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Секрет фирмы 17 мая – 23 мая №18 (57)

«Коммерческий опт сегодня тихо умирает от
снижения рентабельности отрасли. И дистри-
буторам остается, по сути, лишь логистичес-
кий бизнес. По крайней мере, у многих из них
есть для этого необходимая инфраструктура»

«Рынок SOHO отличается абсолютной нело-
яльностью. Сюда легко зайти, но не сложнее 
и выпасть. Интереснее в этом смысле корпора-
тивный сектор. Здесь клиентам не важно, ка-
кая промо-программа сейчас предлагается»

«Часто прилипалы просто избегают контактов 
с владельцем базового товара. Иногда ищут пу-
ти сотрудничества с ним. И редко имеется жест-
кая связка между компаниями, когда прилипала
целиком зависит от старшего партнера»

«Двум биологам предстояло посчитать анти-
лоп. Один гонялся за ними на вертолете и толь-
ко распугал. А другой запросто их пересчитал,
лежа в гамаке у водопоя. После прочтения этой
истории мне многое стало понятно»

12

34

42

46
c3

«По сравнению с Nestle
или „Объединенными
кондитерами” Cadbury
Schweppes в России не-
большой игрок — наша
доля составляет 3–4%,
и жить с такой долей мы
себе позволить не мо-
жем. Напротив, Dandy —
крупный производитель
с долей в 40%. Поэтому
мы и решили полностью
объединиться с Dandy в
вашей стране, чтобы ис-
пользовать плюсы слия-
ния для роста всех на-
правлений Cadbury
Schweppes в России»

20 РАЗГОВОР НОМЕРА
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Производители и розничные торго-
вые сети в последнее время ополчи-
лись на оптовиков. Теперь им не оста-
ется ничего иного, как искать пути вы-
хода из бизнеса, до недавних пор счи-
тавшегося весьма прибыльным
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20 «Мы не можем себе позволить

иметь 3–4% рынка»
Генеральный директор Dirol Cadbury
Эрик Сандберг объяснил, как за счет
жевательной резинки можно усилить
позиции на российском рынке шоко-
лада
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Лишь кардинально изменив ассорти-
мент и сделав ставку на эксклюзив-
ные коллекции, крупнейший москов-
ский розничный продавец подарков и
сувениров компания «Мульти» смогла
повысить эффективность бизнеса
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34 Печатный полустанок

Когда на российский рынок «домаш-
них» принтеров, где японская Oki кон-
центрировала усилия, пришли мощ-
ные игроки, компания не стала ввя-
зываться в конкуренцию, а перенесла
активность в корпоративный сектор
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[ М А Р К Е Т И Н Г ]
42 Прилипалы бизнеса

Маркетинговая стратегия не всегда
предполагает борьбу за высококонку-
рентные рынки или освоение новых
сегментов. Можно просто выбрать ус-
пешный, хорошо зарекомендовав-
ший себя продукт и выпускать аксес-
суары или дополнения к нему
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Лучшие решения апрельского кейса
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52 Разговор в дверях

О чем стоит спросить увольняющегося
сотрудника и как сделать так, чтобы
он ответил честно

55 КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА

СПЕЦИАЛЬНОЕ ОБОЗРЕНИЕ
57 iOne. Информационные технологии

«Специальных исследований мы не
проводим. Просто выясняем у поставщика,
есть ли уже такой товар в России. Пока нас
не обманывали»

«Моя задача ознакомить вас с принятым
решением. Мы с вами расстаемся. Давайте
посмотрим, как это сделать, чтобы и вы, и мы
остались довольны»

28 ЧАСТНАЯ ПРАКТИКА
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[ К Л И М А Т - К О Н Т Р О Л Ь ]

Нефтяная лихорадка

Мировые цены на нефть, от кото-
рых в значительной степени зави-
сит российская экономика, могут
сыграть с отечественным бизне-
сом злую шутку и притормозить
его развитие.

Стоимость нефти с начала года
выросла на 22% и достигла $40
за баррель. Это самая высокая
отметка с 1990-го, времени
вторжения Ирака в Кувейт. Как
полагают эксперты, в дальней-
шем рост продолжится. По мне-
нию специалистов ряда крупней-
ших западных инвестбанков, до
конца мая стоимость нефти до-
стигнет отметки $50 за баррель.
Причины роста, считают банки-
ры, заключаются в усилении на-
пряженности на Ближнем и
Среднем Востоке, угрозе новых
волнений и терактов в Ираке и
Саудовской Аравии, а также по-
вышенном спросе на «черное зо-
лото». Трейдеры серьезно сомне-
ваются в стабильности поставок.
Их не успокаивают заявления
представителей ОПЕК о том, что
нефти на рынке вполне достаточ-
но. В связи с этим даже разда-
лись призывы некоторых минис-
тров стран–членов ОПЕК к экс-
портерам рассмотреть вопрос
об увеличении квот на добычу по
крайней мере на 1,5 млн барре-
лей в день. Уже сейчас ОПЕК
ежедневно превышает собст-
венные официальные нормы до-
бычи (23,5 млн баррелей в день)
на 2 млн баррелей.

