальный образец.

Коллеги решили уволиться из инсти-
тута и самостоятельно производить те-
лефоны. Компаньоны арендовали не-
большое помещение в Зеленограде,
наняли нескольких сборщиков и созда-
ли в 1991 году фирму «Телесистемы», ко-
торая стала выпускать модели под мар-
кой Phon.

«Иностранные АОНы были рассчита-
ны на отличные от российских стандар-
тов телефонные линии — мы были защи-
щены от импорта, а крупные предприя-
тия электроники обслуживали в основ-
ном военных, и бытовой рынок их мало
интересовал. Это позволило нам какое-то
время развиваться без конкурентов»,—
рассказывает Игорь Коршун.

Спрос на новинку превышал предло-
жение, а «Телесистемы» обзавелись ди-

лерской сетью по всей стране. Однако
уже в середине 1990-х годов у компа-
нии появились конкуренты — такие про-
изводители, как «Ребел», «Ремикон»,
«Ларт» и другие. Им удалось сбить це-
ны — если АОНы «Телесистем» продава-
лись по $20–30, то модели соперников —
по $10–15.

Коршун демпинговать в ответ не стал —
наоборот, он начал выпускать более доро-
гие телефоны с АОНом, которые могли ра-
ботать без питания от сети 220 вольт. Од-
нако покупатели не оценили новинку —
они предпочитали более дешевые моде-
ли. К тому же из-за границы стали посту-
пать АОНы, адаптированные к россий-
ским стандартам. В результате к началу
2000-х годов «Телесистемам» пришлось
практически свернуть телефонное на-
правление.

Ferrari среди 
диктофонов
ВМЕСТО ТЕЛЕФОНОВ Игорь Коршун наду-
мал выпускать цифровые диктофоны.
По словам PR-директора РАТЭК Антона
Гуськова, в то время в сегменте диктофо-
нов намечалась небольшая революция —
диктофоны с флеш-памятью начали вы-
теснять устаревшие пленочные устройст-
ва. Так что зеленоградская компания ока-
залась в мейнстриме.

Но вот незадача — конкурировать с им-
портом у «Телесистем» не было никакой
возможности. По словам Гуськова, в стра-
не слишком велики пошлины на ввоз
комплектующих для электроники (до 20%),
а собственных микросхем практически
не производится, так что мелкую электро-
нику выгоднее завозить из Юго-Восточ-
ной Азии, чем собирать внутри страны.

Как только изобретения Коршуна начинают
пользоваться спросом, конкуренты выпускают
аналоги, а «Телесистемы» безнадежно 
сдают позиции  

частная практика



Поэтому даже российские производите-
ли, такие как «Алион» (марка диктофонов
Dazed), Rover Computers (марка Rover-
Media), «Роякс» (Dainet) и другие размеща-
ют контракты на выпуск своих диктофон-
ных брэндов за рубежом.

Игорь Коршун контрактным производ-
ством заниматься не стал, и в 2000 году
сделал ставку на диктофоны с «экстре-
мальными» характеристиками, которые
не имели аналогов на рынке — наимень-
шими размерами, наибольшим време-
нем работы от аккумулятора, высоким
качеством записи и пр. Цена на устройст-
ва, получившие название Edic-mini,
в среднем на 50% выше, чем у импортных
моделей с аналогичным объемом памя-
ти. Стоимость диктофонов «Телесистем»
составляет от 4 тыс. до 40 тыс. руб. в зави-
симости от функций, качества записи
и объема памяти. При этом дизайн полу-
чился весьма незамысловатым. Многие
модели лишены ЖК-экрана и динамика,
а их владельцам приходится догадывать-
ся о времени записи по световым инди-
каторам.

Готовы ли потребители смириться со
всеми этими недостатками Edic-mini?
«Нет,— убежден брэнд-менеджер по дик-
тофонам компании Olympus Евгений Де-
вятов. — „Телесистемы” выпускают, мяг-
ко говоря, очень специфическую технику,
которая не пришлась по вкусу широким
массам. Да, по размерам диктофонов они
обошли всех, но это имеет значение лишь
для очень небольшой целевой аудито-
рии — в первую очередь представителей
силовых структур».

Впрочем, владелец «Телесистем» изна-
чально это понимал и выбрал узкую ни-

шу сознательно, чтобы не бороться за
клиентов с той же Olympus, у которой
рекламный бюджет на продвижение
диктофонов, по оценкам экспертов,
равен всей выручке зеленоградской
компании.

«Вам нужен автомобиль, который ли-
шен багажника, в нем тесно, а сесть на
водительское место — целая пробле-
ма? — проводит аналогию с автомобиль-
ным рынком Игорь Коршун.— Наверное,
нет, но тысячи людей покупают Ferrari
и платят за них огромные деньги. Мы ре-
шили сделать свой Ferrari среди дикто-
фонов. Наших покупателей интересует
функция в чистом виде — если это ма-
ленький диктофон, то пускай будет са-
мым маленьким в мире».

По мнению создателя сайта «Мир мик-
роэлектроники» Сергея Гаврилюка, «Те-
лесистемы» выбрали правильную страте-
гию — на массовом рынке у компании не
было шансов, а вот в узкой, специфичес-
кой нише она имела возможность найти
своего потребителя. Любопытно, что пе-
тербургский «Центр речевых техноло-
гий», который тоже собирает диктофоны
в России, пошел по аналогичному пути.
По словам руководителя отдела марке-
тинга компании Германа Зубова, компа-
ния сделала ставку на производство дик-
тофонов «Гном», отличающихся самым
высоким качеством записи. Естественно
они тоже получились недешевыми — сто-
ят «Гномы» от 20 тыс. руб.

Но как продавать дорогую технику, ко-
торая вряд ли будет пользоваться массо-
вым спросом и поэтому по определению
не интересна крупным сетям? «Телесис-
темы» решили поставлять свои диктофо-
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ПО ОЦЕНКАМ РАТЭК, объем российского рынка
диктофонов достиг в 2006 году $18 млн. Несмо-
тря на появление mp3-плейеров, телефонов
и даже часов с функцией записи, рынок растет
на 15–20% в год.
Безусловный лидер — японская компания
Olympus, для которой диктофоны — второй по
значимости продукт после фотоаппаратов. По
оценкам самой компании, ее доля на рынке со-
ставляет около 50%, независимые эксперты эти
цифры подтверждают. Выпускают диктофоны
и другие крупные производители: Sony, Panaso-
nic и пр.— но для них, как правило, диктофоны
лишь побочный продукт, в продвижение которо-
го практически не вкладываются средства. Не-
сколько российских игроков выпускает дикто-
фоны под марками Dainet, RoverMedia, Dazed
и др., но сборка осуществляется в странах Юго-
Восточной Азии. Среди отечественных произво-
дителей, наладивших сборку внутри страны,
лишь две компании: зеленоградская «Телесис-
темы», которая выпускает миниатюрные дикто-
фоны Edic-mini, и петербургская «Центр речевых
технологий», производящая диктофоны с высо-
ким качеством записи «Гном».

РЫНОК

ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «ТЕЛЕСИСТЕМЫ» появилась

в 1991 году и специализировалась на произ-

водстве телефонов с АОНом. Однако сейчас те-

лефонное направление свернуто, а более 50%

выручки приносит продажа миниатюрных дик-

тофонов Edic-mini. Также компания выпускает

аудиовидеорекордеры mAVR, устройства кон-

троля и управления для помещений и автомо-

билей серии «Страж», светодиодные светиль-

ники Relax с акустическим управлением, теле-

фонные коммутаторы и микро-АТС Quadro.

Практически все разработки компании не име-

ют аналогов на рынке и обладают «экстре-

мальными» характеристиками. Некоторые

модели снабжены солнечными батареями,

и диктофон может работать годами в режиме

«черного ящика».

Компания «Телесистемы»:
выпускает самые маленькие диктофоны

в мире;
сделала ставку на специализированную

розницу и интернет-магазины;
начала производить «декоративную» мик-

роэлектронику, основными потребителями
которой хочет сделать блоггеров, выйдя таким
образом на массовый рынок.

НОУ-ХАУ
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Ручная сборка не позволяет «Телесистемам» 
выпускать дешевую продукцию
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ны розничным компаниям, специализи-
рующимся на редкой нестандартной эле-
ктронике, и интернет-магазинам.

«Для наших клиентов миниатюрность
техники часто имеет решающее значе-
ние»,— поясняет выбор вендора дирек-
тор торговой компании «Стилс», специа-
лизирующейся на технике для охран-
ных структур, Антон Зимин. Игорю Кор-
шуну удалось найти более 50 рознич-
ных компаний в России и 20 за рубежом,
которые заинтересовались необычной
техникой.

Поскольку больше никто подобные
мини-диктофоны не производит, выбо-
ра у ритейлеров нет, приходится ми-
риться со слабой маркетинговой под-
держкой со стороны зеленоградского
производителя. «Если производить в „Те-
лесистемах” научились хорошо, то тор-
говать — пока не очень,— жалуется ме-
неджер интернет-магазина www.mini-
diktofon.ru Виктор Кручинин.— Хрома-
ет все, что касается маркетинга: нет по-
стоянного обучения дилеров, реклам-
ной поддержки, новинки запаздывают.
К примеру, еще в начале года „Телесис-

темы” анонсировали новую модель
со съемной флеш-картой, но до розни-
цы она не дошла до сих пор».

Похожая проблема и у менеджера по про-
дажам профессионального аудиооборудо-
вания магазина Intershop Сергея Чумака:
«Диктофоны Edic-mini — безусловно, товар
интересный и перспективный, но пока эк-
зотичный. Чтобы поставить продажи на
поток, нужно его раскручивать и вклады-
вать деньги в рекламу, маркетинг. Пока ни-
чего этого нет». Основной вид рекламы «Те-
лесистем» — интернет-портал компании,
который посещают более 2,5 тыс. человек
в день (входит в десятку самых посещае-
мых сайтов об электронике top.mail.ru).

Диктофон с позолотой
ПОСТРОИВ СИСТЕМУ ПРОДАЖ, «Телесис-
темы» стали заложниками собственной
нишевой стратегии — они создали и за-

хватили рынок миниатюрных диктофо-
нов, но, как оказалось, его объем не пре-
вышает и 15 млн руб. (которые, собствен-
но, и зарабатывают на продажах диктофо-
нов «Телесистемы»).

«Телесистемы» пробуют развивать
и другие направления. Например, компа-
ния выпускает миниатюрные видеоре-
кордеры, которые записывают информа-
цию с видеокамер. Светильники Relax, ре-
агирующие на звук,— достаточно хлоп-
нуть в ладоши, чтобы свет зажегся. Охран-
ные системы на основе GSM, которые от-
правляют сигнал о проникновении зло-
умышленников в квартиру или автомо-
биль на мобильный телефон владельца.
Все эти направления приносят сейчас до
50% выручки (остальное приходится на
диктофоны), но вряд ли могут способство-
вать интенсивному росту бизнеса — в сег-
менте светильников компанию теснят
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«Наших покупателей интересует функция 
в чистом виде — если это маленький диктофон,
то пускай будет самым маленьким в мире»  



c32

частная практика

китайские производители, а видеорекор-
деры и охранные системы особым спро-
сом не пользуются.

Поэтому Коршун решил все-таки рас-
ширить аудиторию, которой может
быть интересна миниатюрная записы-
вающая техника. В этом году он начал
выпускать «декоративные» диктофо-
ны в виде позолоченных кулонов и кожа-
ных брелоков. Предприниматель полага-
ет, что маленький и простой в управле-
нии прибор может пригодиться актив-
ным пользователям интернета для веде-
ния звуковых дневников своей жизни.
Они могут включать диктофон утром
и выключать его только вечером, выве-
шивая самые любопытные фрагменты
диалогов в Сеть. Понятно, что обычный
диктофон для таких целей подходит пло-
хо — его как брелок на ключи не пове-
сишь, а время работы аккумулятора ог-
раничено. «Декоративная» техника «Те-
лесистем» имеет рекордные сроки авто-
номной работы (больше недели), а неко-
торые модели имеют солнечные бата-
реи, так что владельцам даже не придет-
ся подзаряжать аккумулятор от сети —

только иногда «сливать» записи на ком-
пьютер, чтобы освободить память.

Блоги сейчас на пике моды, что под-
тверждается не только ростом их числа
в сети (по данным «Яндекса», только в Ру-
нете их около 2 млн), но и недавними
сделками. Так, в марте социальную сеть
«Мой круг» купил «Яндекс» (по оценке
«Финама», за $1,2–1,5 млн), а в конце
2006 года компания «Суп», которая при-
надлежит Эндрю Полсону и Александру
Мамуту, приобрела русскоязычную часть
Live Journal (точная сумма сделки неизве-
стна, но аналитики называли цифры до
$20 млн). Наконец, Google в прошлом году
купил сервис обмена видеофайлами
YouTube за рекордные $1,65 млрд.

По мнению директора службы блогов
компании «Суп» Антона Носика, тема пер-
сонального радио (звуковых подкастов)
достаточно популярна, и компания, кото-

рая сможет предложить пользователям
сети удобный и миниатюрный диктофон,
имеет все шансы на успех.

2 млн российских блоггеров — это уже
настоящая «массовка», а никак не узкая
целевая аудитория, на которую привык
ориентироваться Коршун. Но даже если
именно Коршуну удастся спровоциро-
вать спрос среди блоггеров на декора-
тивные диктофоны, как ему удержаться
на волне этого спроса? Ведь до сих пор
у изобретателя получалось работать толь-
ко в небольших нишах.

Впрочем, плох тот солдат, который не
мечтает стать генералом. Возможно,
у Коршуна с его еще более миниатюрной
продукцией получится не только побить
собственный рекорд в Книге Гиннесса,
но и одержать победу иного рода, поко-
рив наконец массового потребителя.
Для начала — хотя бы в России.  СФ
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«Если производить в „Телесистемах” научились
хорошо, то торговать — пока не очень. Хромает
все, что касается маркетинга»  
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конкуренция частная практика

Импорт керамической плитки в Россию продолжает расти,
однако отечественные игроки опережают западные 
компании по темпам развития производства.

Стенка в клетку

даже не на данные самих компаний,
а на экспертные оценки. Причем и они
касаются исключительно объемов произ-
водства в натуральном выражении: свои
обороты участники рынка, за небольшим
исключением, не раскрывают.

Наконец, практически у всех компаний
существует достаточно большой процент
брака — из-за специфики производства
считается нормальным, когда в брак ухо-
дит до 8% продукции. Однако эта плитка
также попадает на рынок. «У каждого заво-

Российский рынок керамической плитки демон-
стрирует уверенные темпы роста: в 2006 году, по
оценке Tile International, ее потребление достиг-
ло 147,5 млн кв. м, из которых внутри страны бы-
ло произведено 115 млн кв. м.
За год использование плитки в России увеличилось на 12,6%,
а по некоторым сегментам, согласно оценке директора по про-
дукту компании «Лира керамика» Вадима Чернова, рост соста-
вил 25%. В последние годы почти все российские заводы прове-
ли модернизацию и установили новое импортное оборудова-
ние. Кроме того, были построены заводы «Фряновская керами-
ка» (компания «Лира керамика») и «Керамин Санкт-Петербург».

При этом, по данным ежегодного обзора Assopiastrelle Prome-
teia, темпы роста рынка керамической плитки в Евросоюзе
с 2004 по 2006 годы снизились с 11,4% до 6,4%. Поэтому неудиви-
тельно, что российский рынок вызывает серьезный интерес
крупнейших западных компаний. Одной из главных сделок ста-
ло вхождение в 2005 году отечественной группы «Керама» в со-
став одного из ведущих мировых игроков — итальянской Ma-
razzi Group. Кроме того, в феврале наконец приступил к полно-
ценной работе керамогранитный завод итальянской группы
Atlas Concorde в подмосковном Ступине — его плановая мощ-
ность составляет 4 млн кв. м в год.

Однако, как отмечает генеральный директор компании
«Строительная информация» Евгений Ботка, динамику рынка
нельзя воспринимать однозначно: «Госкомстат смешивает дан-
ные по производству обычной плитки и керамогранита, хотя
это совсем разные ценовые категории и, по сути, разные про-
дукты». Из-за статистической путаницы, по утверждению Евге-
ния Ботки, возникает иллюзия роста всего рынка, в то время
как он происходит только за счет керамогранита. Производство
обычной плитки стагнирует: те предприятия, что не смогли
своевременно модернизировать производство, постепенно за-
крываются. Так, за последние годы прекратили работу «Гнездо-
во» под Смоленском, Буньковский завод в Московской области.
Закрылся Ангарский керамический завод — и сейчас в Сибири
плитка выпускается только в Томске.

Тем не менее, по оценкам экспертов, на рынке традиционной
плитки пока сохраняются возможности интенсивного роста —
прежде всего за счет расширения предложения новых форматов.
Так, на смену традиционным размерам 20 x 30 и 30 x 30 см все
большую популярность приобретают форматы 25 x 40, 40 x 40,
20 x 50 и 30 x 60 см. В 2007 году ведущие игроки ожидают бук-
вально взрывного роста продаж плитки формата 60 x 60 см,
а на рынке уже появляются предложения со стороной 1 м и даже
более — вплоть до 1 x 3 м (серия Kalesinterflex от компании Kale).

Проблема корректной оценки рынка усложняется и трудно-
доступностью информации — зачастую приходится полагаться

текст: даниил желобанов
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тую и пересматривают ранее намеченные
планы. Например, запуск двух заводов ту-
рецких компаний Vitra и Kale ожидался
уже в 2007 году, но Kale пока сообщает
лишь о начале строительства, на которое
должно уйти два года. Vitra также решила
в 2007-м запустить только производство
санфаянса, а выпуск плитки начнется не
ранее 2009 года. Ничем завершились быв-
шие главной рыночной новостью прошло-
го года переговоры о покупке уфимской
«Италбашкерамики» австрийской группой
Lasselsberger. Теперь австрийцы заявляют
о намерении строить завод под Уфой и уже
получили площадку. Согласно собствен-
ным заявлениям компании, в 2007 году
там будет введена линия мощностью
10 млн кв. м керамогранита в год, а в 2008-
м производительность завода должна быть
удвоена. Однако на рынке и о сроках запус-
ка этого проекта пока не готовы говорить
столь определенно. «Lasselsberger утверж-
дает, что это „точно будет”, но когда — так
и непонятно,— говорит Вадим Чернов.—
Практика показывает, что изначально за-
явленные сроки обычно корректируются
и при этом весьма существенно: напри-
мер, Marazzi и Atlas обещали построить за-
воды за два-три года, а в результате им по-
требовалось по пять лет».

Как отмечает Чернов, иногда планы
приходится корректировать в связи с ин-
фраструктурными проблемами. Дело
в том, что керамическое производство
весьма энергоемко, в том числе требует
больших расходов природного газа на об-
жиг, а с его поставками существуют серь-
езные проблемы. «Иногда по полгода-год
новый завод не удается запустить в ожи-
дании лимита»,— поясняет Вадим Чер-
нов. Возможно, это стало одной из при-
чин, заставившей лидера рынка шахтин-
ский «Стройфарфор» прибегнуть к ради-
кальному шагу: купить в текущем году
третьего по величине производителя —
Воронежский керамический завод, с тем
чтобы оперативно закрепить свои пози-
ции на ближайшее время.

да есть выход плитки второго сорта — по сути, брака,— говорит
заместитель генерального директора „Строительной информа-
ции” Наталья Скороходова.— Но он тоже продается, только
не через розницу, а напрямую строительным организациям». Це-
на на подобную плитку может быть вдвое ниже, чем у первосорт-
ной, и в масштабе даже одного жилого здания или бизнес-центра
такая экономия для строителей оказывается весьма значимой.

По оценке экспертов, к концу 2006 года у большинства круп-
нейших российских заводов загрузка стала почти полной, и их
сравнение по мощности производства достаточно корректно
(см. стр. 36–37).

Квадрат квадрату рознь
КРУПНЕЙШИЕ ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ ИГРОКИ утратили ценовое
преимущество перед импортерами. Они работают на импорт-
ном оборудовании и часто на импортном сырье. «Разницы в це-
не практически нет: уже есть предложение отечественной плит-
ки по 550 руб. за 1 кв. м и, например, польской дешевле 300 руб.
за 1 кв. м,— говорит Чернов.— Россияне постоянно наращивают
свою долю в верхнеценовом сегменте».

Проблема конкуренции с импортерами усугубляется тем, что
российский потребитель практически не воспринимает отдель-
ные плиточные брэнды. «В отличие от других стройматериалов
(например, сухие смеси знают все — „Ветонит”, „Плитонит”,
„Крепс” — и их легко сравнить) при выборе плитки потребите-
ля прежде всего интересует рисунок,— рассказывает Наталья
Скороходова.— Дополнительным критерием может быть стра-
на происхождения, однако отдельные марки покупатель не по-
мнит практически никогда». При этом итальянская и испанская
плитка, как и во всем мире, традиционно обладает высокой ре-
путацией, тогда как отечественная (в это понятие часто включа-
ют и белорусскую продукцию) часто изначально воспринимает-
ся как товар худшего качества.

Пока объем импорта увеличивается, хоть и крайне незначи-
тельно — в 2006 году его прирост в натуральном выражении
оценивался лишь на уровне 2%. Единственная страна, которая
может похвастаться действительно серьезным ростом поставок
в Россию,— Китай, доля которого, например, в импорте керамо-
гранита уже в 2005 году достигла 45%. Конкурирует китайская
продукция в основном по цене. Однако скоро объем импорта
может увеличиться: по данным Вадима Чернова, в ближайшие
два года запланировали удвоить объемы производства украин-
ские производители, а полностью поглотить добавочные
15–20 млн кв. м в год местный рынок явно не сможет.

Обжиг по кафелю
НЕСМОТРЯ НА ЯВНЫЙ ИНТЕРЕС к России, западные игроки пока
не очень активно строят здесь собственные производства, а зачас-

Российские компании уже утратили 
ценовое преимущество, поскольку работают 
на импортном оборудовании и часто 
на импортном сырье  
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170,3млн кв. м — ожидаемый объем 
потребления плитки в России в 2008 году 

Kerama Marazzi
Крупнейший иностранный игрок российского
рынка (входит в состав итальянского концерна
Marazzi) до недавнего времени лидировал по ряду
ключевых позиций и намерен сохранить уверенное
положение на рынке.
Объем производства в 2005 году•: 13,0 млн кв. м
Мощность производства в 2006 году••:18,5 млн кв. м
Стратегия: развитие Kerama Marazzi как наиболее популярно-
го в России западного брэнда.
Тактика: изначально компания позиционировалась в средне-
и верхнеценовом сегментах. В начале 2006 года построила в под-
московном Малине керамогранитный завод проектной мощнос-
тью 8 млн кв. м в год (в 2007 году будет произведено 4 млн кв. м).
Также импортируется оригинальная итальянская продукция.
Развивает сеть оптовых представительств и розничную сеть по
всей стране (на начало года — 116 магазинов). Выводит на ры-
нок современные форматы, такие как облицовочная плитка
20 x 50 см и керамогранит 60 x 60 см.
Проблемы: за последние два года компания утратила лидерст-
во по объемам производства керамической плитки и не успела
получить первое место на рынке керамогранита.
Результат: обоснованно позиционируется как «лидер в произ-
водстве и реализации».
Новые цели: увеличение к 2009 году объемов производства
до 23 млн кв. м в год, а числа собственных магазинов — до 200.
•данные ИА «Строительная информация»

••данные компании

Концерн Marazzi изучает науку производства плитки с 1935 года«Стройфарфор» имеет наибольший запас мощностей — 
осталось их загрузить

«Стройфарфор» 
(«Шахтинская плитка»)
Безоговорочный лидер российского рынка, сумев-
ший с 2005 года увеличить производственные мощ-
ности более чем вдвое, в том числе за счет покупки
одного из крупнейших конкурентов.
Объем производства в 2005 году•: 13,3 млн кв. м
Мощность производства в 2006 году••: 24,0 млн кв. м
Стратегия: закрепить лидерство на национальном рынке.
Тактика: продукция в разных ценовых категориях —
от 130 руб./кв. м до 330 руб./кв. м. Компания диверсифицирует
бизнес, поставляя глину из собственных карьеров другим про-
изводителям и в то же время приобретая сырьевые мощности
за рубежом («Укрроскаолин»). Имеет собственное дистрибутор-
ское подразделение, охватывающее города-миллионники. По-
сле покупки в начале мая Воронежского керамического завода
(ВКЗ) мощности превысили 35 млн кв. м в год, из которых почти
половина приходится на керамогранит.
Проблемы: изначальная ориентация на нижний ценовой сег-
мент затрудняет развитие более высокодоходных направлений.
Мощности ВКЗ до недавнего времени были недозагружены.
Результат: отрыв от ближайшего конкурента почти в два раза.
Новые цели: продолжение диверсификации бизнеса — строи-
тельство кирпичного завода мощностью 60 млн единиц продук-
ции в год. Выход в более дорогие сегменты.
•данные ИА «Строительная информация»

••данные компании

INTERPRESS DPA/PHOTAS
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53% российских строительных компаний используют 
только отечественную керамическую плитку

«Кератон» (Estima)
Первый в России производитель керамогранита по
итальянской технологии, до недавнего времени ли-
дировавший в этом сегменте.
Объем производства в 2005 году•:5,0 млн кв. м
Мощность производства в 2006 году••: 8,6 млн кв. м
Стратегия: ориентация на наиболее высокодоходные и быст-
рорастущие сегменты рынка: развивает поставки компаниям,
занятым в коммерческом строительстве (80% продукции).
Тактика: стремится в своем сегменте превосходить конкурен-
тов по ассортименту. Диверсифицирует риски, развивая наи-
более перспективные направления сопутствующих произ-
водств. С 2005 года выпускает сантехническое оборудование
под маркой Della, поставляющееся в том числе в страны СНГ.
Также с 2001 года производит сухие строительные смеси
Litokol — по данным компании, объем их производства
в 2006 году вырос на 50% (точные данные об объемах получить
не удалось). Кроме Москвы имеет представительства в Санкт-
Петербурге, Екатеринбурге, Самаре, Новосибирске, Краснояр-
ске, Томске, Ростове-на-Дону, Казани, а также в Казахстане
и Белоруссии.
Проблемы: в 2004 году доля компании на российском рынке
керамогранита оценивалась экспертами более чем в 50%, но уже
в 2006 году упала, по собственным оценкам компании, до 20%.
Результат: потеря лидерства в сегменте.
Новые цели: нет данных.
•данные ИА «Строительная информация»

••данные компании

«Лира керамика»
Вторая по популярности после «Шахтинской плит-
ки» отечественная марка сохраняет твердые пози-
ции, но пока не может развить успех.
Объем производства в 2005 году•:5,0 млн кв. м
Мощность производства в 2006 году••: до 8,0 млн кв. м
Стратегия: ориентация на среднеценовой сегмент.
Тактика: одной из первых среди российских производителей
вышла в среднеценовой сегмент, первой начала заказывать
в Италии эксклюзивный дизайн плиток. Обладает развитой
сбытовой сетью — представлена не только более чем в ста горо-
дах России, но также экспортирует продукцию на Украину, в Ка-
захстан, Белоруссию и Узбекистан.
Проблемы: количество плитки, которое позволяют выпускать
мощности предприятия, пока превышает спрос на нее. С 2006
года на фабрике в подмосковном поселке Фряново по отдельно-
му заказу производится недорогая плитка Kerabest (500–800 тыс.
кв. м в год).
Результат: несколько конкурентов успели за последние три-че-
тыре года нарастить мощности. По некоторым оценкам, такие
компании, как петербургские «Нефрит-керамика» и «Керамин»,
уже практически не уступают «Лире» по доле рынка.
Новые цели: еще в 2004 году «Лира керамика» сообщала о пла-
нах создать производство керамогранита, хотя сроки пока не
определены. По неофициальной информации, рассматривает-
ся возможность покупки брэнда Kerabest.  
•данные ИА «Строительная информация»

••данные компании (без учета марки Kerabest)

СФ

«Кератон» сразу решил закрепиться на поле керамогранита «Лира керамика» давно отказалась от стандартного дизайна
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иевлянин Роман Геращенко постоянно замечал: за что бы
он ни брался — все имело успех. «Все, от бизнес-проектов
до кличек для знакомых люди из моего окружения подхва-
тывали и несли дальше»,— говорит он. А однажды Роман
придумал шнурки разных цветов на кроссовках. А потом
разноцветные шнурки придумали чуть ли не все обувные
компании мира.
Когда идеи Романа слишком часто стали приобретать популяр-
ность, у него возник соблазн отнести это на счет своей харизмы.

Но, подумав, нашел другое, но не менее лестное для себя объяснение. «Я понял, что де-
ло не в харизме, а в том, что мои идеи опережали время,—говорит Роман.— Дело не
в том, что мой пример побуждал людей поступать так же: просто я каким-то образом
угадывал то, что через некоторое время будет подхвачено другими».

Круговорот крутизны
ТЕОРИЯ ЛИДЕРОВ МНЕНИЙ хорошо известна современным маркетологам. В мире мо-
ды и стиля их принято называть трендсеттерами — людьми, находящимися на острие
модных тенденций, первыми подхватывающими их и несущими в массы. Но чтобы
подхватить что-то, это надо сначала заметить.

«Все самые крутые корпоративные „консультанты по крутизне” — Sputnik, журнал
The L. Report, Bureau de Style — были основаны между 1994 и 1996 годами, как раз ко
времени, чтобы представить себя брэндам как их персональных поставщиков крутиз-
ны. Идея была проста: они станут лазить по карманам новейшего стиля жизни, фик-
сировать их содержимое на видеоленту и поставлять клиентам»,— пишет Наоми
Кляйн в книге No Logo, называя «охотников за крутизной» представителями новой от-
расли — кулхантинга.

Термин coolhunting («охота за клевым, крутым») появился в начале девяностых. Ав-
торство его неизвестно, но, подхваченный интернетом, он надежно закрепился в ка-
честве идентификатора новой породы маркетологов, задачей которых стал розыск но-
вых тенденций и предсказания трендов.

текст:
константин бочарский
иллюстрация:
анна музыка
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Если кто-то первым догадался развернуть бейсболку
козырьком назад, то кто-то первым должен был это
заметить. Кулхантинг— поиск новых стилей 
и трендов— стал целой индустрией, которую
создали разведчики эпохи потребления.

идеи
заявка на будущее
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Сегодня кулхантеры выполняют важную компенсационную
функцию в самоорганизующемся мире тенденций и стилей. Ра-
ботает это так. Индустрия порождает моду, которую в промыш-
ленных масштабах навязывает потребителю. Кулхантеры отсле-
живают ростки новых явлений, которые зарождаются в массах
и предъявляют их индустрии. Консьюмеризм становится отлич-
ной средой, где кулхантеры могут проявить себя, охотясь за тем,
что выделяется на общем фоне. Компании же получают посто-
янный поток новых, рожденных в горниле улиц идей. Так замы-
кается круг.

Эмо под микроскопом
«ЭМО, КАК ГОВОРИТ один из наших грассеров,— это готы, кото-
рых родители не пустили на кладбище». Фраза Ольги Курлее-
вой, генерального директора компании Instant Grass расшифро-
вывается так: «эмо» и «готы» — молодежные субкультуры, «грас-
серы» — сотрудники компании, занимающиеся отслеживанием
нарождающихся в молодежной среде трендов.

Компания Instant Grass создана в Южной Африке, а не так дав-
но открыла представительство в России. Главный актив агентст-
ва — сеть молодых людей, с воодушевлением относящихся к то-
му, чтобы подмечать то, что кулхантеры называют red flags или
shifts,— отличия, сдвиги. Грассеры ведут дневники, из которых
формируются отчеты, предоставляемые компаниям-подписчи-
кам. Также эту сеть можно использовать и для постановки разо-
вых задач, поиска инсайтов, проведения исследований. А мож-
но и для поиска актуальных трендов.

«Еще пару лет назад в отчетах ребята писали, что одна из силь-
нейших нарождающихся тенденций — персонализация,— гово-
рит Ольга Курлеева.— Молодому человеку очень важно зафик-
сировать свою индивидуальность. Одежда, автомобили, мебель,
кроссовки, сумка, рамки для фотографий. Не так давно мы фик-
сировали в отчетах первые признаки этого тренда. А сегодня

это уже стало мейнстримом». Учтя реко-
мендации IG, его клиент — производи-
тель спортивной обуви из ЮАР — снабдил
коробки с кроссовками «наборами для
персонализации» — тюбиками с краской.

Исследование субкультуры эмо — один
из последних аналитических продуктов
IG, ему не больше месяца. Но, по словам
Ольги, и эта волна тоже уже идет на спад.
«Эмо — от слова „эмоциональный”,— по-
ясняет она.— Но эмоции здесь специфи-
ческие, такое романтическое упадниче-
ство. Их эмоции — жалость к себе, воспе-
вание чувств, грусти. Но это довольно ши-
рокая культура, вобравшая черты готов,
гламура, ска, панка. Им присуще огром-
ное количество специфических черт,
от музыки и особым образом подведен-
ных глаз до цветовой гаммы в одежде
и „тоннелей” в ушах — это когда специ-
фическим образом прокалывается ушная
раковина. А это, надо сказать, совсем не-
простое дело».

Отчет по эмо уже разослан подписчи-
кам. В нем они наверняка смогут найти
массу идей, как и что предложить этой
специфической аудитории или, напро-
тив, что позаимствовать у нее для адапта-
ции и запуска на массовый рынок. Но кул-
хантерам эмо уже неинтересны. Этот
тренд идет на спад. «Что будет следую-
щим?» — переспрашивает Ольга. «Харад-
зюку. Это из Японии»,— уточняет она.

Консьюмеризм становится средой, где кулхантеры могут проявить себя,
охотясь за тем, что выделяется на общем фоне
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Под козырек
«КЕЙС РЕШАЕТ воспользоваться случаем и поработать стиль-
разведчиком на выезде, как она это называет. Ей не впервой вы-
саживаться в трущобных районах типа Дог-тауна, где был изоб-
ретен скейтборд, чтобы разнюхать, не вызревает ли там что-ни-
будь новое. В таком деле главное — не ошибиться со следующим
вопросом. Именно так она вышла на легендарного мексиканца,
который впервые надел бейсболку задом наперед: правильно
выбрала следующий вопрос. Вот такая она крутая» —это цитата
из последнего романа живой легенды киберпанка Уильяма Гиб-
сона «Распознавание образов». Героиня романа Кейс Полард,
выискивающая самородков уличной моды — вымышленный
персонаж. А вот Валентина ди Франческо — вполне реальный.
И она тоже очень крутая.