Как опасаются европейские
эксперты, в ближайшее время
цены на нефть могут взлететь и
до $60–70 за баррель. По мне-
нию швейцарского сенатора Ру-
дольфа Рекштайнера, выска-
занному в интервью гезете
Tagblatt, аналитики значительно
переоценивают мощности дей-
ствующих месторождений, при-
том что в ближайшее время экс-
порт североморской и мекси-
канской нефти сократится
вдвое, Индонезия со следующе-
го года прекратит экспорт, а
Россия почти достигла макси-
мального уровня добычи. Все
эти факторы неминуемо под-
стегнут рост мировых цен, кото-
рому будет способствовать уве-
личение темпов потребления
нефти Китаем и Индией. Между
тем подобный взлет цен в 1973
году, когда в ходе четвертой
арабо-израильской войны
арабские страны наложили эм-
барго на экспорт нефти, привел
к серьезнейшему энергетичес-
кому кризису в США.
России очередные рекордные
показатели цен, безусловно, на
руку, поскольку увеличиваются
поступления в ее и без того про-
фицитный бюджет. По словам
аналитика компании «Проспект»
Дмитрия Царегородцева, в усло-
виях нынешнего роста цен на
нефть чистая прибыль России
может вырасти на десятки мил-
лиардов долларов в год. Однако
очевидно и другое. Огромный
поток экспортной выручки при-
водит к укреплению курса рубля,
что в конечном итоге бьет по
отечественному производителю
— цены на российские товары
остаются на прежнем уровне, в
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Церемония инаугурации президента Владимира Путина про-
шла стандартно. Довольно стандартно прозвучала и его речь
после присяги, которая почти дословно повторяла выступле-
ние четырехлетней давности. Так, самой главной своей обя-
занностью президент Путин назвал «хранить государство»,
для чего обещал «работать активно, открыто и честно».
В 2000 году Путин не менее «открыто и честно» обязался «бе-
речь Россию».
Затем президент несколько скорректировал акценты в от-
ношении своих первостепенных целей и задач на ближай-
шие четыре года. В 2000 году он так описывал свою цель:
«чтобы наша Россия стала процветающей, богатой, сильной,
цивилизованной страной». Теперь же президент решил дать
гораздо более скромные прогнозы по поводу грядущего
развития России. По его словам, «мы» будем «делать все»,
чтобы люди «могли получать хорошее образование, достой-
ную социальную и медицинскую помощь», «жили в достатке
и могли завещать детям результаты своего собственного
труда», а также «могли гордиться авторитетом сильной, но
миролюбивой страны». Очевидно, к такой сдержанности Пу-
тина вынудили тревожные сигналы о состоянии российской
экономики. Так, совсем недавно стало известно о том, что в
марте рост промышленности в стране прекратился, а ВВП
увеличился лишь на 0,1%.
Хотя президент все-таки не преминул заявить, что «в 2000 го-
ду очень многие проблемы казались просто неразрешимы-
ми», однако с тех пор «мы добились высоких темпов развития
нашей экономики и постепенно становимся единой нацией».
Впрочем, едва ли очередной теракт, произошедший всего
через два дня после инаугурации и приведший к гибели пре-
зидента Чечни Ахмата Кадырова, добавит Путину увереннос-
ти и оптимизма на этот счет.
Оценка экспертов 0,0

В достатке и не в обиде
Президент РФ Владимир Путин пе-
ресмотрел свои взгляды на будущее
России и несколько понизил пафос
задач, которые планируется решить
во второй срок его правления.

c6

Поток нефтедолларов может
застопорить развитие
отечественной экономики
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➔

дневник наблюдений

то время как импортная продук-
ция постоянно дешевеет.
Оценка экспертов +1,77

Правительство подкор-
мит предпринимателей

Компаниям хотят предоставить
больше доступа к бюджетным
средствам, расходуемым на гос-
закупки товаров и услуг.

Согласно закону, проект которо-
го Минэкономразвития на днях
внесло в правительство, в бли-
жайшем будущем все закупки
за бюджетные деньги будут про-
водиться только через откры-
тые конкурсы. Причем на кону
окажутся весьма внушительные
суммы. По данным МЭРТ, в
2003 году из 800 тыс. разме-
щенных федеральных госзака-
зов на общую сумму в 614 млрд
рублей 63,3% выставлено на от-
крытые конкурсы, 10% — на за-
крытые. Предполагается, что в
текущем году объем федераль-
ных госзакупок составит более
800 млрд рублей, а в регионах
превысит 400 млрд рублей.
На федеральном уровне система
гостендеров была утверждена
еще несколько лет назад указом
президента РФ и законом
«О конкурсах на размещение за-
казов на поставки товаров». По
данным документам проведение
открытых конкурсов федераль-
ными ведомствами являлось
обязательным в том случае, если

цена контракта по госзакупкам
превышает 250 тыс. рублей, его
предмет не относится к государ-
ственной тайне, а сам контракт
может быть выполнен более чем
одним предприятием. Тем не ме-
нее далеко не все государствен-
ные закупки проводятся на осно-
ве тендеров. Зачастую руково-
дители ведомств тянут время,
чтобы его не осталось на прове-
дение конкурса, или не разме-
щают информацию о тендере в
открытом доступе. По новому за-
конопроекту открытый конкурс
должен стать «основной проце-
дурой» размещения госзаказа,
за исключением случаев, регу-
лируемых законом о государст-
венной тайне. Инициатива МЭРТ
распространяет общефедераль-
ные правила на региональных
чиновников и муниципалитеты,
а также допускает к конкурсам
на госзакупки иностранные ком-
пании и посредников. По увере-
ниям авторов законопроекта,
после его принятия будет покон-
чено с коррупцией, когда чинов-
ники за «откаты» отдают госзака-
зы «конкретным» структурам. Си-
стема тендеров станет прозрач-
ной и поможет сэкономить бюд-
жету до 20% средств, выделен-
ных на закупки.
Между тем общеизвестно, что
многие чиновники давно пере-
стали брать «откаты». Они сами
создают компании, принимаю-
щие участие в гостендерах, и по-
беждают в них. Согласно ново-
му закону, заказы на поставку
товаров или услуг стоимостью
менее 60 тыс. рублей могут рас-
пределяться без конкурсов и до-
ставаться единственному по-

ставщику. Не секрет, что госчи-
новники нередко дробят дого-
вор, чтобы скрыть реальную сто-
имость заказа. И хотя в новом
законопроекте прописан за-
прет разделять госзаказы на ча-
сти, никакой ответственности за
нарушение данного правила не
предусматривается. Не опреде-
лен пока и контрольный орган,
обязанный следить за исполне-
нием конкурсных процедур. Тем
не менее, несмотря на все ше-
роховатости, многие эксперты
позитивно оценивают данную
инициативу МЭРТ. По мнению
начальника аналитического от-
дела компании «Велес-Капитал»
Михаила Зака, проведение тен-
деров — это совершенно нор-
мальная практика для многих
частных компаний, стремящих-
ся минимизировать свои расхо-
ды, она способна дать неплохой
эффект и государству. Но, до-
бавляет эксперт, чтобы комис-
сии могли сделать наиболее
правильный выбор при распре-
делении госзакупок, к их работе
для контроля и помощи следует
привлекать не только чиновни-
ков, но и независимых лиц.
Оценка экспертов +2,69

Люди гибнут за Ирак

Российским компаниям категори-
чески не дают возможности спо-
койно работать в Ираке.

Неизвестными был обстрелян
автомобиль с сотрудниками
российской компании «Интерэ-
нергосервис», в результате че-
го один из них погиб. Двое дру-
гих сотрудников захвачены в
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председатель правительства 
России

заявил, что развитие сети авто-
мобильных дорог — чрезвычай-
но актуальный вопрос для нашей
страны, который приобретает
особую остроту в связи с решени-
ем задачи по удвоению ВВП к
2010 году. Как считает господин
Фрадков, автомобильные дороги
могут стать «узким местом» на пу-
ти проведения реформ в связи с
плохим состоянием большинства
магистралей. По его данным, во-
обще нет дорог с твердым покры-
тием у порядка 50 тыс. россий-
ских населенных пунктов, кото-
рые таким образом «не имеют
круглогодичной связи с другими
населенными пунктами». С такой
плачевной картиной, нарисован-
ной премьером, на последнем
заседании правительства перед
его формальным роспуском со-
гласился и министр транспорта и
связи Игорь Левитин. По его сло-
вам, низкая плотность автодорог
(всего 5,3 км на 1 тыс. жителей
против 13 км в США) приводит к
серьезному удорожанию автопе-
ревозок. В итоге в России транс-
портная составляющая в себес-
тоимости товаров равна 15–20%
против 7–8% в странах с разви-
той экономикой. По признанию
правительства, только за счет
госбюджета ситуацию с дорога-
ми в России не исправить. Оче-
видно, что для решения пробле-
мы к дорожному строительству
необходимо привлекать капита-
лы частных инвесторов, однако
министры до сих пор не решили,
каким образом это можно сде-
лать. А по поводу платных дорог,
которые должны появиться в ре-
зультате привлечения инвесто-
ров, в нашей стране вообще еще
не было принято ни одного зако-
нодательного акта. Тем не менее,
список таких трасс уже находит-
ся в процессе разработки и, по
планам Минтранса, будет озву-
чен к 1 октября этого года.

Михаил 
ФРАДКОВ

ВЛАДИМИР ПУТИН ПООБЕЩАЛ ВСЕМ ДОСТАТОК      ЦЕНЫ НА НЕФТЬ БЬЮТ РЕКОРДЫ      ТЕНДЕРЫ НА РАЗМЕЩЕНИЕ ГОСЗАКАЗОВ ХОТЯТ СДЕЛАТЬ ПРОЗРАЧНЫМИ      РОССИЙ-

СКИМ КОМПАНИЯМ ПРИХОДИТСЯ ПОКИДАТЬ ИРАК      TOTAL ПОДТВЕРДИЛА СВОЙ ИНТЕРЕС К «СИБНЕФТИ»
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Если иностранные специалисты
отправятся домой, энергетику
Ирака придется восстанавливать
американским военным
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заложники. Любопытно, что
«Интерэнергосервис» оказа-
лась жертвой и первого напа-
дения на россиян в Ираке. 12
апреля восемь сотрудников
компании, которые работали
на теплоэлектростанции в рай-
оне Багдада, были захвачены в
заложники. Однако тогда ника-
кого вреда им причинено не
было: когда заложники сооб-
щили о том, что они из России,
власти которой не поддержи-
вают вторжение войск англо-
американской коалиции в
Ирак, их немедленно отпустили
на свободу. Российский МИД,
чрезвычайно обеспокоенный
данным инцидентом, призвал
тогда всех россиян, работаю-
щих на территории Ирака, по-
кинуть эту страну. К призывам
ведомства прислушались ОАО
«КамАЗ», НК «Татнефть», ВО «За-
рубежэнергострой», РАО «Ма-
шиноимпорт», ОАО «Силовые
машины», НК ЛУКОЙЛ, ОАО «Со-
юзнефтегаз» и несколько дру-
гих компаний. Всего было эва-
куировано около 500 россий-
ских граждан. При этом общая
стоимость контрактов, которые
российские компании были вы-
нуждены заморозить в Ираке,
превышает $1,3 млрд.
Тем не менее еще около 300 че-
ловек, в основном сотрудники
«Интерэнергосервиса», все-та-
ки остались в стране. А новые
иракские власти, заинтересо-
ванные в скорейшем восста-
новлении энергосистемы стра-
ны, тогда пообещали усилить ох-
рану россиян, однако, как выяс-
няется, результата это не дало. В
ближайшее время, как заявил
«Интерфаксу» гендиректор «Ин-
терэнергосервиса» Александр
Абрамов, компания вывезет
100 своих сотрудников, чьи кон-
тракты истекли. По его словам,
компания готова осуществить
вывоз и остальных своих пред-
ставителей, но только в том слу-
чае, если все они пожелают по-
кинуть Ирак. При этом, добавил
господин Абрамов, свой ущерб
в связи с возможным прекра-
щением работ в Ираке компа-
ния оценивает не менее чем в
$15 млн. Именно столько стоят
контракты «Интерэнергосерви-
са» по проведению ремонтно-
восстановительных работ на
ТЭС «Дора», «Южный Багдад»,
«Эль-Муссаиб» и «Насирия».
Иными словами, столь серьез-
ные финансовые потери для ру-