Главному миланскому кулхантеру двадцать пять лет. Днем Ва-
лентина — редактор журнала Lotus, а в свободное время — пред-
ставитель агентства Future Concept Lab, название которого гово-
рит само за себя. Работа Валентины — мечта многих современ-
ных молодых людей. Ходить по улицам, останавливать прохо-
жих, расспрашивать их и делать снимки. Ее служебная обязан-
ность — поиск того, что может стать модным, зарплата — до по-
лутора тысячи евро за проект, результат — аналитическая запи-
ска, «трендбук» и презентация собранных материалов перед
клиентом.

К услугам агентств вроде Future Concept Lab прибегают мно-
гие глобальные и даже локальные компании. Кулхантинг дейст-
вительно стал индустрией, которую финансируют те, кто стре-
мится первым предложить клиентам самое крутое и актуаль-
ное, не желая при этом проспать момент вроде тех, когда какой-
то мексиканский эмигрант первым развернул бейсболку ко-
зырьком назад, а подросток из Бронкса надел футболку на де-
сять размеров больше.

Следующая большая штука
АМЕРИКАНЕЦ Джереми Гатч придумал проект Trendhunter.
com в 1995 году. А затем забросил. «К сожалению, недооценил
коммерческий потенциал интернета,— сетует он.— Если бы
я не терял время, то успел бы гораздо больше». Но Джереми
и так успел немало. Его детище — один из самых посещаемых
и авторитетных сайтов, посвященных новым трендам. Сфера
его интересов — от моды и гаджетов до новых бизнес-моделей
и рынков.

Trendhunter.com — сообщество, в котором сегодня работает
более 10 тыс. человек. Мотивы этого отряда скаутов вполне ра-
циональны. Выискивая и публикуя новые тренды, они не толь-
ко работают над формированием профессиональной репута-
ции, но и имеют шанс заработать. Сайт удобно переупаковыва-
ет опубликованные заметки в портфолио и гарантирует внима-
ние нужной аудитории; кроме того, проект делится с участника-
ми доходами от рекламы.

Кажется, устоять перед соблазном стать вестником всего само-
го крутого невозможно. Но создатель Trendhunter.com спешит
охладить энтузиазм новичков. «Кулхантинг — это вовсе не по-
иск того, что популярно,— говорит Джереми.— Кулхантинг —
это поиск того, что пока еще не популярно. Объектом поиска яв-
ляется не простая „большая штука”, а „следующая большая шту-
ка”. Вся проблема в том, что большинство крутых концепций,
которые открывает кулхантер, перестают быть крутыми пять
минут назад».

Сделать себе 
Харадзюку
РОМАН ГЕРАЩЕНКО впервые услышал
о кулхантерах в 1997-м. Идея увлекла.
Профессию выбрал соответствующую —
стал маркетологом. Сотрудничал с рек-
ламными агентствами, работал над «порт-
фолио идей», а в начале этого года обнару-
жил, что в Рунете нет ресурса, посвящен-
ного кулхантингу. И открыл в LiveJournal
сообщество ru_trends.

В планах Романа — создание полноцен-
ного интернет-ресурса, превращение
«дружеского консультирования» в сфере
кулхантинга в коммерческое предприя-
тие, разработка собственной торговой
марки, под которой он планирует объеди-
нить наиболее интересные и яркие идеи.

«Хитом продаж в Америке недавно стали
нейлоновые рукава с имитацией татуиров-
ки,— объясняет Роман.— Они плотно обле-
гают руки и практически неотличимы от
кожи. А недавно мы нашли „ботинки нинд-
зя”. У них большой палец отделен от осталь-
ных, и это очень забавно. Сегодня такие бо-
тинки уже можно заметить в квартале Ха-
радзюку — настоящем законодателе моды,
откуда начали свое шествие по миру масса
ярких трендов»,— заключает он.

Правда, если вспомнить совет Джереми
Гатча, ориентироваться на Харадзюку се-
годня — это уже тоже вчерашний день.
Придется кулхантерам снова искать что-
то новое.  СФ

Индустрия порожда-
ет моду, которую 
в промышленных
масштабах навязы-
вает потребителю.
Кулхантеры отсле-
живают ростки 
новых явлений 
и предъявляют 
их индустрии,,
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wow

ританский дистрибутор Thumbs Up предлагает за пять
фунтов ($10) крошечные прозрачные пластиковые кап-
сулы на подвеске, в которых растут кактусы и цветы. Из та-
кого трехсантиметрового «дома», который можно исполь-
зовать как брелок или подвеску на мобильный телефон,
растения можно пересадить через три-шесть месяцев
в обычный горшок. Они неприхотливы и практически не

требуют ухода — буквально несколько капель воды раз в два меся-
ца. При этом некоторые виды даже цветут — как в настоящем саду.
Hydro Greenhouse — это уже настоящий мини-сад на столе, который суще-
ствует без почвы. В 30-сантиметровом контейнере можно выращивать
практически любые цветы и даже пряности, овощи и фрукты. 30 фунтов
стоит система, которая обеспечивает растения питательной смесью воды
и минеральных солей. Идея не нова: в 1929 году доктор Герике из Калифор-
нийского университета впервые получил результаты по выращиванию
растений без почвы. Так родилась гидропоника. Сейчас эту технологию
использует, в частности, NASA на Международной космической станции.
Правда, зачем в офисную комплектацию входят миниатюрные грабли
и лопатка, все же не ясно: весь уход за растениями происходит автомати-
чески, без участия человека.

Космические исследования 2003 года легли в основу и другого изобрете-
ния: в прозрачной коробке с гелем живут муравьи. Сине-сиреневый гель,
в котором насекомые проделывают красивые ходы,— это не только их дом,
но и питание. Первоначально предполагалось, что так удастся «оживить»
шаттлы. Космические исследования до логического финала пока не до-
шли. А вот в домашних условиях живность, которую не надо ни кормить,
ни поить, можно завести всего за 20 фунтов. Как считают производители,
главное достоинство таких домашних питомцев — абсолютная гипоаллер-
генность. Они не требуют никакого внимания и ухода, что делает их также
отличным бизнес-сувениром или украшением офиса.  

Преступные возможности
Не стоит относиться скептически к де-
шевым гаджетам— иногда они откры-
вают перед владельцем захватываю-
щие перспективы.
За 15фунтов стерлингов ($30) можно приобрес-

ти невзрачную коробочку размером 4 х 5 см, ко-

торая, если ее приложить к телефонной трубке,

меняет голос звонящего до неузнаваемости.

Другой незаменимый помощник шпиона, вымо-

гателя и шантажиста — программа Ransom Note

Generator. Вместо того чтобы вырезать из ста-

рых газет буквы и клеить их, боясь оставить отпе-

чатки пальцев, можно буквально за секунды со-

здать «письмо» из газетных букв в интернете.

Единственное ограничение — оно не должно

быть длиннее 300 знаков. Дальше остается

только распечатать готовую анонимку — абсо-

лютно бесплатно.

Колесо объедения
Для тех, кто не хочет обременять себя
проблемой выбора, интернет предла-
гает новый инструмент принятия ре-
шений. 
Теперь жителям США не нужно подкидывать мо-

нетку, чтобы узнать, в какой ресторан идти обе-

дать. Стоит ввести в программу Wheel of Lunch на

сайте Сoverpop.com свой почтовый индекс — и на

«колесе», похожем на рулетку, появляются на-

звания близлежащих заведений. Остается толь-

ко «крутануть» виртуальную ручку и узнать, на ка-

кой ресторан выпал выбор фортуны. Если вы с

ней не согласны, можно повторить попытку: коле-

со состоит из более чем 20 разноцветных секто-

ров. Затем по ссылке можно узнать адрес, распо-

ложение, меню заведения, а также его рейтинг.

Новинка поддерживается Yahoo! и интегрирова-

на в соответствующую поисковую систему.

идеи

б

Мода на все «зеленое»
заставляет производителей
делать крошечные бонсаи
изаселять рабочие столы
муравьями. текст: Анастасия Джмухадзе
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stores. Новый тренд — обучение на про-
гулках, пикниках и за обедом. Австрий-
ский институт иностранных языков про-
водит подобные бесплатные тренинги
в кафе Зальцбурга, Виллаха и Гетциса, бла-
годаря которым приток новых учеников
увеличился более чем в два раза. В Бам-
берге (Германия) курсы немецкого как
иностранного в институте Treffpunkt на-
чинаются с полного погружения — ужи-
нов и экскурсий.

Гамбургское кафе Cafe Language-Lounge
действует по принципу клуба: за 99 евро
в месяц можно просто пообщаться на анг-
лийском с посетителями или по желанию
ходить на занятия с тренером, которые
начинаются ежедневно в 17 часов. Симон
Эштон и Алиса Эдвардс открыли кафе
в начале года, но, по их словам, оно уже
стало достаточно прибыльным и попу-
лярным. «„Два кофе и поболтать по-анг-
лийски” — так скоро будут звучать заказы
в кофейнях»,— смеется Алиса.

Как считает автор маркетингового бло-
га Ханнес Трейхль, рестораторы могут
развить эту идею дальше и организовы-
вать не только бизнес-завтраки и ланчи,
но и «ресторанные офисы», которые будут
коммуникационными платформами для
представителей смежных областей.  

ы знаете, что в Италии официантов подзывают
не Scusa („Извините”), а Senti („Послушай-
те!”)? Это не каждый преподаватель может
рассказать. А тем более передать, как без слов,
жестами, выразить восхищение едой или напитка-
ми»,— говорит Микеле ди Фьоре, основатель языко-
вой школы Di Fiore Zell language networks. 

В 2001 году он впервые начал давать в Мюнхене, в известном французском
ресторане Le Tire Bouchon, уроки иностранных языков. За 99 евро здесь
можно не только заказать ужин, но и в свободной атмосфере выучить
30–50 слов и выражений на одном из пяти языков: итальянском, испан-
ском, английском, французском или немецком.

Недавно английский язык обогатился новым термином. Speating —
гибрид, обязанный своим происхождением словам speaking («разговор»)
и eating («еда»). Несколько часов «болтовни» за ужином — и человек учит но-
вый язык. Запатентовавшие в 1999 году эту методику Микеле ди Фьоре
и его партнер Натали Целль стали популярны не только в Германии, но
и открыли подразделение в Швейцарии, а также начали продавать права
на использование изобретения. «Если ресторан предлагает средиземно-
морскую кухню хорошего качества, то мы можем провести там занятия. Ре-
стораторы охотно идут навстречу — это отличный PR-ход, увеличение про-
даж и привлечение внимания к заведению. Нам же важно, чтобы человек
получал знания с удовольствием и мог сразу применять их на практике»,—
рассказывает Микеле ди Фьоре.

Сайт Trendwatching.com ввел недавно термин being spaces (жизненное
пространство), подразумевающий, что в общественных местах можно со-
здавать атмосферу собственной гостиной или кабинета, позволяющую сов-
мещать скучные занятия с общением и развлечениями. Примеры таких за-
ведений — развлекательные кафе Starbucks, велотренажерные залы с куль-
турным и языковым погружением Connect18, читальни-кафе Borders Book-

«в
Учиться языкам гораздо проще
не за партой, а за обеденным столом

Взрослые и успешные не любят чувствовать себя школьниками за партой.
Проблему решит speating— языковые курсы, где обучение перенесено 
из классов врестораны и кофейни.  текст: Анастасия Джмухадзе

Кофе для полиглотов
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Признаться, в последнее время я очень пугаюсь вопросов вроде
«кто является аудиторией вашего издания?». Раздражаюсь и даже
злюсь. Нет, ну правда. Возьмем медиакит любого издания. Мужчи-
ны, женщины, сетка возрастов и доходов... Вряд ли мы где-нибудь
обнаружим в этой аудитории рыб или марсиан. Те же мужчины
и женщины. Как же тогда отвечать на заданный вопрос?
Вот, допустим, идея описывать аудиторию по отношению к какому-то диф-
ференцирующему фактору. Скажем, все любители Шекспира. В природе
не работает. Следующий шаг — покопаться в самой личности. Какие ее ха-
рактеристики можно выделить и сделать фильтром для подобного отбора?
Хрестоматийный пример — аудитория Harley-Davidson, где объединяющая
идея — любовь к свободе. Отлично. Значит ли это, что аудиторией Harley-
Davidson являются члены группировки «Тигры освобождения Тамил-Ила-
ма» и Ирландской республиканской армии?

Если не работает одна характеристика, может, рассмотреть личность
в совокупности? Скажем, используя ролевые модели. Описать типы потре-
бителей, а затем работать с этими образами, выделяя нужные составляю-
щие в соответствии с задачей. Например, «студент», «первооткрыватель»,
«молодой профессионал». Но слишком велик произвол того, кто берется
за определение этих образов. Так как же работать с личностью? 

В апреле 2007 года компания Google запустила систему голосового поис-
ка 1-800-GOOG-411 (подробнее на стр. 50). Помимо собственно трафика цен-
нейшим активом проекта станет база данных голосов. Голос — лишь одна
из черт портрета нашей личности. А можно ли получить запись личности
целиком?

По большому счету, многие из нас только и занимаются тем, что оставля-
ют подобные «отпечатки». LinkedIn и «МойКруг» — в профессиональной
сфере, MySpace и LiveJournal — в личной, целые куски нашей жизни лежат
видеофайлами на YouTube, подробные фотоотчеты — на Flickr, а 43things
расскажет все о наших интересах и устремлениях. И это только начало. Уве-
рен, появятся проекты, в которых мы сможем раскрыть самые разные чер-
ты нашей индивидуальности. Жаль, правда, что такое представление не-
возможно формализовать. Но это только пока.

Считается, что Web 2.0 ценен тем, что уже дал нам новую коммуника-
цию, новые медиа, возможность формировать самоорганизующиеся и са-
моразвивающиеся структуры. Мне кажется, все это — лишь «первая дис-
тилляция» великой идеи. А то, что мы считаем ценностью,— лишь приман-
ка, чтобы заставить нас отдать нечто большее. Ведь когда-то было сложно
представить, как можно распознавать голос. Наверное, скоро и задача рас-
познавания личности перестанет быть неразрешимой. Главное, чтобы для
этого было достаточно материала.  

Поклонников Harley-Davidson
объединяет любовь к свободе. 
Значит ли это, что потенциальной аудиторией 
марки являются также члены группировки 
«Тигры освобождения Тамил-Илама»?,,

деньги под ногами 
идеи КОНСТАНТИНА бочарского

аспознавание личности

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Авторские права— вреднейшее
изобретение человечества, 
поскольку позволяют людям не творить. 
Человек покупает стихи, музыку, делает запись 
и сидит на попе ровно, стрижет купоны,,

деньги под ногами 
идеи

Устраиваю вечеринку, приглашаю музыканта, прошу спеть. А он го-
ворит: вот эту песню я пою не вместе с группой, а в спектакле, по-
этому тебе ее спеть не могу — авторские права нарушу.
Такие авторские права — вреднейшее изобретение человечества, посколь-
ку позволяют людям не творить. Как было издавна: приезжают бременские
музыканты в город, исполняют песни, свои и чужие, и если нравятся наро-
ду, то получают деньги. Как происходит теперь: человек покупает стихи,
музыку, делает запись и сидит на попе ровно, стрижет купоны.

Из-за этого музыкальная индустрия порождает поющих пластмассовых ку-
кол. Работает закон большой экономики: если ты надеешься много и долго
продавать одну песню, то неизбежно делаешь продукт, рассчитанный на при-
митивные чувства. Получается моральный фаст-фуд, который вызывает слю-
ноотделение и легко потребляется, но ужасающе действует на желудок.

Причем прибыль от этого фаст-фуда получают совсем не авторы — разни-
ца между стоимостью лицензии и гонораром автору колоссальная. Цена
диска должна состоять из стоимости производства диска, отчислений авто-
ру, масюсенькой доли для компании, которая всю эту деятельность коорди-
нирует, а также умеренной наценки розничного торговца. Сейчас же все
наоборот: люди, которые придумали систему, получают все, а автору отсы-
пают немного пыли. В неразвитых странах особенно пыльно — всегда ведь
можно сказать, что ничего не продалось.

Эта порочная система порождает «патентных троллей». «Тролли» ходят
по магазинам и говорят: у вас звучит музыка, так что платите авторские от-
числения, поскольку мы как некое авторское общество представляем инте-
ресы всех музыкантов вселенной. Это откровенное вымогательство. И сей-
час «патентные тролли» хотят лоббировать закон, по которому все продав-
цы (не производители!) записывающей аудио- и видеотехники должны бу-
дут платить специальные отчисления прямо на таможне: мол, с помощью
этой техники будет что-то записано, а авторские права на это что-то еще не
куплены. То есть вымогатели хотят обрести силу с помощью закона. А вы-
могатель, наделенный силой,— это грабитель.

Нам в «Евросети» пришлось запретить продавцам включать музыку. Вы-
могателям денег не дадим: вымогатель, получивший деньги, становится
сильнее. Я бы вообще пересмотрел закон об авторских правах. Почему пес-
ню не могут петь другие люди? Можно хотя бы ограничить срок действия
авторского права годом или двумя со дня первого публичного исполнения.