ководства компании представ-
ляются гораздо важнее реаль-
ной угрозы для жизни ее сотруд-
ников. Хотя очевидно и то, что
сотрудники «Интерэнергосерви-
са» готовы продолжать риско-
вать своей жизнью ради значи-
тельных заработков в одной из
самых «горячих» точек планеты.
Оценка экспертов -2,08

Total «настроилась» 
на «Сибнефть»

В российской нефтянке может по-
явиться новый игрок из числа
крупнейших мировых нефтедо-
бывающих компаний.

Робер Кастэнь,финансовый ди-
ректор четвертой по величине
нефтегазовой корпорации в
мире франко-бельгийской
Total, в интервью Financial
Times впервые официально
подтвердил заинтересован-
ность компании в приобрете-
нии пакета акций «Сибнефти».
Еще в конце апреля та же FT со-
общила, что Total получила одо-

брение Кремля на приобрете-
ние 25% акций «Сибнефти». По
данным издания, Total оценила
блокирующий пакет в $4 млрд.
Впрочем, представители Total
тогда опровергли информацию
об интересе к акциям «Сибнеф-
ти». Как заявил тогда глава де-
партамента нефтеразведки

Total Кристоф де Маржери на
международной конференции в
Париже, компания не ведет пе-
реговоры о приобретении ак-
ций «Сибнефти», поскольку де-
лает ставку на создание новых
структур, а не на покупку мино-
ритарных долей в существую-
щих бизнесах. Очевидно, те-
перь Total решила пересмот-
реть свои взгляды на этот счет.
Впрочем, Робер Кастэнь не за-
был уточнить, что сделка может
произойти лишь после офици-
ального «развода» «Сибнефти» с
ЮКОСом. Начальник управле-
ния общественных связей «Сиб-
нефти» Алексей Фирсов отка-
зался комментировать инфор-
мацию о намерениях Total и ог-
раничился заявлением о том,
что процесс расторжения сдел-
ки по слиянию ЮКОСа и «Сиб-
нефти» продолжается.
Пока не совсем понятно, зачем
Total покупать «Сибнефть» и та-
ким образом влезать в «осиное
гнездо» непрекращающихся
разбирательств ЮКОСа с влас-
тями. Однако любые скандалы
вокруг компании неминуемо
негативно отражаются на ее
стоимости. Не исключено, что
именно на это и рассчитывает
Total. Хотя известно и то, что в
Кремле не особенно благоже-
лательно относятся к намере-
ниям иностранных компаний
приобретать российские неф-
тяные активы. Впрочем, пока
ничем не рискуют ни Total, ни
«Сибнефть», ведь речь идет
только о возможности покупки.
Оценка экспертов +0,77

д е л о в о й  ж у р н а л 1 7 м а я —  2 3 м а я 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

дневник наблюдений

Российским компаниям не дают
спокойно работать в Ираке.

На прошлой неделе
погиб один из сотруд-
ников российской
компании «Интер-
энергосервис», рабо-
тающей в этой стране,
а двое других были
взяты в заложники.
По словам гендиректора «Интерэ-
нергосервиса» Александра Абра-
мова, ущерб компании в связи с
возможным прекращением работ
в Ираке оценивается не менее
чем в $15 млн.

c8

Total не прочь вырасти в бизнесе за
счет покупки «Сибнефти»
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дневник наблюдений

В рубрике «Климат-контроль» «Секрет фирмы» оценивает влияние, кото-
рое макроэкономические, политические и бизнес-события в стране и
мире оказывают на деловой климат в России. Точнее, оценку дают экс-
перты — руководители российских компаний (состав экспертного сове-
та приведен ниже). Каждый из них оценивает то или иное событие по
шкале от –5 (наиболее негативное влияние на деловой климат) до +5
(наиболее позитивное); средние оценки приводятся в таблице. Кроме
того, один из экспертов (всякий раз — разный) «назначается» редакци-
ей экспертом номера и комментирует его материалы.

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АНТОНОВ ВЛАДИМИР, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ЗАО «МПБК 
”

ОЧАКОВО”»

2 ДАВИДЕНКО ВЯЧЕСЛАВ, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ «РЕНЕССАНС КАПИТАЛ»

3 ДЕРТНИГ ШТЕФАН, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ И ГЛАВА МОСКОВСКОГО ОФИСА THE BOSTON 

CONSULTING GROUP

4 КАРАЧИНСКИЙ АНАТОЛИЙ, ПРЕЗИДЕНТ IBS

5 КУЗЬМЕНКОВ ИЛЬЯ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ КОММУНИКАЦИОННОЙ 

ГРУППЫ «КУЗЬМЕНКОВ И ПАРТНЕРЫ»

6 МЕХРИШВИЛИ ВЛАДИМИР, СТАРШИЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ПО ФИНАНСАМ 

И АДМИНИСТРИРОВАНИЮ «РОСТИК ГРУПП»

7 МИЛЮКОВ АНАТОЛИЙ, ГЛАВНЫЙ УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР «АЛЬФА-КАПИТАЛ»

8 МОШКОВИЧ ВАДИМ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГК «РУСАГРО»

9 ПОЛЯКОВ ЭДУАРД, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ХОЛДИНГА «ПОЛАР»

10 РОВЕНСКИЙ ЮРИЙ, ГЕНДИРЕКТОР «РБК ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ»