Недавно мы договорились с некоторыми молодыми исполнителями
о бартере: мы получаем права воспроизводить их музыку в своих салонах,
а за это вывешиваем их имена, пусть прозвучат на всю страну. Надо поддер-
живать честных музыкантов, а не тех, кто хочет один раз записать песню
о любви и «всю жизнь получать гонорар».  

патентные тролли

ЕВГЕНИЯ чичваркина

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Грант Маккрэкен, 
этнограф, теоретик 
бизнеса
Стилист XVIII века, изобретатель

галстука Бо Брюммелль стремил-

ся достичь гармонии между мас-

терством и случайностью. Марке-

тологи могли бы «резервировать»

в брэндах место для случайности

точно так же, как Брюммелль де-

лал это в своих правилах для завя-

зывания галстука. Именно сочета-

ние тщательного подбора средств

со «случайностью» результата

сможет сделать брэнды интерес-

ными собеседниками.

BLOG: This Blog Sits at the
Intersection of Anthropology
and Economics
http://www.cultureby.com/trilo-
gy/2007/05/release_the_can.html

Ричард Флорида, 
автор книги 
«Креативный класс»
Новый подход, который я предла-

гаю, это «локализованный марке-

тинг». Мы идентифицируем демо-

графические и психографические

сегменты населения, а затем пе-

реводим все это на язык геогра-

фии. Люди одного типа или стату-

са и жить предпочитают в одних

районах. В локальных сообщест-

вах мы видим формирующиеся

классовые группы, а их географи-

ческие предпочтения позволяют

понять, какой психологический

тип за этим стоит.

BLOG: Creative Class
http://creativeclass.typepad.com

Том Асакер, 
автор книги «Чистый
взгляд для брэндинга»
Императив современной ориенти-

рованной на клиента организа-

ции — дать потребителю возмож-

ность «рулить» самому. Вместо то-

го чтобы думать о том, как умень-

шить срок ожидания ответа опера-

тора, почему бы не поставить во-

прос по-другому: «как сделать так,

чтобы потребители нам вообще не

звонили?». Потребительское об-

служивание умерло, да здравству-

ет потребительский опыт!

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

мыслиидеи

недешево возьму за свою услугу. У тебя чуд-
ный голос, он-то мне и нужен»,— говорила
морская ведьма в сказке Андерсена «Руса-
лочка». В апреле 2007 года Google запустила
систему голосового поиска 1-800-GOOG-411.
Интернет-аналитики сочли ее столь же зага-
дочной, как и действия сказочной колдуньи.

Недоумение экспертов становится понятным при сравнении с аналогич-
ной системой Tellme, приобретенной компанией Microsoft за $800 млн
в марте 2007 года.

Для потребителя голосовой поиск — что-то вроде телефонного справоч-
ника, понимающего человеческую речь. Достаточно позвонить по бесплат-
ному номеру и произнести, например, слово «пицца» или «спорттовары».
Система распознает сообщение по ключевым словам и выдаст список близ-
лежащих фирм, занимающихся доставкой пиццы. Стоимость связи и обра-
ботки одного произнесенного слова для оператора — примерно 3 цента.

Интрига, которую активно обсуждают аналитики интернет-рынка, за-
ключается в непонятности бизнес-модели Google. Бизнес приобретенной
Tellme, напротив, понятен: потребителю приходится выслушать несколь-
ко рекламных сообщений, обеспечивающих компании прибыль. Но новая
услуга Google не сопровождается рекламой, и при этом, как и Tellme, ком-
пания не взимает плату с потребителя. Создатель термина Web 2.0 Тим
О’Рейли предположил, что «нечто», получаемое Google с каждого потреби-
теля взамен на услугу, всего лишь голос.

Версия весьма правдоподобна. Основатель Tellme Майк Маккью в январе
этого года говорил: «Наши поисковые индексы лучше, чем у Google. Мы об-
рабатываем примерно 10 млрд фраз в год. Поэтому наша система распозна-
вания речи становится все более „умной”. Google не сможет достичь того
же уровня, пока не получит такой же объем речевого трафика». Предостав-
ляя новый сервис, руководство Google, вероятно, пытается найти выход.
Безрекламный сервис привлечет пользователей и позволит создать базу
данных голосов. Накопление массива данных — обычный путь Google. Пи-
тер Норвиг, директор компании по исследованиям, откровенно признает-
ся: «Дело не в том, что у нас лучшие алгоритмы. Просто у нас больше дан-
ных». Если верить Тиму О’Рейлли, именно за массивы данных в ближай-
шее время развернется основная борьба между ИТ-гигантами. При этом са-
мыми ценными окажутся «слепки» голосов, жизненных историй, характе-
ров. Что, если вдуматься, совсем не дешево.

«я

лучшее из блогов

В обмен на свою новую услугу
компания Google получает всего
лишь голос потребителя.текст: Алексей Гостев
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явление ETFE произведет на-
стоящую революцию в архи-
тектуре»,— говорит Джон
Бильмон, управляющий ди-
ректор австралийской компа-
нии PTW Architects. Компания
Бильмона занимается возведе-
нием Национального стадиона
и Центра водных видов спорта
в Пекине. Оба здания должны
открыться в канун летней
Олимпиады-2008. Их прибли-
зительная стоимость —
$100 млн. Использование плас-
тика — рискованный шаг для
PTW Architects, не работавшей
с этим материалом. «Здание
без ETFE получилось бы гораз-
до менее красивым и функци-
ональным»,— объясняет свое
решение Бильмон.

Пекинский комплекс —
только начало «триумфального
шествия» пластмассовых ги-
гантов, убежден директор аме-
риканского подразделения
Foiltec Эдвард Пек. Сегодня
Foiltec участвует в восьми круп-
ных строительных проектах
только на территории США. Ес-
ли Пек прав, «пластиковый
бум» в архитектуре изменит го-
родской ландшафт. И тогда
строительство «воздушных
замков» и «мыльных пузырей»
надолго станет любимым заня-
тием архитекторов. 

емецкий инженер Стефан Ленерт всю жизнь увлекал-
ся парусным спортом. Вероятно, именно благодаря
ему в разных уголках Земли появились дома, похожие
то ли на огромные парусники, то ли на застывшие ком-
ки морской пены. 
Собственно, с парусников все и началось. В конце 70-х годов
XX века Ленерт занимался поисками нового материала для

парусных судов. В процессе поиска он наткнулся на новый тогда материал
ETFE — пластик, изобретенный компанией Dupont в 1972 году.

В те годы ETFE использовался как изоляционная пленка в авиации. В ка-
честве материала для парусников ETFE Ленерту не подошел: оказался недо-
статочно гибким. Но немца изумила прочность пластика и его способность
«освобождаться» от мусора и пыли, которые к нему просто не прилипают,
как не прилипает ничего к другому известному изобретению Dupont, теф-
лону. Именно тогда у Ленарта появилась идея — а почему бы не использо-
вать дюпоновскую «изоленту» в качестве строительного материала?

Жители столицы Казахстана Астаны, рассматривая огромный, похожий
на падающую пирамиду небоскреб торгово-развлекательного центра «Хан
Шатыры», вряд ли догадываются, что материал, из которого он построен —
ближайший родственник покрытия для сковородок. Свойства ETFE как
строительного материала можно назвать уникальными: он примерно
в 100 раз легче стекла, обладает высокой прочностью, прозрачен, а снег,
дождь или пыль просто скатываются с него, как жир с тефлоновой посуды.

Решив распространять ETFE в качестве строительного материала, Ленарт
в 1981 году основал компанию Vector Foiltec. Сегодня Foiltec — крупный иг-
рок на рынке «строительного» ETFE, имеющий 12 офисов в разных странах.
Пластик компании выпускается под брэндом Texlon. Мировую известность
ETFE приобрел благодаря британскому центру изучения экологии Eden
Project. Два гигантских здания с «пузыреобразной» крышей стали символом
и визитной карточкой центра. С этого момента ETFE и все, что с ним связа-
но, стало для архитекторов всего мира своего рода «любимой игрушкой».

«Раньше в архитектуре господствовали прямые. Сегодня мы можем со-
здавать парящие, нависающие, извивающиеся линии и поверхности. По-

Пластмассовый Эдем
текст: Алексей Гостев
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и среднего бизнеса от прави-
тельства Москвы компания по-
лучила грант на создание од-
ной из схем — 150 тыс. руб.
«Только к 2002 году мы реши-
лись запустить свои разработ-
ки в серию. Хотя идея появи-
лась почти десять лет назад,
датой рождения компании
можно считать ноябрь 2003-го,
после участия в выставке
в „Экспострое”,— рассказы-
вает Андрей Цветков.— По-
мню, первый месяц была ти-
шина, на следующий — три
заказа. Долгое время мы счи-
тали удачной неделю, прино-
сившую один заказ. Сейчас,
если в месяц меньше 15–20,
уже мало». Средняя цена зака-
за на инсталляции «Звездно-
го неба» — около 70 тыс. руб.,
самым большим в 2007 году
стало создание неба в рестора-
не «Этаж» в «Ква-ква-парке» —
1,5 млн руб.

«У нас работают художники
и дизайнеры самых разных
стилей и направлений —
от иконописцев до аэрографе-
ров. Поэтому нет повторяю-
щихся работ: каждое „небо”
изготавливается по индивиду-
альному эскизу. Конечно, хо-
чется сделать стандартную
конструкцию с двумя-тремя
режимами освещения, кото-
рую можно монтировать за не-
сколько часов, сейчас мы ра-
ботаем над ее созданием»,—
говорит Андрей. Как считает
создатель «Звездного неба»,
спрос на его продукцию будет
только расти. «Наши клиен-
ты — владельцы фольксваге-
нов и выше, средний класс,—
утверждает он.— Здесь как раз
и мечтают о звездах».

осмотрите ночью в Москве на небо — серая
пелена. Единственная звезда, которую мы ви-
дим,— Солнце, да и то если повезет. Когда мы
начинали проект, я был уверен, что самым хо-
довым станет использование световых ин-
сталляций в общественных интерьерах, а сей-
час могу точно сказать: 95% заказов — для

себя, в частные дома и квартиры. 
„Небо” делают в ванных, бассейнах, детских, каминных залах,— рассказы-
вает создатель компании «Звездное небо» Андрей Цветков.— Мы совмести-
ли художественную работу и свет, это добавляет интерьеру оригинальнос-
ти. У инсталляций есть еще и расслабляющий эффект, мы даже в некото-
рых лечебных заведениях поставили свои работы в комнаты отдыха».

Инженер-системотехник Андрей Цветков, окончив МИРЭА, в середине
1990-х решил заняться ресторанным бизнесом. «„Джентльмен Джек” был
скорее клубом. Именно там я впервые, просто для себя, придумал нестан-
дартное освещение: оно должно было переливаться, меняться, давать мяг-
кий свет,— говорит он.— Хотелось сделать интерьер, которого ни у кого нет.
В итоге ресторатором я не стал. Зато с друзьями, среди которых даже дет-
ский психолог, увлекся созданием схемы, при помощи которой можно было
бы сделать на потолке настоящее ночное небо с мерцающими звездами, ко-
метами и галактиками». По мнению Цветкова, сегодня сложно посчитать,
сколько за все время потрачено на разработки, но не менее $50 тыс.

Звездное небо в компании с одноименным названием создают за счет ис-
пользования сложных световых схем с применением специальных ламп,
светодиодов, оптического волокна и прочей светотехники. Результат —
различные анимационные эффекты: от падающей звезды до целой враща-
ющейся галактики. «Сейчас мы уже научились делать то, что и нам самим
нравится, и кормит 30 сотрудников. Правда, долгое время это было просто
большим развлечением, которое к тому же стоило еще немалых денег»,—
отмечает Андрей. Чтобы обеспечивать своему хобби материальную под-
держку, разработчики стали предлагать свои работы компаниям, занимаю-
щимся натяжными потолками и интерьерами. Вырученные деньги шли
на дальнейшие эксперименты. В 2000 году в качестве поддержки малого

Небо в алмазах
текст: Анастасия Джмухадзе

своя игра
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план действий
вывод на рынок компании «Звездное небо»,
поставляющей подобные решения в потоковом
режиме
выход на рынок массового продукта, простого 
в монтаже испособного продаваться в сетях
ритейла
увеличение спроса за счет популяризации идеи
создания вдомашнем интерьере световых
картин

Теперь зажечь
звезду по пле-
чу каждому: 
на личном
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БИЗНЕС НА СПУТНИКАХ

лаборатория
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банк решений ➔c64

РОССИЙСКАЯ СИСТЕМА СПУТНИКОВОЙ НАВИГАЦИИ
СКОРО ОТКРОЕТСЯ ДЛЯ ГРАЖДАНСКОГО ПРИМЕНЕНИЯ.

ЧИНОВНИКИ ЗАЯВЛЯЮТ О ГИГАНТСКИХ ПЕРСПЕКТИВАХ
НОВОГО РЫНКА. «СЕКРЕТ ФИРМЫ» ПОПРОБОВАЛ

ВЫЯСНИТЬ, КТО СМОЖЕТ НА НЕМ ЗАРАБОТАТЬ.

текст:

юлиана петрова

ГЛОНАСС в массы
ТЕПЕРЬ КАЖДЫЙ РОССИЯНИН сможет
знать, где находятся его ребенок, кошка
или собака, утверждает вице-премьер РФ
Сергей Иванов. Достаточно купить спе-
циальное устройство, принимающее сиг-
налы спутников навигационной системы
ГЛОНАСС, чтобы вычислить координаты
интересующего объекта. Спутниковая на-
вигация пригодится и водителям, желаю-
щим миновать пробки на дорогах и соста-
вить оптимальный маршрут поездки,
и владельцам компаний с собственным
автопарком — чтобы убедиться, что ни-
кто не совершает «левых» рейсов и не рас-
ходует зря корпоративный бензин.

По оценке генерального директора ком-
пании «М2М телематика» Александра
Гурко, объем коммерческого рынка нави-
гационного оборудования и услуг в Рос-
сии уже сегодня составляет $200 млн,
а в 2008 году может удвоиться. Однако до
сих пор на нем безраздельно царила аме-
риканская навигационная система GPS,
тогда как ГЛОНАСС, которая существует
столько же лет, сколько и GPS, до сих пор
применялась исключительно в оборонке.
На «игле» GPS сидят не только потребите-
ли—физические лица: по данным минис-
тра транспорта Игоря Левитина, из

1,2 тыс. российских самолетов и вертоле-
тов, оснащенных навигационной аппара-
турой, 92% пользуются GPS.

Теперь правительство решило посяг-
нуть на монополию GPS и открыть ГЛО-
НАСС народу. Начинание благое — хотя
бы потому, что снимает зависимость рос-
сийских потребителей от одной системы.
Ведь США всегда могут включить так на-
зываемый селективный доступ, исказив
сигнал над определенными «проблемны-
ми» территориями, как это произошло в
свое время с Югославией и Ираком. К то-
му же две системы лучше, чем одна: вла-
делец двухсистемного приемника
GPS/ГЛОНАСС сможет уточнить координа-
ты, полученные в GPS, по данным ГЛО-
НАСС. Наконец, ГЛОНАСС использует дру-
гой принцип передачи сигнала, который
обеспечивает лучшую защищенность от
помех, нежели GPS. Приемники ГЛОНАСС
менее восприимчивы к сторонним сигна-
лам от базовых станций сотовой связи
и различных радиосетей.

Одновременно Минобороны сделало
еще один шаг навстречу гражданскому
потребителю — с 1 января 2007 года сняло
30-метровое ограничение на точность оп-
ределения координат в РФ, из-за которого
весь рынок позиционирования прежде
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существовал фактически на нелегальном
положении. Это ограничение было при-
чиной дефицита точных карт, а карты,
как известно,— основа всех сервисов ав-
томобильной навигации. Еще с прошлого
года, почувствовав новые веяния, в Рос-
сии активизировались мировые карто-
графические гиганты Navteq и TeleAtlas.
Пока что составленные ими цифровые ат-
ласы автодорог покрывают лишь Москву
и Санкт-Петербург, а также Московскую
и Ленинградскую области, но, по словам
Павла Козлова, менеджера по развитию
бизнеса Navteq Russia & CIS, оцифровка
всей территории России — лишь вопрос
времени.

Обрадованные российские микроэлек-
тронщики, потирая руки, уже рассчиты-
вают потребность в гражданских навига-
торах ГЛОНАСС. Цифры получаются гро-
мадные. Так, по оценкам Российского ин-
ститута радионавигации и времени
(РИРВ), потребность в приемниках ГЛО-
НАСС в ближайшие годы составит при-
мерно 1 млн штук, а с 2009-го — и все
5 млн в год. Казалось бы, вот он, новый
рынок и новый шанс для отечественных
производителей.

Меньше чемодана
НО ПОКА РЫНОК потребительской нави-
гационной аппаратуры ГЛОНАСС пуст.
Всем нашим производителям ясно, что
нужно выпускать компактные и недоро-
гие двухсистемные устройства (тогда
часть рынка на базе популярной спутни-
ковой системы GPS не уйдет из рук). Но са-
мо выражение «компактный и недорогой
прибор российского производства» уже
содержит противоречие. Острословы из
The New York Times описали его потреби-
тельские качества, сравнив портативный
навигатор ГЛОНАСС с рацией времен ко-
рейской войны: весит полкило, «жрет»
много энергии и стоит не менее $1000 без
учета цены дисплея.

При словах «наши приемники» Алек-
сандр Гурко только машет рукой. Навига-
ционной аппаратурой в России занима-
ются около 20 производителей, но предъ-
явить что-либо стоящее могут только НИ-
ИМА «Прогресс» и КБ НАВИС. У остальных
все «на уровне проводов и ящиков». Но все
равно, говорит Гурко, лучшие образцы
выполнены в виде плат, а международ-
ные лидеры уже реализуют все чипы на
одном кристалле (эта технология обеспе-

чивает подлинную компактность и низ-
кое энергопотребление). До этого нашим
пока далеко.

Налицо и объективная трудность:
двухсистемный приемник априори не
может быть дешевле и компактнее ана-
логичного GPS-приемника. Дело в том,
что около 40% в себестоимости приемни-
ка приходится на чип для вычисления
навигационных данных, 25% — на ра-
диотракт GPS (преобразование спутни-
ковых сигналов) и еще 35% — на радио-
тракт ГЛОНАСС. По оценкам заместите-
ля генерального директора КБ НАВИС
Игоря Новаченко, ГЛОНАСС увеличива-
ет площадь и цену приемника примерно
на треть.

Но и это лишь в лучшем случае — при
массовых объемах производства, напри-
мер от 50 тыс. комплектов в год. А сегодня
самая низкая цена, заявляемая нашими
производителями,— $500 (аналогичный
GPS-вариант в пять раз дешевле), самые
честные же говорят о $1000–1200. Техни-
ческие проблемы в принципе решаемы,
говорит Новаченко: можно вложиться
и в миниатюризацию, и в снижение энер-
гопотребления, но пока не наберется до-
статочного портфеля заказов, вопрос о ра-
зумности этих вложений и цене уст-
ройств останется открытым.

При таком подходе получается, что наи-
более массовый рынок карманных уст-
ройств и навигаторов для мобильных те-
лефонов для наших производителей за-
крыт. Так что владельцам кошечек и соба-
чек просьба не беспокоиться.

И не страшно, говорит Игорь Новачен-
ко, нам туда и не надо. Сегодня отечест-
венный рынок наводнен GPS-приемни-
ками из США и Юго-Восточной Азии по
цене $100–200, но дешевизна достигает-
ся, в частности, за счет отказа от ряда до-
рогостоящих испытаний готовой про-
дукции. Получается дешево, но гнило:
пошел дождик — прибор отключился,
проезжаешь мимо базовой станции со-
тового оператора — опять не работает.
«Лезть в дешевый гражданский сегмент
не имеет смысла — мы на этом рынке
сможем удержаться лишь в том случае,
если предложим качественную, пусть да-
же более дорогую аппаратуру»,— уверен
Новаченко.

За примерами далеко ходить не надо. Га-
бариты и энергопотребление не имеют
критического значения, объясняет Вла-
димир Максименко, эксперт исследова-
тельской компании «Современные теле-
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Спутники ново-
го поколения
ГЛОНАСС-М 
будут «стареть»
дольше своих
предшествен-
ников, выхо-
дивших 
из строя 
за три года
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коммуникации», если речь идет об авто-
мобильных навигаторах стандарта DIN
1 (монтируемых в отсеки для магнитол).
В мире это весьма емкий сектор. Так, по
прогнозу Telematic Research Group,
к 2011 году будет продаваться по 4,5 млн
автомобилей с навигационными средст-
вами в год, и вклад России составит мини-
мум 10%. Неплохие цифры.

Иными словами, считают электронщи-
ки, главная предпосылка успеха — верно
определить своего потребителя. Кто же
он, потенциальный покупатель навигато-
ров ГЛОНАСС?

Почем ГЛОНАСС 
для народа
ГЛОНАСС — государству. Без сомнения,
главным потребителем ГЛОНАСС станут
госструктуры. Правительство об этом
уже позаботилось, выпустив постанов-
ление №365, предписывающее обяза-
тельную установку навигационной ап-
паратуры ГЛОНАСС или GPS/ГЛОНАСС
на воздушный и водный транспорт,
а также на автомобильный, занимаю-
щийся перевозками пассажиров и опас-

ных грузов. Кроме того, устройствами
ГЛОНАСС будут оснащаться кадастровые
службы, службы МЧС и силовые ведом-
ства. Все должно быть готово к 2009 году.
Регулируемый рынок, по оценке Феде-
рального агентства по промышленности
(Роспром), составит не менее $120 млн
в год.

ГЛОНАСС — таможне. Чиновники так-
же хотят бросить ГЛОНАСС на борьбу с
простоями на таможенных пунктах. Ви-
це-премьер Сергей Иванов недавно
предложил проводить таможенное

оформление грузов не на границах, а на
специальных терминалах внутри стра-
ны. А чтобы по пути к ним фуры не теря-
лись, оснащать их маячками ГЛОНАСС.
Всем «уклонистам» будут выставляться
крупные штрафы. Однако эксперты со-
мневаются, что чиновникам удастся
«продавить» идею применения ГЛО-
НАСС в интересах таможенного ведомст-
ва — нет влиятельных структур, по-на-
стоящему заинтересованных в лоббиро-
вании этого начинания, а сопротивле-
ние велико со стороны и перевозчиков,
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GPS против ГЛОНАСС

СИСТЕМА GPS ГЛОНАСС

ЧИСЛО СПУТНИКОВ 30 17 (11 РАБОТАЮЩИХ), 24 К 2009 ГОДУ

ПОКРЫТИЕ ВЕСЬ МИР 47,3% ТЕРРИТОРИИ РФ (09.05.2007)

СРЕДНИЙ СРОК СЛУЖБЫ СПУТНИКОВ 7,5 ЛЕТ НЕ БОЛЕЕ 5 ЛЕТ

БАЗОВАЯ ТОЧНОСТЬ 30–70 М 30–70 М

ТОЧНОСТЬ С НАЗЕМНОЙ КОРРЕКЦИЕЙ ЛУЧШЕ 1 М ЛУЧШЕ 10 М 

ОСНОВНЫЕ ПРОИЗВОДИТЕЛИ МИКРОЭЛЕКТРОННЫХ JAVAD, ASHTECH, SIRF (ЧИПСЕТЫ); КБ НАВИС, ОАО РИРВ,  

КОМПОНЕНТОВ И УСТРОЙСТВ TRIMBLE, MAGELLAN, TOMTOM ИЖЕВСКИЙ РАДИОЗАВОД, 

(УСТРОЙСТВА) НИИ КП, НИИМА «ПРОГРЕСС»

СРЕДНЯЯ СТОИМОСТЬ ГРАЖДАНСКИХ НАВИГАТОРОВ $200 $500–800 (2008 ГОД)

РЫНОК АППАРАТУРЫ В 2006 ГОДУ $15 МЛРД —
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и отправителей и получателей грузов, да
и самих таможенников.

ГЛОНАСС — страховщикам. Юрий Ур-
личич, генеральный конструктор НИИ
КП, ратует за установку бортовых само-
писцев («черных ящиков») на легковые
автомобили — это должно повысить бе-
зопасность дорожного движения. Благо-
даря спутниковой навигации устройство
будет фиксировать местонахождение ма-
шины до аварии. Если это предложение
будет реализовано, производители полу-
чат грандиозный заказ на 30 млн штук
«черных ящиков». Перспективы вроде
бы радужные, но препятствие то же,

что и с таможенным проектом: нет круп-
ных лоббистов. Во внедрении «черных
ящиков» заинтересованы страховщики,
но им не по силам реализовать эту ини-
циативу, полагает Игорь Новаченко:
не заинтересованы владельцы авто-
транспорта.

ГЛОНАСС — перевозчикам. Сами разра-
ботчики считают одним из наиболее пер-
спективных и наименее хлопотных на-
правлений двухсистемное оборудование
для самолетов и морских судов: это тради-
ционные потребители средств спутнико-
вой навигации, которые с удовольствием
с GPS «пересядут» на GPS/ГЛОНАСС.

Кроме того, Сергей Иванов предложил
железнодорожникам, не дожидаясь ди-
ректив, оснащать маячками ГЛОНАСС по-
езда, для более эффективного управления
движением. Тогда железнодорожные дис-
петчеры будут знать, в каком тупике нахо-
дится вагон и сколько времени он там
простоял. Удастся реализовать идею —
производители получат многомиллион-
ные заказы. Ижевский радиозавод (по-
ставщик систем управления для РЖД
и разработчик навигационной аппарату-
ры) уже давно пытается склонить РЖД
к внедрению навигационных устройств,
но пока безрезультатно.

Еще более очевидны выгоды примене-
ния ГЛОНАСС в контейнерных перевоз-
ках — как железнодорожных, так и авто-
мобильных. В первую очередь речь идет
о борьбе с хищением грузов. Перевозчики
несут огромные убытки от разграбления
контейнеров, перевозимых по транспорт-
ным коридорам «русского транзита». Здесь
цена второстепенна: что такое $800 за
приемопередатчик GPS/ГЛОНАСС в срав-
нении со стоимостью контейнера? Тут воз-
никают организационно-технические во-
просы. Как решить проблему с источника-
ми питания для маячков (ведь контейне-
ры и вагоны, в отличие от машин, не име-
ют аккумуляторов), а также защитить уст-
ройство от вандалов? Но самое главное —
как организовать службу реагирования
в масштабах страны? Если, скажем, по пу-
ти из Владивостока в Москву контейнер
отклонился от маршрута, кто будет разби-
раться и возвращать украденное добро?

ГЛОНАСС — автопаркам. Поставщики
систем мониторинга автотранспорта на
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ГЛОНАСС как он есть
У системы ГЛОНАСС есть ряд серьезных недостатков, без устранения
которых ни о каком коммерческом рынке не может быть и речи. Глав-
ная проблема — спутники. Для точного определения местоположения
объекта приемнику нужно «видеть» как минимум три, а лучше четыре
спутника. Но в настоящее время (по состоянию на начало мая) рос-
сийский владелец навигатора ГЛОНАСС может прождать до трех часов,
чтобы узреть эти четыре спутника и узнать свои координаты.
По данным на 8 мая, орбитальная группировка ГЛОНАСС насчитывает
11 работающих спутников и покрывает 47,3% территории РФ. Для
сравнения: в системе GPS действуют 30 спутников, обеспечивая сиг-
налами весь мир. В Роскосмосе обещают до конца этого года расши-
рить группировку до 18 аппаратов — этого будет достаточно для покры-
тия всей страны. А к 2009 году ГЛОНАСС пополнится еще шестью спут-
никами и сможет таким образом охватить весь мир.
Но это теоретически. На самом же деле спутников нужно гораздо боль-
ше: наши аппараты слишком мало живут. Срок службы спутников GPS
на орбите превышает 10 лет, тогда как спутники ГЛОНАСС редко дожи-

вают до пяти лет, причем чаще, чем их американские собратья, выво-
дятся на техобслуживание. Таким образом, четверть орбитальной
группы ГЛОНАСС нуждается в ежегодной замене. Поэтому для полно-
ценного покрытия России понадобятся не 18, а 22–23 спутника (для
покрытия земного шара — 30).
Особая статья — точность определения координат. Система GPS пока
превосходит ГЛОНАСС и по этому важному параметру: ошибка системы
GPS (без учета погрешности навигаторов) сегодня составляет 1 м про-
тив 4,5 м у ГЛОНАСС. Проблема эта решается только запуском спутни-
ков нового поколения и вводом наземных станций для слежения за по-
ведением спутников в космосе и расчета их орбиты (от качества орби-
тальных данных зависит точность определения координат).
«Подтянуть» группировку спутников в Роскосмосе планируют на деньги
Федеральной целевой программы «ГЛОНАСС». Только в этом году, по
словам Юрия Носенко, заместителя руководителя Роскосмоса, на оте-
чественную спутниковую систему из бюджета будет выделено
9,88 млрд руб. Если развернуть ГЛОНАСС в полном объеме, можно до-
биться того же уровня точности, что и у GPS, уверяют в Роскосмосе.

Глава Роскос-
моса Анатолий
Перминов:
«Программа
ГЛОНАСС на ме-
сте не стоит:
у нас все крутит-
ся, запускается
и работает!»
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основе GPS и сотовой связи GSM с напря-
жением следят за развитием событий во-
круг ГЛОНАСС. Особенно те, которые об-
служивают непродовольственных ритей-
леров и другие компании, перевозящие
дорогие товары. Вокруг ГЛОНАСС или
GPS/ГЛОНАСС может образоваться значи-
тельный рынок — в России насчитывает-
ся 4,5 млн единиц грузовых машин, при-
чем существующими сервисами монито-
ринга на основе GPS охвачена едва ли
двадцатая часть всего парка. По словам
Александра Гурко из «М2М телематики»,
его компания, которая отслеживает кли-
ентский парк в 5 тыс. грузовых машин,
в следующем году выпустит до 20 тыс. тер-
миналов GPS/ГЛОНАСС, которые будут
стоить примерно вдвое дороже термина-
лов GPS. Но взамен потребители получат
более точное определение местонахожде-
ния машин, объясняет Гурко.

Однако генеральный директор компа-
нии «Термотех» Павел Итин считает ина-
че: «Если речь идет не о перевозках теле-
визоров и медикаментов, а о борьбе с „ле-
выми” рейсами, ГЛОНАСС пока слишком
дорогое удовольствие. Так, при парке

100 машин за приемники ГЛОНАСС при-
дется заплатить $50 тыс.».

ГЛОНАСС — связистам. Важный сектор
коммерческого рынка — оборудование
спутникового позиционирования для сото-
вых компаний и операторов Wi-Max. Изве-
стно, что в России к 2012 году будет внед-
рен европейский вариант единой телефон-
ной службы спасения 112 (номер 112 заме-
нит все остальные телефоны экстренных
служб — 01, 02, 03 и 04). При этом операто-
ры связи должны будут обеспечить воз-
можность автоматического определения
места, откуда был сделан звонок в службу
112. А для этого сотовым компаниям при-
дется развертывать системы спутникового
позиционирования, потому что сегодняш-
ней точности определения координат по
расположению базовых станций в сотовой
сети недостаточно (речь идет о сотнях мет-
ров и даже километрах, а нужны метры
и десятки метров). По словам Эльдара
Муртазина, ведущего аналитика Mobile
Research Group, для создания систем пози-
ционирования каждому оператору связи
потребуется $15–20 млн инвестиций — это
серьезный рынок для ГЛОНАСС.

Вообще, продвижение ГЛОНАСС — это
проект класса b2b, уверен Павел Козлов.
Нужно «продать» идею ГЛОНАСС не ко-
нечному потребителю, а партнеру-смеж-
нику. Производителям готовой аппарату-
ры стоит заинтересовать зарубежных
партнеров чипов в массовом выпуске не-
дорогих двухсистемных компонентов.
А нашим разработчикам чипов и плат
нужно заручиться заказами, допустим, от
специалистов по системам мониторинга
автотранспорта.

В любом случае рынок никуда от ГЛО-
НАСС не денется. И не так уж важно, что
стимулирует его развитие — госзаказ или
корпоративный рынок. Вопрос лишь
в том, кто сумеет на нем заработать день-
ги. Ведь если попытка наладить производ-
ство потребительских устройств made in
Russia провалится, ГЛОНАСС возьмут на
вооружение иностранные производители
GPS-навигаторов. Они скажут спасибо
российскому правительству за то, что на-
селение огромной страны сможет нако-
нец покупать «компактные и недорогие»
устройства высокого качества — причем
на 30% дороже навигаторов GPS.  СФ
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«Сделайте меня монополис-
том на пять минут, и я стану
лидером рынка!» — воскли-
цает Владимир Кинцурашвили, ге-
неральный директор аптеч-
ной сети А5. Она появилась
на рынке в конце 2006 года
и насчитывает 30 аптек, рас-
положенных в московском
регионе.
Идею, которая позволит ему стать если не
монополистом, то по крайней мере перво-
проходцем, Владимир Кинцурашвили
подсмотрел за рубежом. Посещая аптеки
в США и Европе, он обратил внимание на
то, что там нет разделения на бутики
и дискаунтеры. «Все качественно и по оди-
наковым ценам»,— констатирует Кинцу-
рашвили. В России же, по его наблюдени-
ям, фармацевтическая розница до сих
пор разделена на два класса. Первый —
брэндированные аптеки с хорошо обу-
ченным персоналом и высокими ценами.
Во второй, напротив, входят дешевые точ-
ки с соответственно «дешевым» обслужи-
ванием.

По мнению Владимира Кинцурашви-
ли, рецепт успешного бизнес-проекта
очевиден: надо взять из двух ныне дейст-
вующих аптечных форматов лучшее.
А именно — предложить качество как
в ведущих аптеках (аптеки А5 имеют пло-
щадь от 70 кв. м и работают в популяр-
ном формате фарммаркетов, то есть с от-
крытой выкладкой), а цены при этом
сделать в среднем на 15% ниже, чем у дру-
гих фармацевтических ритейлеров. Ре-
шение и впрямь очевидное, только вот
за полтора десятка лет развития сетевой
аптечной розницы оно еще никому не
далось.