11 РЫБАКОВА ИРИНА, ГЕНДИРЕКТОР «РОСАГРОИМПОРТА»

12 СЛУЦКИЙ ИЛЬЯ, ПРЕЗИДЕНТ MEDIA ARTS GROUP

13 СТРАХОВ ЛЕОНИД, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР СЕТИ «СПОРТМАСТЕР»

14 ТАГИЕВ РУСЛАН, ГЕНДИРЕКТОР GALLUP TNS

15 ТОРБАХОВ АЛЕКСАНДР, ГЛАВНЫЙ ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 

ФИНАНСОВОЙ КОРПОРАЦИИ «НИКОЙЛ»

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

НА ДЕЛОВОЙ КЛИМАТ В РОССИИ НА ПРОШЛОЙ НЕДЕЛЕ (СРЕДНИЙ БАЛЛ)

СЛОВА

ПО ЗАЯВЛЕНИЮ ПРЕМЬЕР-МИНИСТРА РФ МИХАИЛА ФРАДКОВА, ПЛОХИЕ 

ДОРОГИ МЕШАЮТ РЕШЕНИЮ ЗАДАЧИ УДВОЕНИЯ ВВП. ЭТУ ПРОБЛЕМУ 

ДОЛЖНО РЕШИТЬ РАЗВИТИЕ СЕТИ ПЛАТНЫХ АВТОМАГИСТРАЛЕЙ В РОССИИ +2,23

ФРАНЦУЗСКАЯ КОМПАНИЯ TOTAL ОФИЦИАЛЬНО ЗАЯВИЛА, ЧТО ХОЧЕТ 

КУПИТЬ ДОЛЮ В «СИБНЕФТИ», КОГДА ТА ОКОНЧАТЕЛЬНО «РАЗВЕДЕТСЯ» 

С ЮКОСОМ И ЦЕНЫ НА НЕФТЬ УПАДУТ +0,77

ПРЕЗИДЕНТ РФ ВЛАДИМИР ПУТИН ВО ВРЕМЯ ЦЕРЕМОНИИ ВСТУПЛЕНИЯ 

В ДОЛЖНОСТЬ СКОРРЕКТИРОВАЛ АКЦЕНТЫ БУДУЩЕГО РАЗВИТИЯ РОССИИ. 

ВМЕСТО ЗАДАЧИ ПРОШЛОГО ПРЕЗИДЕНТСКОГО СРОКА — ПРЕВРАТИТЬ 

РОССИЮ В «ПРОЦВЕТАЮЩУЮ И «БОГАТУЮ» СТРАНУ — ПУТИН ОГРАНИЧИЛСЯ 

ОБЕЩАНИЕМ ДОБИТЬСЯ ТОГО, ЧТОБЫ ЛЮДИ ПРОСТО «ЖИЛИ В ДОСТАТКЕ» 0,0

ПРАВИТЕЛЬСТВО ХАКАСИИ, ДОБИВШЕЕСЯ ПРИЗНАНИЯ ПРИВАТИЗАЦИИ САЯНО-

ШУШЕНСКОЙ ГЭС НЕДЕЙСТВИТЕЛЬНОЙ, ПРЕДЛОЖИЛО РАО «ЕЭС РОССИИ» 

ЗАКЛЮЧИТЬ МИРОВОЕ СОГЛАШЕНИЕ. ЕСЛИ РАО ПОЙДЕТ НА УСТУПКИ, 

ГЭС СМОЖЕТ ИЗБЕЖАТЬ ДЕПРИВАТИЗАЦИИ 0,0

ДЕЛА

МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ ВНЕСЛО В ПРАВИТЕЛЬСТВО ЗАКОНОПРОЕКТ, 

ПО КОТОРОМУ В БЛИЖАЙШЕМ БУДУЩЕМ ВСЕ ГОСЗАКУПКИ ТОВАРОВ 

И УСЛУГ БУДУТ ПРОВОДИТЬСЯ ТОЛЬКО ЧЕРЕЗ ОТКРЫТЫЕ КОНКУРСЫ +2,69

ЦЕНЫ НА НЕФТЬ ДОСТИГЛИ САМОЙ ВЫСОКОЙ ОТМЕТКИ С 1990 ГОДА, 

КОГДА ИРАК ВТОРГСЯ В КУВЕЙТ,— $40 ЗА БАРРЕЛЬ +1,77

ПАНИКА ИНВЕСТОРОВ ПЕРЕД ПОВЫШЕНИЕМ ПРОЦЕНТНЫХ СТАВОК ФРС 

США НАНЕСЛА МОЩНЫЙ УДАР ПО МИРОВОМУ И РОССИЙСКОМУ РЫНКУ 

АКЦИЙ. В МИНУСЕ ОКАЗАЛИСЬ ЕВРОПЕЙСКИЕ И АЗИАТСКИЕ ФОНДОВЫЕ 

РЫНКИ, А ИНДЕКС РТС УПАЛ НИЖЕ ЗНАЧЕНИЙ НАЧАЛА ГОДА –0,85

В ИРАКЕ УБИТ СОТРУДНИК РОССИЙСКОЙ КОМПАНИИ «ИНТЕРЭНЕРГОСЕРВИС», 

А ДВОЕ ЕГО КОЛЛЕГ ВЗЯТЫ В ЗАЛОЖНИКИ. НАШЕМУ БИЗНЕСУ НЕ ДАЮТ РАБОТАТЬ 

В ИРАКЕ, НЕСМОТРЯ НА ПОДЧЕРКНУТЫЙ НЕЙТРАЛИТЕТ, КОТОРЫЙ СОХРАНЯЛА 

РОССИЯ ВО ВРЕМЯ ВОЙНЫ С РЕЖИМОМ САДДАМА ХУСЕЙНА –2,08

Леонид Страхов, 
гендиректор сети
«Спортмастер»

«Сохраняется высокий
уровень нервозности 
в бизнес-среде»

— Новое обещание президента России добиться
того, чтобы люди просто «жили в достатке», вмес-
то предшествовавшего ему обещания превра-
тить Россию в «процветающую» и «богатую» стра-
ну, весьма похвально и вполне предсказуемо.
Сильнее всего радует адекватность государства
в оценке экономической ситуации в стране и про-
гнозах на будущее. Я думаю, что обещать дости-
жение процветания за четыре года нашей стране
не реально, поэтому корректировка курса в дан-
ных обстоятельствах абсолютно понятна.
Заявление нового председателя правительства
Михаила Фрадкова о намерении развить сеть
платных автомобильных дорог в России я тоже
оцениваю как правильную позицию. Тем самым
в стране появятся дополнительные каналы для
вложения средств и развития рынка. В резуль-
тате должно произойти некое связывание сво-
бодных денег, которые будут направлены в раз-
витие этой инфраструктуры.
Намерение французской компании Total купить
долю в «Сибнефти», когда та окончательно «раз-
ведется» с ЮКОСом и цены на нефть упадут, ско-
рее всего, на деловом климате сильно не отра-
зится. Российский сырьевой рынок сейчас нахо-
дится на подъеме и намерения иностранцев
вполне разумны. В то же время из-за политичес-
кой нестабильности по-прежнему сохраняется
высокий уровень нервозности в бизнес-среде.
Давать какие-то окончательные оценки этой си-
туации было бы преждевременно.
Предложение правительства Хакасии к РАО ЕЭС
заключить мировое соглашение — новость по-
ложительная. Самая большая проблема, кото-
рая сегодня может нервировать нынешних оли-
гархов,— это стабильность итогов приватиза-
ции и уверенность в завтрашнем дне.
А вот очередной скачок цен на нефть можно оце-
нивать двояко. Львиная доля экспортных дохо-
дов приходится на сырьевые операции — тем
самым пополняется бюджет России. Однако для
нашей экономики рост цен на нефть связан с по-
вышением себестоимости товаров, что приво-
дит к инфляции.
Убийство сотрудника российской компании в
Ираке и захват заложников, безусловно, нега-
тивное событие, но на экономику страны и на де-
ловой климат оно сильно не повлияет.
Законопроект Минэкономразвития, согласно
которому в будущем все госзакупки товаров и
услуг будут проводиться только через открытые
конкурсы,— правильное решение. Тем самым
сокращаются возможности для коррупции и от-
мывания денег.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА
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БОРИС ЩЕРБАКОВ, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
«ORACLE СНГ»:
— По мне, так пусть растет.
Чем больше денег, тем выше
платежеспособный спрос,
длиннее инвестиционные ре-
шения и, стало быть, больше
работы для нашей компании.
Я не думаю, что высокая цена
на нефть несет в себе опас-
ность серьезного уменьше-
ния темпов роста российской
экономики — скорее, риск за-

медления кардинальных ре-
форм, которые, на мой взгляд,
еще толком и не начинались.
Укрепление рубля, конечно,
невыгодно экспортерам, но
сегодня это в основном бьет
по производителям товаров и
услуг, а в области экспорта
нефти рост цен на рынках
многократно перевешивает
этот негативный эффект.

ДМИТРИЙ ЮРЦВАЙГ, 
ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ПО МАРКЕТИНГУ И БРЭНД-
МЕНЕДЖМЕНТУ ФИНАНСОВОЙ
КОРПОРАЦИИ «НИКОЙЛ»:
— Меня устраивает стабиль-
ная цена на нефть, колеблю-
щаяся в небольшом коридоре
вокруг той цифры, на которой
строился бюджет этого года.
Благодаря этому серьезных
потрясений в экономике быть
не должно. Думаю, что при
внешнем благополучии ситуа-
ции для страны рост цен внут-
ренне демобилизирует эконо-
мику и расслабляет людей.

СЕРГЕЙ БЕЛЯЕВ, 
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ 
ИБ «ТРАСТ»:
— Нас такая цена устраивает.
Высокая цена на нефть и дру-
гое сырье была одним из важ-
нейших факторов в восста-
новлении нашей экономики
после дефолта 1998 года. Это
как нежданное наследство,
которым нужно лишь пра-
вильно распорядиться. Мож-
но промотать с ущербом для
здоровья, а можно использо-
вать как дополнительный ре-
сурс, необходимый стране для
продолжения реформ. Безус-
ловно, высокая цена на нефть

ставит дополнительные зада-
чи и перед Банком России, и
перед Минфином, но эти зада-
чи куда приятнее решать, чем
те, которые приходилось ре-
шать в 1998 году. Сами по себе
высокие цены на нефть благо
и являются фактором роста
российской экономики.

КИРИЛЛ ДМИТРИЕВ, 
ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ DELTA CAPITAL
MANAGEMENT:
— Краткосрочно высокие це-
ны хороши и помогают со-
здать капитал, в том числе поз-
воляющий индустриальным
группам расширяться в дру-
гие сектора экономики. Но
нельзя вечно жить на ресурс-
ной игле. Цена в районе
$25–30 обеспечит предпо-
сылки для сильного экономи-
ческого роста.

БОРИС БОБРОВНИКОВ, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
КОМПАНИИ КРОК:
— Устраивает та цена, кото-
рая положительно влияет на
экономическое развитие
страны. Поскольку наша эко-
номика напрямую зависит от
сырьевых цен, казалось бы, их
повышение должно идти нам
на пользу. Однако стоимость
энергоносителей определяет
цены и на внутреннем рынке,
что для России, возможно,
чревато повышением цен.