АПТЕЧНАЯ СЕТЬ А5 РЕШИЛА СОЗДАТЬ УНИКАЛЬНЫЙ НА РОССИЙСКОМ 
РЫНКЕ ФОРМАТ, СОВМЕЩАЯ В ОДНОЙ АПТЕКЕ ЧЕРТЫ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОГО
ДИСКАУНТЕРА И БУТИКА. ОПРЕДЕЛИТЬ НУЖНЫЕ ПРОПОРЦИИ БУДЕТ
НЕПРОСТО. текст: дмитрий крюков

Ход на А5

лаборатория   ФОРМАТЫ ТОРГОВЛИ

Владимир
Кинцурашвили
вывел рецепт
успеха, соеди-
нив опыт двух
форматов —
бутика и дис-
каунтера
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Везение топ-менеджера
«ЕСЛИ ВЫ ДОГОВОРИЛИСЬ с инвестором
о том, что будете ставить наценку в 55%,
то потом крайне сложно снизить ее до
45%, пусть даже за счет этого увеличится
оборот»,— замечает Владимир Кинцу-
рашвили.

Как тяжело переубедить инвестора, он
испытал на личном опыте, когда возглав-
лял сеть «Доктор Столетов», принадлежа-
щую известному российскому предпри-
нимателю Борису Иванишвили (см. СФ
№08/2007). Владелец был заинтересован
в увеличении капитализации, пусть даже
ценой дорогостоящих приобретений,
и не разделял эволюционную стратегию
Кинцурашвили, призывавшего строить
собственные аптеки с нуля. Летом 2006 го-
да топ-менеджер покинул компанию,
в которой проработал 14 лет.

Владимир Кинцурашвили считает, что
с новыми акционерами ему повезло. Ими
стали владельцы «Сети розничной торгов-
ли» (СРТ; 50% ее акций принадлежат ФК
«Уралсиб», остальные — топ-менеджмен-
ту), которые так же, как и он, задумыва-
лись тогда о создании нового бизнеса. Ра-
нее СРТ занималась продуктовым ритей-
лом. Она владела 25 магазинами, главным
образом в Москве и Подмосковье, 14 из
которых работали по франшизе «Копей-
ки». Но в конце 2005 года СРТ продала их
конкурирующей сети «Пятерочка»
за $90 млн (по информации «Копейки»,
актив был переоценен в два раза). Часть
удачно вырученных денег — $50 млн —
акционеры СРТ и решили вложить в ап-
течный бизнес. Чтобы не возиться
с оформлением лицензии с нуля, в 2006
году они приобрели небольшую аптеч-
ную сеть «Янтра» (шесть аптек) и переиме-
новали ее в А5.

Сетевая «фенечка»
«МЫ С АКЦИОНЕРАМИ общаемся в реаль-
ном времени,— подчеркивает Владимир
Кинцурашвили, для наглядности кивая
на мобильный телефон.— К тому же они
сами опытные люди в розничном бизне-
се, и объяснять им ничего не нужно».

Незадолго до наступления 2007 года Кин-
цурашвили ехал по Кутузовскому проспек-
ту и увидел плакат «Сдается в аренду». Пре-
тендентов на помещение площадью
500 кв. м в доме, где когда-то жил Леонид
Ильич Брежнев, было немало. Некоторые
изучали вариант с ноября. У создателей А5
на принятие решения ушло всего два дня.
Их не остановила ни необходимость опла-

тить аренду в мертвый период новогодних
праздников, ни то обстоятельство, что ря-
дом уже располагалась аптека «36,6».

Теперь Кинцурашвили с удовольстви-
ем проводит экскурсию по просторной
аптеке, где помимо 15 тыс. препаратов
(в ассортимент средней аптеки входит
5–6 тыс. наименований) нашлось место
фитобару, «Клубу А5», где производители
проводят презентации для посетителей,
и другим излишествам. А в воздухе вита-
ет едва уловимый апельсиновый запах.
К слову, отдушку для А5 разработала ком-
пания «Аромамедиа», которая занима-
лась ароматизацией аэропорта Сочи
к приезду делегации МОК в феврале
2007 года. «Люди не ограничивают себя
в затратах,— замечает генеральный ди-
ректор маркетингового агентства DSM
Group Александр Кузин.— Они ищут раз-

ные „фенечки” и „бантики”. Это не клю-
чевой фактор, но может помочь в привле-
чении клиентов».

Пока покупателей в аптеке немного.
Но при этом Владимир Кинцурашвили ут-
верждает, что ее выручка из-за высокого
среднего чека (богатство выбора провоци-
рует людей на крупные покупки) уже
в первый месяц работы составляла
200 тыс. руб. в день, или $5400 на кв. м
в год. Сам по себе показатель не слишком
высокий — например, аптекам «Здоро-
вые люди» 1 кв. м приносит $9800 в год.
Однако не будем забывать, что аптека на
Кутузовском у А5 работает всего несколь-
ко месяцев. Минимальная норма прибы-
ли по итогам года, по прогнозу Кинцураш-
вили, составит 20%. Таким образом инвес-
тиции в аптеку должны окупиться в тече-
ние трех-пяти лет.

Решение и впрямь очевидное, только вот 
за полтора десятка лет развития сетевой 
аптечной розницы оно еще никому 
не далось  
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Впрочем, создать фармацевтически-
апельсиновый рай в отдельно взятой тор-
говой точке проще, чем выстроить феде-
ральную аптечную сеть. А ведь именно
этого ждут от Кинцурашвили акционеры,
и (если вспомнить их оперативность)
в весьма короткие сроки.

Не по плану
К ОКТЯБРЮ 2008 ГОДА А5 должна насчи-
тывать 300 аптек, иметь оборот $200 млн
и контролировать 5% российского рынка
фармацевтической розницы. Для сравне-
ния, по итогам 2006 года доля лидера от-
расли — «Аптек 36,6» — составляла 4,6%.
«Заявка А5 очень серьезна,— отмечает
Александр Кузин.— При нынешней дина-
мике рынка через год она должна попасть

в тройку лидеров, обойдя таких серьез-
ных конкурентов, как „Фармакорм”
и „Имплозия”».

Столь стремительный рост Кинцураш-
вили планирует обеспечить не за счет
слияний и поглощений, а благодаря от-
крытию собственных аптек — иными
словами, используя тот самый метод, ко-
торый ему не дали применить в «Докторе
Столетове». «Все лучшие аптеки уже или
выкуплены, или готовы продаваться по
завышенным ценам, или не продаются
вообще»,— замечает Мария Денисова, ге-
неральный директор ГК «Ремедиум», зани-
мающейся сбором и анализом информа-
ции о фармацевтическом рынке. Практи-
ка показывает, что готовые аптеки сего-
дня могут стоить в три-четыре раза доро-

же построенных с нуля. Кроме того, зачас-
тую новым владельцам приходится все
равно дополнительно инвестировать в их
ремонт и переоснащение, что делает раз-
ницу еще внушительнее.

Но инвесторы готовы платить за ско-
рость: чтобы не отстать в «гонке преследо-
вания», лидеры отрасли не отказываются
от M&A. В прошлом году сеть «36,6» купи-
ла 19 региональных сетей, объединяю-
щих в общей сложности 352 аптеки,
а «Ригла» — «Аптечную сеть О3», насчиты-
вающую 146 торговых точек. Догнать их
А5 вряд ли удастся: в 2006 году сеть соби-
ралась открыть 20 аптек — на деле до-
стичь этой цифры удалось лишь в февра-
ле 2007 года. На начало мая нынешнего го-
да вывеска А5 красовалась на 30 аптеках,
но и этого недостаточно — по исходному
плану, к концу 2007 года количество ап-
тек в сети должно перевалить за сотню.

Двойные стандарты
ОТСТАВАНИЕ В ТЕМПАХ ОТКРЫТИЯ но-
вых аптек особенно опасно в связи с пла-
нами компании продавать товары дешев-
ле конкурентов. При средней розничной
наценке на лекарства в 30%, А5 предлага-
ет цены ниже в среднем на 15%. За счет че-
го сеть сохранит конкурентоспособную
рентабельность? Стратегия Владимира
Кинцурашвили — за счет более низких
цен повышать оборот, за счет большого
оборота выбивать более выгодные усло-
вия у поставщиков.

Если верить Кинцурашвили, условия
поставок у А5 и так неплохие, правда, по-
ка это заслуга скорее самого менеджера,
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Новичков не ждут
оборот крупнейших фармритейлеров в 2006 году

$ МЛН

Источник: DSM Group

385    «Аптеки 36,6»

247    «Ригла»

186    «Мособлфармация»

140    «Фармакор»

135    «Имплозия»

130    «Столичные аптеки»

108    О3

103    «Вита»

  93    «Старый лекарь»

  87    «Губернские аптеки»

Сеть А5 старается предлагать качество брэндированных
аптек по невысоким ценам

Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н



лаборатория

чем оборота его сети. «Со всеми поставщи-
ками мы имеем те же условия сотрудни-
чества и по отсрочкам платежа, и по це-
нам, как и у других ведущих сетей,— ут-
верждает Владимир Кинцурашвили.—
В нас верят, видят потенциал и пока, мож-
но сказать, дают аванс».

Но беда в том, что производители с А5
напрямую не работают. «Прямые догово-
ры мы имеем всего с тремя фармритейле-
рами. Чтобы закупать напрямую у произ-
водителя, аптечная сеть должна выпол-
нять необходимые условия по объему за-
купки, то есть иметь достаточный мас-
штаб операций»,— поясняет Любовь Си-
земова, директор по продажам и марке-
тингу компании «Нижфарм». Из-за не-
большого объема продаж А5 вынуждена
закупать товар у дистрибуторов, которые,
по словам Александра Кузина, «съедают»
15–20% маржи.

Другая затратная статья аптечного биз-
неса — персонал: на оплату труда уходит
порядка 10% оборота. На этой статье Кин-
цурашвили не собирается экономить.

Кроме того, значительная часть расхо-
дов — это аренда торговых площадей. Так,

у сети «36,6» на нее приходится 5–6% вы-
ручки. Но и здесь резервы для экономии
А5 вряд ли изыщет. Хорошо еще, что арен-
да растет не с такой сумасшедшей скоро-
стью, как цены на саму недвижимость.
По данным аналитиков Cushman &
Wakefield Stiles & Riabokobylko, в среднем
по Москве арендная ставка за 2006 год уве-
личилась на 9%. Но не везде ситуация
столь радужна. Аппетиты владельцев тор-
говой недвижимости в наиболее привле-
кательном Центральном округе столицы
растут гораздо быстрее: за тот же период
1 кв. м здесь подорожал на 60% — до
$1946 в год. Быстрее всего дорожают мага-
зины площадью от 100 кв. м, имеющие от-
дельный вход с улицы или расположен-
ные в торговых центрах с высокой прохо-
димостью (5–6 тыс. человек в сутки). А5
ищет именно такие помещения.

Поэтому А5 будет дискаунтером лишь
отчасти. На лекарства повседневного
спроса действительно ставится пятипро-
центная наценка. Однако от 30% до 50%
в ассортименте сети составляет дорогая
парафармация, спрос на которую, по дан-
ным DSM Group, вырос в 2006 году на

14,5%. А на нее дисконта нет. «Какая раз-
ница, стоит препарат 18 тыс. или 17,5 тыс.
руб.? — задается вопросом Владимир Кин-
цурашвили.— Это уже несущественно».
Подобная «несущественность» и позволя-
ет А5 занимать особую нишу между деше-
визной и качеством, что, как надеется
Кинцурашвили, принесет компании по-
беду в гонке за лидерством.

«В идеале фармритейлеры мечтают
о том, чтобы покупатели ходили по апте-
кам, как по продуктовым магазинам,
и набирали лекарства корзинками,— го-
ворит Даниил Сомов, управляющий
партнер Retailer Group (владелец интер-
нет-портала retailer.ru).— Но пока потре-
битель воспринимает аптеку с откры-
тым форматом как нечто дорогое. А5 при-
дется потрудиться, чтобы объяснить сво-
им покупателям, что у них лекарства де-
шевле».

Самое же главное, чтобы при этом поку-
патель не заподозрил, что дешевле в А5
бывают в первую очередь таблетки от ка-
шля и активированный уголь. Иначе стол-
потворения в благоухающих апельсином
залах может и не случиться.  СФ

14.05
____

20.05.2007
____

№18 (201) Секрет фирмы

деловой еженедельник

c63



c64 14.05
____

20.05.2007
____ 

№18 (201) Секрет фирмы

банк решенийСОВЕТЫ

Чтобы предлагать потребителям отрывки инструментальных
композиций и песен в формате mp3, компания должна иметь не
только авторские права на мелодию, но и смежные права, в ча-
стности на трансляцию мелодии в определенной аранжировке,
в исполнении конкретной группы или певца. Получается, что
контент-провайдер должен уплатить, помимо стоимости автор-
ских прав (10–15% конечной цены композиции), еще 25%.

Из 10–24% выручки от продаж музыкальных композиций, ко-
торая остается в распоряжении контент-провайдера после рас-
четов с правообладателями и сотовыми операторами, треть
идет на рекламу. «На то, что остается в итоге, сложно не только
развиваться, но и вообще существовать»,— убежден генераль-
ный директор Infon Кирилл Шрамко.

По его мнению, на смежные и авторские права не должно
приходится более 30% цены композиции, тогда компании будет
выгодно продавать иностранную музыку. Чтобы увеличить вы-
ручку от продажи музыки, Infon нужно убедить правообладате-
лей снизить цены на смежные права.

Еще одна проблема — пираты. По оценкам J’son & Partners,
они отнимают у игроков рынка мобильного контента около

18% выручки. Как с ними бо-
роться?

Эти проблемы были вынесе-
ны на обсуждение в рамках
совместного проекта «Секрета
фирмы» и сообщества менед-
жеров и профессионалов E-xe-
cutive.ru «Банк решений». Мы
получили 21 решение, из кото-
рых члены жюри выбрали
пять лучших.

Автор проблемы
Кирилл Шрамко, 
генеральный директор Infon:
— Ценный совет дал Вадим
Куц, предложивший в перего-
ворах с правообладателями
апеллировать к опыту круп-
нейших западных производи-
телей. Например, когда авто-
концерн Ford выходил на рос-
сийский рынок, на первую
модель Focus была установле-
на цена, которая позволила
«оттянуть» клиентов у отечест-
венного автопрома. Это было
сделано с расчетом на буду-
щую более дорогую модель.

Такая тактика смогла бы
сработать и в нашем случае:
существенное снижение це-
ны позволило бы вытеснить
пиратов и завоевать рынок.
А уже потом, через год-два,
привыкший приобретать ли-
цензионные мелодии потре-

Как оценивались
бизнес-решения
Члены жюри выбрали

несколько наиболее по-

нравившихся им реше-

ний, которые далее об-

суждались более де-

тально. Затем эксперты

оценили каждое реше-

ние по одному интег-

ральному показателю,

в качестве которого бы-

ла выбрана эффектив-

ность рекомендаций

по решению проблемы,

описанной в кейсе.

По этому параметру

три эксперта независи-

мо друг от друга оцени-

вают решения в баллах

(от 1 до 10). Далее вы-

числяется среднее

арифметическое от

проставленных экспер-

тами баллов для каждо-

го решения. Победите-

лем становится то из

них, которое получает

максимальный итого-

вый балл.

Лидер российского рынка мобильного кон-
тента компания Infon работает с сотней рос-
сийских и зарубежных правообладателей. Ес-
ли наши в основном продают отечественную
музыку, то в музыкальных каталогах зару-
бежных компаний представлены как россий-
ские, так и иностранные хиты. Правда, путь
последних на отечественный рынок мобиль-
ного музыкального контента куда тернистее.

Увеличить выручку от продажи музыки
мобильному контент-провайдеру Infon
мешают несговорчивые правообладатели
и пираты. Есть ли выход?

Замкнутый ринг
текст: оксана царевская

Кирилл ГОРЫНЯ
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битель будет покупать и более
дорогие услуги. Кстати, похо-
жая логика была и у Дмитрия
Астафьева, когда он вспом-
нил ситуацию с дистрибутора-
ми CD и DVD на российском
рынке.

У Вадима Куца также было
интересное предложение са-
мим выступить в роли право-
обладателей. Смежные права
на произведения некоторых
артистов можно получить уже
сейчас. Правда, в основном это
касается российской эстрады.

Хорошие аргументы для пе-
реговоров с правообладателя-
ми предложил Виктор Жиля-
ев. Действительно, правообла-
дателю иногда стоит предла-

гать эксклюзивное партнер-
ство. Особенно когда речь идет
о ключевых региональных
рынках. Также соглашусь, что
иногда с правообладателями
стоит говорить не о скидках,
а о совместных бюджетах на
продвижение их исполните-
лей. Такие примеры на отече-
ственном рынке уже есть.

В присланных решениях бы-
ли и неработающие идеи. На-
пример, предложения, касаю-
щиеся альтернативной формы
продажи музыкального кон-
тента — через киоски и скретч-
карты. Эта идея не нова, и даже
более того — она была прове-
рена на практике и оказалась
неудачной.