СВЕТЛАНА ПАЛЬЯНОВА, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
КОМПАНИИ «АВК-АНАЛИТИКА»:
— По нашему мнению, «нор-
мальный» уровень цен на
нефть для российской эконо-
мики должен находиться в ди-

апазоне $25–27 за баррель.
Вообще же в последние годы
цены на нефть практически
перестали поддаваться анали-
зу с точки зрения традицион-
ных рыночных факторов. Си-
туацию на нефтяном рынке на
данный момент определяют
не соотношение спроса и
предложения, а, как это ни ба-
нально, политические факто-
ры: гражданская война в Ира-
ке и в целом нестабильная си-
туация на Ближнем Востоке.
Несмотря на решение внеоче-
редной сессии ОПЕК, прохо-
дившей в Вене 31 марта, стра-
ны–участницы картеля в ап-
реле не придерживались уста-
новленных квот, добывая
больше в среднем на 2 млн
баррелей в день. Сегодня неф-
тяной рынок в значительной
степени разогрет спекулянта-
ми на негативных новостях с
Ближнего Востока, и малове-
роятно, что в ближайшие ме-
сяцы цены на нефть опустятся
ниже отметки в $32–34 за
баррель. Дальнейший рост
цен на нефть создает еще
большие трудности для рос-
сийской экономики. Во-пер-
вых, ЦБ будет все труднее
сдерживать укрепление ре-
ального курса рубля, что нега-
тивно влияет на конкуренто-
способность российских ком-
паний, ориентированных на
внутренний рынок. Во-вто-
рых, повышается риск темпов
роста инфляции. В-третьих,
высокие цены на нефть ук-
репляют сырьевую направ-
ленность экономики при не-
достаточном развитии обра-
батывающих отраслей про-
мышленности. СФ

дневник наблюдений

[ Б О Л Ь Н О Й  В О П Р О С ]

ЦЕНЫ НА НЕФТЬ РАСТУТ КАК НА ДРОЖЖАХ. ЗА БАРРЕЛЬ ДАЮТ УЖЕ БОЛЬШЕ

$40 — В ПОСЛЕДНИЙ РАЗ ТАКОЕ БЫЛО В 1990 ГОДУ. АНАЛИТИКИ ПРЕДРЕКАЮТ

ДАЛЬНЕЙШЕЕ УДОРОЖАНИЕ НЕФТИ В СВЯЗИ С НЕСТАБИЛЬНОЙ СИТУАЦИЕЙ

НА БЛИЖНЕМ ВОСТОКЕ, УКРЕПЛЕНИЕ РУБЛЯ ИЗ-ЗА ПОСТУПЛЕНИЯ В НАШУ

СТРАНУ БОЛЬШОГО КОЛИЧЕСТВА ВАЛЮТНОЙ ВЫРУЧКИ И, КАК СЛЕДСТВИЕ,

ЗАМЕДЛЕНИЕ РОСТА РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ. ВАС КАКАЯ ЦЕНА НА НЕФТЬ

УСТРАИВАЕТ?
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Производители и розничные торговые сети
ополчились на оптовиков. В своеобразный
альянс против дистрибуторов вошли «Пере-
кресток» и «Копейка». Собственную заку-
почную компанию обещает создать Россий-
ская ассоциация аптечных сетей. «Пятероч-
ка» планирует открыть распределительный
центр в Подмосковье, куда товары начнут
поступать напрямую от фирм-производите-
лей. Да и сами производители сокращают
списки работающих с ними дистрибутор-
ских компаний. Оптовикам самое время по-
дыскивать пути выхода из бизнеса, до недав-
них пор считавшегося весьма прибыльным. 
— Текст: Татьяна ТКАЧУК
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Подкоп под опт
Совершенно беспомощной перед своим зарубеж-
ным партнером оказалась российская дистрибутор-
ская компания First Federation. Будучи на протяже-
нии нескольких лет эксклюзивным дистрибутором в
России голландского пивного концерна Heineken,
First Federation активно занималась продвижением
этого пива в нашей стране, налаживала систему рас-
пространения в национальных масштабах, вклады-
вала деньги в рекламу. Но два года назад Heineken,
обнаружив, что пивной рынок России растет гигант-
скими темпами, решила начать здесь собственное
производство и отказаться от услуг First Federation.
Итог всем известен: Heineken приобрела в 2002 году
пивной завод «Браво Интернейшнл» в Петербурге и
с 2003 года начала выпускать на его мощностях пиво
под собственным брэндом.

Компания First Federation, лишившись эксклю-
зивного права представлять пиво Heineken в Рос-
сии, даже подала в суд на западного партнера с тре-
бованием возместить издержки, которые она не-
сла, продвигая голландское пиво на российском
рынке. По подсчетам First Federation, за время сво-
его эксклюзивного партнерства с голландцами
компания потратила около $60 млн. Однако судья
посчитал, что правда на стороне Heineken, действо-
вавшей строго в соответствии с подписанными с
отечественной компанией контрактами. Правда,
несмотря на инцидент, окончательного разрыва от-
ношений First Federation с Heineken не произошло.
Российская компания по-прежнему является дис-
трибутором голландского пива, но ни о какой экс-
клюзивности уже речи не идет. Помимо First

➔
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Federation, дистрибуцией пива Heineken в России
теперь занимается еще ряд фирм.

В похожем положении оказалась и российская
компания «Атом», долгое время являвшаяся эксклю-
зивным дистрибутором украинской Nemiroff. От-
крыв в России свое представительство, производи-
тель украинской горилки разорвал контракт с парт-
нером. «Какое-то время импортеры раскачивают
рынок, а потом приходит производитель и делает все
сам»,— объяснил позицию компании президент
Nemiroff Яков Грибов в интервью нашему журналу
(см. СФ №15/2004).