К сожалению, большинство
читателей отвлеклось от глав-
ного, предпочтя давать общие
маркетинговые советы. Татья-
на Максимова оказалась един-
ственной, кто решал саму про-
блему. Она очень точно выде-
лила главную возможность оп-
тимизировать структуру цены
музыкального контента: не му-
чить правообладателей (их до-
ля и так невелика), а сосредо-
точиться на отношениях с со-
товыми операторами. Дейст-
вительно, доля правообладате-
лей в стоимости услуги не ос-
новная. А вот их вклад в созда-
ние услуги ключевой: перепра-
вить мелодию на телефон мож-
но и без оператора, а вот ку-

пить мелодию можно только
у правообладателя.

Думаю, стоит еще раз проана-
лизировать проблему. На этот
раз с точки зрения участия опе-
раторов в ценообразовании.

Сговорчивости операторов
может способствовать и разви-
тие социальных интернет-сер-
висов, которое в последнее
время принимает характер цу-
нами. В России наиболее попу-
лярными являются социаль-
ные сети «Мой круг», «Одно-
классники» и др.

Не секрет, что сотовый опе-
ратор в качестве контент-про-
вайдера может обслуживать
лишь собственных клиентов.
Чтобы стать полноценным
участником рынка музыкаль-
ного мобильного контента,
оператору нужно получить до-
ступ к остальным потребите-
лям. И как раз на базе социаль-
ных сервисов такое проникно-
вение возможно.

Практик
Кирилл Горыня, 
генеральный директор i-Free:
— Мне показалось, что неко-
торым читателям не хватило
информации для решения
проблемы. Кроме того, боль-
шинство предложений харак-
теризуются странной логикой:
договариваться с правооблада-
телями бесполезно, поэтому
сосредоточьтесь на чем-то дру-
гом — на новых сервисах, но-
вых приемах продвижения
уже существующих продуктов
и т. д. Многие читатели пред-
лагают маркетинговые ходы,
которые уже давно работают,
или, наоборот, такие, от кото-
рых уже отказались из-за их
неадекватности реальным по-
требностям бизнеса.

К примеру, услуга «Подари
мелодию другу», о которой до-
вольно часто вспоминали чита-
тели, существует на рынке уже
пять лет, и на ней делаются че-
стные 3–5% выручки. Но она
никогда не сможет стать клю-
чевым рыночным сегментом.
Электронные книги, о кото-

Кирилл ШРАМКО

Авторы самых интересных решений

МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 8,0 ТАТЬЯНА МАКСИМОВА НПП «НАВГЕОКОМ» МЕНЕДЖЕР ПО МАРКЕТИНГУ МОСКВА

2 4,7 ЕВГЕНИЙ ДУДАРЬ «ДУДАРЬ И КО» УЧРЕДИТЕЛЬ МОСКВА

2 4,7 АЛЕКСЕЙ КУЗЬМИН ЗАО «СМАРТГЕЙМЗ» ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ МОСКВА

2 4,7 ВАДИМ КУЦ «ЭНЕРГОН-ЦЕНТР» ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР МОСКВА

3 2,3 ОЛЕГ ДМИТРИЕВ ЗАО «В-ЛЮКС» РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА СЕТЕЙ КАБЕЛЬНОГО ТЕЛЕВИДЕНИЯ МОСКВА

деловой еженедельник

«На мировые музыкальные каталоги существует 
негласная олигополия: права на одну композицию 
разделены несколькими мейджорами»  
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рых также пишут многие чита-
тели, достаточно новый и, бес-
спорно, очень нужный сервис.
Однако количество потребите-
лей этой услуги не превышает
10% общего числа потребите-
лей рингтонов, так что она не
может заменить mp3-треки.
Сфокусироваться на этой нише
для лидера рынка мобильного
контента означает доброволь-
но сократить свой бизнес.

Но было и несколько неорди-
нарных, интересных предложе-
ний. Например, мне очень по-
нравилась идея Алексея Кузь-
мина, который предлагает со-
здать новый канал продаж му-
зыки за счет выпуска брэндиро-
ванного mp3-плейера, доступ-
ного по цене, с удобным серви-
сом по приобретению и обнов-
лению музыки. Загружать тре-
ки на такой плейер предлагает-
ся с помощью карт контент-
провайдера. Но у этой идеи есть
и очевидные минусы: это вен-
чурный проект, требующий се-
рьезных инвестиций. Кроме то-
го, аналогов на российском
рынке такому проекту пока нет,

и к чему приведет эта идея, про-
гнозировать сложно.

У Евгения Дударя также бы-
ло интересное предложение:
вместо получения смежных
прав на композиции зарубеж-
ных звезд самим стать право-
обладателями и записывать за-
рубежные хиты в исполнении
отечественных артистов. Это
может не только снизить за-
траты, но и стать дополнитель-
ным источником дохода.

С компанией Infon мы плы-
вем в одной лодке, работаем
в одних и тех же нишах и испы-
тываем одинаковые трудности.
Корни обсуждаемой проблемы
в том, что на мировые музы-
кальные каталоги существует
негласная олигополия: права на
одну композицию разделены
между несколькими мейджора-
ми. Это касается подавляющего
большинства популярного му-
зыкального контента в США
и Европе. Договариваться в ито-
ге надо со всеми правообладате-
лями из пятерки лидеров. А ес-
ли заключить соглашение всего
с одним-двумя правообладате-

лями, доступный каталог сокра-
тится в 10–15 раз из-за потери
особо популярных компози-
ций, права на которые разделе-
ны всей пятеркой.

И все-таки договариваться
с правообладателями надо.
Но нужно находить компро-
миссы, которые устраивают не
отдельно компанию Infon или
i-Free и, скажем, Sony BMG,
а рынок в целом. Первая замет-
ная попытка изменить ситуа-
цию была предпринята месяц
назад: один из лидеров музы-
кального рынка компания EMI
Group предоставила значи-
тельную часть своего каталога
без DRM-защиты (система за-
щиты аудиофайлов от копиро-
вания) для продажи в интер-
нет-магазинах и, в частности,
магазине iTunes, который при-
надлежит корпорации Apple.

Теоретик
Маргарита Зобнина, 
ведущий аналитик
iKS-Consulting:
— Решение Евгения Дударя по-
нравилось мне логикой и струк-
турированностью ответа. Фак-
тически он предложил приме-
нить основной принцип вос-
точных единоборств: использо-
вать силу противника для своей
победы. В данном случае пре-
вратить врагов в союзников
и вместе извлекать выгоду из
сотрудничества. В качестве ин-
тересной находки можно отме-
тить идею перезаписи зарубеж-
ных фонограмм — без наруше-
ния авторских прав, но снижая
отчисления исполнителям.

У Олега Дмитриева есть инте-
ресные идеи по поводу новых
услуг и кооперации с салонами
сотовой связи и операторами.
Отношения с этими участника-
ми рынка очень важны для
контент-провайдера, поэтому
их нужно активнее вовлекать
в совместные акции, направ-
ленные на развитие рынка.

Оторванной от реальности
кажется идея сделать основ-
ным каналом продаж музы-
кального контента интернет,

ведь этот сегмент плотно занят
пиратами и конкурентами, вы-
росшими в этой среде. По дан-
ным RIAA, в США продажи му-
зыки через интернет и мо-
бильные сети находятся при-
мерно на одном уровне —
$878 млн и $775 млн соответст-
венно. При этом мобильные
каналы опережают интернет-
сегмент по показателям роста.

Кроме того, отказ от таких
рекламных витрин, как теле-
видение и печатные СМИ, рав-
носилен снятию товара с по-
лок. Ведь мобильный кон-
тент — импульсная покупка,
совершаемая за пару минут по-
сле показа рекламы на ТВ.

На мой взгляд, пиратство —
самая больная тема в области
цифрового музыкального кон-
тента. Но бороться с ним сило-
выми методами бесполезно,
поскольку пользователь все
равно будет идти туда, где ему
удобнее и дешевле. Так что вы-
ход один — конкурировать.

Можно отстраиваться от пи-
ратов по таким характеристи-
кам, как качество музыки
и удобство доступа. В мировой
практике уже есть движение
в эту сторону: смог же глава
компании Apple Стив Джобс
убедить некоторых правообла-
дателей отказаться от системы
DRM, чем значительно облег-
чил потребление музыки для
клиентов сервисов Apple
и пользователей iPod.

И конечно же, нужно сни-
жать цену за счет операто-
ров. СФ

банк решений

Ценные советы  
по сложным проблемам
В своей бизнес-практике вы навер-

няка сталкиваетесь с проблемами,

которые по тем или иным причинам

не можете решить самостоятельно.

Помочь найти выход из сложных си-

туаций или просто дать совет могут

другие практики или консультанты

в рамках нашего проекта «Банк

решений». Чтобы получить помощь

представителей делового мира,

вам достаточно прислать краткое

описание своей проблемы в редак-

цию «Секрета фирмы» по электрон-

ной почте idea@sf-online.ru
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«Поведение выбранных компани-
ей Infon „злодеев” — пиратов
и мэйджоров — далеко не главная
преграда к наращиванию продаж
музыки. Для повышения привлека-
тельности услуги можно попытать-
ся уменьшить долю оператора свя-
зи. Сегодня он является каналом
для доставки мелодии на телефон
и для оплаты услуг контент-провай-
деров. В идеале нужно постараться
вовсе убрать сотового оператора
из цепочки ценообразования. Уже
сейчас можно попытаться:
1_Найти новые формы продаж
„тяжелых” мелодий, которые ста-
нут дешевле для пользователя

и будут обеспечивать более про-
стую загрузку мелодий с мень-
шим количеством неудач.
Не исключено, что таким спосо-
бом продаж сможет стать через
год-два продажа мелодий на
SIM-картах. Такая система обес-
печивает простоту покупки, опла-
ты и загрузки мелодии, что зна-
чительно расширяет целевую
аудиторию.
2_Снизить стоимость мелодии
для пользователя, обратив вни-
мание на традиционно пират-
ский способ доставки мелодии —
интернет. Это просто и дешево
для пользователя, никак не
ущемляет мэйджора и позволя-
ет бороться с пиратами на
их же поле».

С полным вариантом решения
можно ознакомиться на сайте
журнала www.sf-online.ru

ПОБЕДИТЕЛЬ

Максимова
Татьяна, 
менеджер 
по маркетингу 
НПП «Навгеоком»:
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Свою внутреннюю бизнес-технологию
маркетинговое агентство Connexions готово
превратить в коммерческий продукт
и выпустить на рынок. Осталось только
взвесить, как лучше это сделать, 
да и нужно ли.

Менеджмент
на конвейер
текст: оксана царевская

Как водится в таких случаях,
Connexions подготовило сцена-
рий для аутсорсингового call-
центра (алгоритм, по которому
должны действовать операто-
ры, отвечая на звонки участни-
ков акции). Однако сценарий
оказался настолько сложным,
что в call-центре агентство по-
просили «написать» интерфейс
рабочего места оператора.

«Теперь та наша идея кажется
совсем простой. Фактически
мы „написали” для операторов
веб-сайт, который позволял осу-
ществлять полную поддержку
участников программы,— вспо-
минает управляющий партнер
Connexions Александр Гайка-
лов.— Самым же интересным
открытием оказалась возмож-
ность следить за действиями
операторов в режиме онлайн».

Очень скоро в Connexions со-
образили, что таким образом

можно контролировать не
только операторов call-цент-
ров, но и другой персонал, за-
действованный в проектах.
Технически не было никакой
разницы, куда «подавать» ин-
терфейс — на монитор опера-
тора call-центра, на экран ком-
пьютера стойки регистрации
события или на экран комму-
никатора промоутера, работа-
ющего с потребителями в «по-
ле» (торговой точке, кафе, клу-
бе или на улице). При этом
сервер с данными находится
в защищенном data-центре,
с которым менеджер проекта
может работать, не выходя из
своего офиса. Решение оказа-
лось очень удачным и со вре-
менем доросло до бизнес-тех-
нологии, получив название
3СМ+ (Connexions Call Center
Management Plus).

Контролируй это
В CONNEXIONS УВЕРЕНЫ, что
операторы call-центров и про-
моутеры — самые слабые зве-
нья в цепочке маркетинговых
коммуникаций, которую стро-
ит агентство для заказчика.
С одной стороны, эти люди на-
ходятся ближе всех к потреби-
телю, и именно от их работы
зависит качество установлен-
ного контакта, а в итоге всего
проекта. С другой стороны, ра-
бота операторов и промоуте-
ров оплачивается, как прави-
ло, по времени, поэтому они
мало ориентированы на ко-
нечный результат. «Если мы
не готовы доверять этим лю-
дям, значит, мы должны уметь
их контролировать»,— делает
вывод Гайкалов.

Для каждой группы сотруд-
ников, участвующих в проек-
те, в агентстве разработаны
жесткие сценарии и установ-
лены ключевые показатели,
по которым можно проверять
качество их работы. Причем
контроль и управление осуще-
ствляются дистанционно.

Например, чтобы перейти
от вопроса к вопросу, опера-
тор call-центра должен кли-

В 2002 году Connexions подрядилось обслуживать бонусную про-
грамму Marlboro Miles. В числе прочего в задачи агентства входили
организация «горячей линии» для покупателей сигарет Marlboro
и контроль ее работы. 

Пока что Александр Гайкалов отказывает компаниям,
желающим приобрести бизнес-технологию агентства
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деловой еженедельник

кать по соответствующим
пунктам меню. По этим кли-
кам отслеживается логика вы-
полнения сценария. Если она
нарушается, менеджер проек-
та сразу это видит. Он может
проанализировать подозри-
тельное интервью, прослу-
шать запись разговора либо
поговорить с оператором и тут
же исправить ситуацию: скор-
ректировать сценарий или
провести дополнительный
тренинг.

Промоутер, собирая инфор-
мацию и раздавая призы по-
требителям в торговой точке
или на улице, также находится
под присмотром. Он использу-
ет коммуникатор со специаль-
ным интерфейсом, с помо-
щью которого фиксирует свои
действия и заполняет анкеты
потребителей. Эти данные по-
средством мобильной связи
передаются в офис агентства.
По ходу мероприятия менед-
жер следит за действиями «по-
левого» персонала на расстоя-
нии и в случае необходимости
корректирует их. По словам
Александра Гайкалова, доля
ошибок промоутеров при та-
кой технологии сбора данных
не превышает 5%. Для сравне-
ния: в обычных «бумажных»
кампаниях, когда контроль-
ный этап возможен лишь по
окончании акции, этот пока-
затель достигает 40%.

В распоряжении руководи-
теля проекта не только теку-
щая информация о действиях
операторов или сотрудников
в «полях». Он в состоянии опе-
ративно контролировать ис-
полнение плана в целом. Имея
доступ к информации о полу-
ченных результатах и текущих
расходах, руководитель фор-
мирует промежуточные балан-
сы. Если какие-то ключевые
показатели не соответствуют
плановым, он может тут же
приостановить проект, изме-
нить сценарий, провести до-
полнительную сегментацию
базы данных, заменить промо-
утеров или даже call-центр.

Немаловажно, что оператив-
ный доступ к контрольным по-
казателям проекта может
иметь и клиент, по чьему зака-
зу ведется маркетинговая кам-
пания. Например, при обзвоне
потребителей (так называе-
мый исходящий телемарке-
тинг) заказчик видит на экра-
не своего компьютера стои-
мость контакта, процент ис-
пользования базы данных
и прогноз количества резуль-
тативных звонков. В условиях
«горячей линии» заказчику до-
ступны: личные данные звоня-
щих потребителей, соотноше-
ние реального и прогнозируе-
мого количества звонков, ожи-
даемый бюджет проекта.

Продать нельзя 
оставить
«В СУЩНОСТИ 3СМ+ — это во-
площение оруэлловского Стар-
шего Брата»,— говорит Гайка-
лов. Такой подход агентства
к управлению проектами не
остался без внимания со сторо-
ны партнеров и заказчиков.
За последний год интерес к ре-
шению 3СМ+ проявили не-
сколько компаний, в том чис-
ле украинское представитель-
ство Philip Morris и российское
подразделение коммуникаци-
онного агентства ARC. Правда,
Connexions вынуждено было
всем отказать.

Проблема в том, что 3СМ+ не
является самостоятельным
программным продуктом, это
внутренний бизнес-процесс,
поддерживаемый рядом ИТ-ре-
шений. На счету агентства око-
ло 100 проектов, реализован-
ных по этой технологии, и для
каждого из них разрабатывал-
ся свой сценарий, создавалось
хранилище данных, адаптиро-
вались операторские интер-
фейсы. «Нельзя же выставить
на продажу архивные папки
с проектами»,— объясняет Гай-
калов. Чтобы сделать из биз-
нес-технологии Connexions
коммерческий продукт, необ-
ходимо ее стандартизировать,
превратив в понятное и легко

настраиваемое ИТ-решение.
Но как это лучше сделать?

Александр Гайкалов видит
два возможных пути коммер-
циализации своего внутренне-
го продукта. Агентство может
самостоятельно довести реше-
ние до ума (получить автор-
ские права на бизнес-техноло-
гию, дописать ПО, зарегистри-
ровать торговую марку), а дис-
трибуцию и внедрение отдать
партнерам-консультантам.

Правда, такой путь Гайкалов
считает наиболее затратным
и рискованным. По его под-
счетам, только самостоятель-
ное «дописывание» ПО потре-
бует как минимум два челове-
ко-года (или около $50 тыс.
в виде годовой зарплаты двух
хороших программистов).
Не меньше затрат уйдет на тес-
тирование программы. А если
учесть время менеджеров
Connexions, которые будут со-
провождать разработку ПО,
а также расходы на юристов
и экспертов, то итоговая сум-
ма затрат может превысить
$200 тыс.

В Connexions не забывают
о своей основной деятельнос-
ти и хотели бы избежать не-
профильных расходов. «Мож-
но сделать по-другому: при-
влечь в качестве партнера ИТ-
компанию, которая реализует
наши идеи на базе собствен-
ных разработок или имеющих-
ся на рынке ИТ-продуктов,—
рассуждает Гайкалов.— А мы
могли бы зарабатывать на кон-
салтинге и внедрении своей
технологии». В таком случае
упаковкой бизнес-технологии
в «коробку» будут заниматься
профессионалы, а финансо-
вые затраты и, следовательно,
риски будут разделены. Прав-
да, в этом случае агентству
придется проститься с правом
на торговую марку.

По оценкам Александра Гай-
калова, сегодня на рынке нет
недорогих и проверенных
практикой ИТ-решений, срав-
нимых с возможностями биз-
нес-технологии Connexions.

Покупка CRM-систем, включа-
ющих в себя блоки по управле-
нию call-центрами, не по кар-
ману небольшим маркетинго-
вым и рекламным агентствам.
А в практике крупных компа-
ний нередки случаи неудачно-
го внедрения дорогих инфор-
мационных систем, поэтому
состав потенциальной целе-
вой аудитории будущего про-
дукта Connexions довольно
широк. В него попадают не
только директ-маркетинговые
агентства, но и компании-про-
изводители. Не исключено,
что, если Connexions откажет-
ся от выпуска коммерческой
версии 3СМ+, со временем эта
аудитория достанется более
решительным конкурентам.

У идеи коммерческого ис-
пользования бизнес-техноло-
гии Connexions есть и минус:
ее тиражирование может нега-
тивно повлиять на рыночные
позиции агентства. Ведь эта
бизнес-технология является
конкурентным преимущест-
вом Connexions, и во многом
благодаря ей агентство имеет
репутацию новатора.

Получается, что у Connexi-
ons есть ценный внутренний
продукт — его бизнес-техноло-
гия, которую компания готова
выпустить на рынок. Однако
пока не понятно, какую имен-
но тактику его коммерческого
использования выбрать.
Да и стоит ли вообще за это
браться.  СФ

Слово для печати

Свои решения данной проблемы 

вы можете присылать в редакцию

«Секрета фирмы» (idea@sf-online.ru),

а также оставлять на сайте

и интернет-ресурсе www.e-xecutive.ru

(раздел «Мастерская») до 01.06.07.

Указывайте, пожалуйста, свои имя

и фамилию, место жительства

и компанию, в которой вы работаете,

а также свою должность.

Присланные решения будут

опубликованы на нашем сайте.

О лучших решениях, выбранных

независимым жюри, «Секрет

фирмы» и www.e-xecutive.ru сообщат

11.06.07, тогда же мы объявим

и победителя конкурса.

банк решений
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Владимир ШУТОВ
Москва

Кликнуть инвестора
Что следует учитывать в бизнес-плане интер-
нет-портала? Как привлечь инвесторов 
и рекламодателей?

Разрабатывая бизнес-план для интернет-портала, нужно чет-
ко определить сроки создания программного обеспечения
и контента. Для многих предпринимателей создание сайта
и его дизайна становится самоцелью — подготовка шедевра
превращается в длительный труд. Как правило, для запуска
и привлечения аудитории требуется не менее трех-шести ме-
сяцев. Имейте в виду: инвесторов и рекламодателей интере-
сует уже раскрученное доменное имя с высокой посещаемо-
стью. Зарегистрируйтесь в нескольких каталогах, выведите
сайт на первые строчки в поисковиках — и на начальном эта-
пе у портала будет около 5–10 посетителей в день. Кроме то-
го, в расходной части бизнес-плана нужно учесть, что для
поддержания интернет-портала требуются авторы, модера-
торы и прочий обслуживающий персонал. Выйти на окупае-
мость вы сможете не ранее чем через 9–18 месяцев. Деньги
за показы и клики принесут партнерские программы контек-
стной рекламы — Google AdSense, «Яндекс.Директ», «Бегун».
А когда посещаемость сайта достигнет хотя бы 1000 человек
в день, можно начинать искать другие варианты размещения
платной рекламы. Платить налоги с этих доходов можно как
физическое лицо — по ставке 13% (глава 23 НК РФ). Однако
если вы намерены привлечь инвесторов и продать сайт
с ежемесячным доходом выше $500, то лучше задуматься
о юридическом оформлении бизнеса. Наиболее подходящие
формы — индивидуальный предприниматель или общество
с ограниченной ответственностью, для них возможно приме-
нение упрощенной системы налогообложения в соответ-
ствии с главой 26.2 НК РФ. Но следует также учесть, что ин-
тернет-портал, оформленный как ООО, можно будет продать
инвестору дороже.  

Павел МОЖАРОВ
Москва

Ворота в рекрутинг
Чему надо научиться, чтобы стать хорошим рекрутером?

Надир ГАРАЕВ
Оршанское РПО, Республика Марий Эл

О пользе соли
Производим черную соль. Многие покупают ее, считая
полезной. Стоит ли в рекламе обыгрывать это мнение?

спроси cекрет фирмы

Диплом рекрутера не дают ни
в одном университете, научиться
профессии можно на курсах или
тренингах. То есть все профессио-
нальные секреты придется пости-
гать на практике. Поэтому рекру-
теру для начала неплохо было бы
получить опыт работы в какой-ни-
будь индустрии. Кроме того, хоро-
ший специалист должен обладать
навыками продаж — ему придется
продавать заказчику сначала ус-
луги своего агентства, а потом —
кандидатов. Рекрутеру придется
быстро погрузиться в корпоратив-
ную культуру компании, понять,
кто ей действительно нужен, а так-
же выяснить реальные требова-
ния к потенциальным сотрудни-

кам, которые часто бывают нео-
пределенными. В подборе персо-
нала очень важны связи: чтобы
найти подходящих кандидатов,
нужно не только давать объявле-
ния и работать с интернетом, но
и посещать различные професси-
ональные выставки и конферен-
ции. Рекрутер должен уметь быст-
ро и точно оценивать соискате-
лей, которые зачастую преувели-
чивают свои достижения. Нако-
нец, имеет смысл развивать ус-
тойчивость к стрессам, поскольку
на рынке попадаются невоздер-
жанные соискатели, а порой и за-
казчики. И быть готовым «бегать»
за клиентом, затягивающим опла-
ту заказа.  

Мнение покупателей, даже если
оно не имеет никаких оснований,
дает вам серьезный козырь: вы
знаете, чего ждут от вас потребите-
ли. И было бы правильно макси-
мально использовать это преиму-
щество. Лучше всего заручиться
экспертным заключением, где
подтверждается, что в определен-
ных количествах соль необходима
и полезна для здоровья. Возмож-
но, нелишним было бы все-таки
провести и дополнительное иссле-
дование производимого вами
продукта: согласно найденным
корреспондентами СФ данным,
черная соль содержит такие эле-
менты, как йод, калий, кальций,

медь, цинк и другие. Подтвержде-
ние этих сведений дало бы вашему
продукту несомненное маркетин-
говое преимущество. Другой спо-
соб — не говорить о пользе черной
соли напрямую, а сделать акцент
на том, что это традиционный про-
дукт для вашего региона, испокон
веков производящийся жителями
сельской местности. Подобному
позиционированию способствует
и название вашего продукта —
«Бабушкина соль». Апеллирова-
ние к традиции вызовет ассоциа-
ции второго уровня, связанные
с натуральностью производимого
продукта, а в конечном счете
и с его полезностью.  

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
ask@sf-online.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.
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СОВРЕМЕННОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ ПРИНЦИПОВ И ПОСЛЕДСТВИЙ РАБОТЫ 
WAL-MART — КРУПНЕЙШЕЙ ИЗ МОНСТРУОЗНЫХ СЕТЕЙ МИРА — НАПИСАНО
ГЛАВНЫМ РЕДАКТОРОМ ПОПУЛЯРНОГО ДЕЛОВОГО АМЕРИКАНСКОГО
ЕЖЕМЕСЯЧНИКА FAST COMPANY ЧАРЛЬЗОМ ФИШМАНОМ. 
НУЖНЫ ЛИ ДРУГИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ? текст:  максим котин

Дефект Wal-Mart

Набирать текст жирным
шрифтом — это, безусловно,
прорыв в книгоиздательском
бизнесе. Сильно способствует
увеличению расхода бумаги.
Правда, у автора инновацион-
ного приема могла быть толь-
ко одна цель — сделать так,
чтобы книгу никто никогда не
прочитал, поскольку невоз-
можно прочитать 300 страниц
текста, набранного, как гово-
рят дизайнеры, «болдом».

Я бы не удивился, узнав, что
такие инновации спонсирова-
ла сама Wal-Mart. Сеть хотя
и не работает в России, но явно
этого хочет: за четыре месяца
этого года она уже зарегистри-
ровала у нас две частных мар-
ки (всего же на территории
страны оформлены права на
42 ее товарных знака). Зачем
же заранее портить пиар апо-
крифом, написанным незави-
симым журналистом, да еще
и главным редактором модно-
го делового ежемесячника Fast
Company? Тем более что в 2005
году этот журналист получил
премию за заметку о марино-
ванных огурцах, где расследо-
вал истории разорения постав-
щиков великого и ужасного де-
тища Сэма Уолтона.

Сэм Уолтон, основатель Wal-
Mart, когда-то сам развозил

женские трусы по своим мага-
зинам. Потом, будучи уже мил-
лионером, ездил на старень-
ком грузовичке и даже ввел
в компании практику суббот-
них сборищ, на которых вмес-
те со всеми исполнял некую
«кричалку-вопилку». Эти и дру-
гие почти библейские исто-
рии можно прочитать в авто-
биографии Уолтона «Сделано
в Америке». Но кто знает, ка-
кой компанию даже тогда ви-
дели ее партнеры и клиенты?
Да и со времени смерти Уолто-
на Wal-Mart изменилась, пре-
вратившись из вызывающего
восхищение лидера в непости-
жимого монстра, который спо-
собен обрушить цены на ни-
кель на Лондонской бирже, пе-
рейдя на закупку товаров, ис-
пользующих более дешевые
материалы. 

Миссия Wal-Mart — снижать
цены до пределов возможного,
а чаще всего — еще ниже. Эф-
фект от этого стремления ком-
пании, которая сильна одним
своим масштабом, феномена-
лен. Сотрудники Wal-Mart
предпочитают приносить на
работу ручки из дома, чтобы
не наживать неприятности, за-
казывая их и «транжиря» день-
ги компании. Из десяти круп-
нейших поставщиков Wal-

Mart за 1994 год половина
обанкротились. Одно из иссле-
дований показало, что в тече-
ние пяти лет один магазин
Wal-Mart создает 300 новых ра-
бочих мест, а 250 уничтожает
(за счет разорения конкурен-
тов). Ценовое давление Wal-
Mart на поставщиков вынуж-
дает их закрывать американ-
ские фабрики, переводить
производства в Азию, да и там
не сильно заботиться о работ-
никах, безопасности и окружа-
ющей среде, поскольку Wal-
Mart не готова «интернациона-
лизировать издержки». «Каж-
дый раз, когда вы видите улы-
бающийся талисман Wal-Mart,
одного из рабочих на фабрике
пинают в живот»,— цитирует
Фишман производственного
эксперта Шерри Форд.

Но Чарльз Фишман — это
вам не автор No Logo Наоми
Кляйн. Нет цели вспороть жи-
вот эксплуататорам китайских
девочек-подростков. Есть цель
разобраться в том, что проис-
ходит. Причем не только c Wal-
Mart или даже с розничной
торговлей, а с глобальной ми-
ровой экономикой (хотя сам
главред Fast Company, «копая»
под Wal-Mart, к этому, возмож-
но, вначале и не стремился).
А если учесть, что книга еще
и попросту хорошо написана,
насилия над собой не избе-
жать — приходится читать, не-
смотря на шрифт.  СФ

Русское издание The Wal-Mart Effect поража-
ет воображение — достаточно открыть книгу
на любой странице.

Эффект Wal-Mart
Ч. ФИШМАН

М.: ВЕРШИНА, 2007
ОБЛОЖКА / ПЕР. С АНГЛ. / 320 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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Глупо создавать себе 
кумиров. Поэтому для меня и нет ку-
миров в бизнесе. По крайней мере ка-
кого-то одного. Есть скорее собира-
тельный образ, по которому ты све-
ряешь свои поступки. Нас ведь всех
учили чему-то в детстве, в семье,
в школе. Так что есть представление
о том, что хорошо и что плохо.

Невозможноначинать
бизнес без креатива. Но когда пе-
реходишь в масштаб крупного бизне-
са, одного креатива мало: бизнес нач-
нет «тонуть» без расчета, планирова-
ния, стратегии, четкой организации.
То есть без системы. Нужное соотно-
шение креатива и системы зависит
от характера бизнеса и его размера.
Хотя, конечно, всегда хочется идеа-
ла — получить синергию от системы,
помноженной на креатив.

Система сама по себе
не делает бизнес успешным. Бы-
вают разные ситуации: скажем, у тебя
17 проверок в месяц, и бизнес парали-
зован. Или когда несешь серьезные
потери на рынке. Тут становится важ-
ной роль лидера. Люди поверят тебе,
если разделяют твою систему ценнос-
тей и видят, как ты ведешь себя
с партнерами, конкурентами, сотруд-
никами, государством, наконец.
Именно на реальных поступках стро-
ится харизма лидера, а не выражении
лица, по которому подчиненные пы-
таются угадать, в каком он сегодня
пребывает настроении.

Каждаяорганизация несет
отпечаток достоинств и недостат-
ков своего руководителя. Вопрос
лишь в том, что оценивать как досто-
инство или недостаток. Я, например,
сторонник системного подхода, по-
скольку формализованность бизнес-
процессов уменьшает вероятность
ошибок его участников. Для кого-то
из подчиненных это мой недостаток.
Но если мы идем к одной цели, долж-
но быть единоначалие.

Вечный вопрос:кто полез-
нее для организации — таланты
или «солдаты»?Тут все зависит от
функций подразделения: где-то нужны
таланты, а где-то — и «солдаты». Неэффек-
тивно делать из креативных людей про-
стых исполнителей. И задача руководите-
ля — построить систему, которая не лома-
ет человека, а позволяет реализовать до-
стоинства каждого. Мне, наверное, все же
комфортнее работать с талантами.

Уже на собеседовании
можно понять, кто есть кто. Если
кандидат готов на все, это насторажива-
ет. Лояльность далеко не единственное
ценное качество специалиста. Про-
стить-то можно все, но плохо, если чело-
век не решает проблемы, а сам стано-
вится проблемой для компании.

Бизнес-среда стремительно
меняется, и слава богу. Были време-
на, когда серьезной проблемой был не-
достаток оборотных средств. Сейчас
на рынке достаточно финансовых ин-
струментов, которые решают этот во-
прос. Гораздо серьезнее проблема с кад-
рами, особенно с топ-менеджерами,
но она вечная. И не только у нас.

На Украинеи в России биз-
нес-среды практически не разли-
чаются. Разница чувствуется на мак-
роуровне. На Украине рынок более
структурирован: если еще четыре года
назад 60% рынка контролировали при-
мерно 50 компаний, то сегодня 90%
рынка держат десять брэндов. Умень-
шилось и количество нелегальной вод-
ки, где-то до 15–18% рынка. А в России,
согласно мнению некоторых экспер-
тов, доля контрафактной водки — бо-
лее 50%. На это указывает простое срав-
нение объемов произведенной продук-
ции с магазинными продажами.

В бизнесенеприемлемо то же
самое, что и в жизни. Считаю, катего-
рически нельзя идти на сделки с совес-
тью. То же и в бизнесе — нечистоплот-
ность не окупается. Даже если кажется,
что один не очень красивый поступок
принесет пользу делу,— это иллюзия,
и опыт это доказывает. Вы ведь сами вы-
бираете, кого позвать в гости, а кого нет?
Здесь то же самое: мы сами выбираем ос-
новы, на которых строим свой мир.  
записал Владимир Гендлин

СФ

принципы
Председатель совета директоров «Nemiroff холдинг»работает в Москве и Киеве,
живет с семьей в Будапештеи навещает родителей в Немирове.А водка под брэндом
Nemiroff и вовсе продается по всему миру. Главное — всегда и везде быть вовремя на своем месте.

Александра Глуся



читайте в следующем номере
(в продаже с 21 мая)

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

Секретфирмы

идеи
Мировой рынок нейротехнологий уже сегодня
достигает $100 млрд в год. Какие возможности
несет новая рыночная ниша бизнесу?

лаборатория
Конкуренты регулярно обескровливают эти
компании, но они не теряют присутствия духа
и продолжают воспитывать лучших менеджеров
в своих отраслях. «Секрет фирмы» представляет
лучшие кадровые школы России

частная практика
Разочаровавшись в контрактном производстве,
«Кристалл» пытается запустить несколько
собственных марок. Но сделать их заменой
«Путинке» и «Гжелке» вряд ли успеет
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