Первые жертвы
Оба примера лишь частные случаи, но они иллюстри-
руют тенденцию последних лет: оптовый бизнес по-
степенно вымирает. Судя по ситуации на рынке, пер-
выми жертвами стали фирмы, специализирующиеся
на дистрибуции табачных изделий, пива и алкоголь-
ной продукции, косметики и парфюмерии, а также
некоторых видов продуктов питания. Несколько
крупных российских и западных производителей си-
гарет (British American Tobacco, Philip Morris, «Дон-
ской табак») в несколько раз уменьшили число дис-
трибуторов, которым доверяют распространение
своей продукции в России. Судя по всему, так же в
ближайшее время поступит и другой табачный ги-
гант — Japan Tobacco International. По крайней мере,
в Северо-Западном регионе он уже передал права на
распространение своей продукции всего одной ком-
пании — «Форт», ставшей эксклюзивным дистрибу-
тором JTI в регионе. Остальные оптовики, раньше ра-
ботавшие с японской фирмой напрямую, теперь вы-
нуждены заключать договоры с «Фортом».

Понятно, что подобные действия производителей
серьезно подрывают работу дистрибуторов-отказ-

ников. Не исключено, что некоторые из «бывших»
дилеров оказались разорены, попытки найти хоть
какую-то информацию о некоторых из них не увен-
чались успехом. Те же, кто продолжает работать, ка-
тегорически отказывались делиться с СФ информа-
цией о своем нынешнем положении.

Одной из первых в зону риска попала также пар-
фюмерно-косметическая отрасль. Ведущие зару-
бежные производители парфюмерии и косметики с
конца 1990-х начали массовое открытие собствен-
ных представительств в России, заставив изрядно
понервничать отечественных оптовиков. Компания
«Арбат Престиж», один из крупнейших к тому вре-
мени дистрибуторов на данном рынке, даже реши-
лась продать свой оптовый бизнес фирме «Единая
Европа», сделав ставку на развитие собственной роз-
ничной сети. Как оказалось, не зря. Сегодня «Арбат
Престиж» — крупнейшая в России сеть парфюмер-
но-косметических магазинов. Кстати, «Единая Евро-
па» спустя год также начала развивать собственную
сеть магазинов Ile de Beaute.

Нынешнее положение парфюмерно-косметичес-
ких дистрибуторов еще сильнее осложнилось после
прихода в нашу страну мировых розничных гиган-
тов отрасли — сетей Douglas, Sephora и Marionnaud.
Все они работают с большинством производителей
напрямую, минуя посредников. Судя по всему,
очень скоро парфюмерно-косметическим оптови-
кам не останется места и в России. Как сообщил пре-
зидент сети «Арбат Престиж» Владимир Некрасов

(см. интервью с ним в СФ №16/2004), по условиям
соглашения его компании с французской Marionnaud
последняя будет заниматься закупками товаров для
российской сети. «Безусловно,— сказал господин Не-
красов,— какая-то часть наших нынешних поставщи-
ков отправится в отставку».

Жизнь дистрибуторов парфюмерии
осложнилась с приходом сетей Douglas,
Sephora и Marionnaud: все они предпочитают
работать с производителями напрямую
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Из дистрибуторов в логисты
По подсчетам американских исследовательских компаний, сего-

дня в США доля коммерческого опта, т. е. дистрибуции в том виде,

в каком она распространена сейчас в России, не превышает 5%.

Подавляющее большинство дистрибуторов (более 90%) специа-

лизируются на логистике. Но еще несколько десятков лет назад

ситуация была прямо противоположной.

В середине прошлого века оптовая торговля Соединенных Шта-

тов и стран Западной Европы переживала период благоденствия.

Наценка на товар у многих оптовиков могла в несколько раз

превышать цену производителя. Дистрибуторы обладали до-

статочной мощью, чтобы диктовать и магазинам, и произво-

дителям свои условия. Но уже в 1960–1970-х годах, когда в

розничном бизнесе начались процессы консолидации, ритей-

леры начали выживать из цепочки «производитель–постав-

щик–ритейлер» среднее звено. Из-за давления сетей дистрибуто-

ры вынуждены были постоянно снижать цены, идти на невыгод-

ные условия, и чаще всего разорялись.

Выжили лишь те, кто смог перестроить систему дистрибуции таким

образом, чтобы стать наименее уязвимым для давления со сторо-

ны ритейлеров и производителей. Подавляющее большинство ус-

пешных ныне дистрибуторов стали оказывать полноценные услуги

в области логистики, другие ушли в нишу узкоспециализированно-

го сервиса. Например, начали поставлять продукцию для HORECA,

занялись консалтингом, продвижением брэндов производителей

и т. д. Мировой лидер в области логистического бизнеса компания

Exel, созданная в 1982 году как дистрибуторская фирма, спустя не-

сколько лет решила сконцентрировать усилия на логистике. Она

по-прежнему занимается дистрибуцией, однако в комплексе с пре-

доставлением логистических услуг, включающих складской сер-

вис, автотранспортные перевозки, международные операции и та-

моженное сопровождение, ИТ-управление цепочкой поставок.

У другого крупного дистрибутора компании Supervalu несколько

направлений деятельности: логистика, розничный бизнес и кон-

салтинг, услуги в области дизайна и управления магазинами, со-

здание и продвижение брэндов. Даже дистрибуторская компа-

ния McLane, принадлежавшая до середины прошлого года сети

Wal-Mart, а потом проданная компании Уоррена Баффета Berk-

shire Hathaway, хоть и была первоначально призвана обслужи-

вать только магазины сети Wal-Mart, занималась не одними толь-

ко оптовыми поставками. В McLane оказывают услуги по логисти-

ке, разработке программных решений, обеспечивающих интег-

рацию производителей и розничной торговли, осуществляют по-

ставки товаров для HORECA, а также занимаются специальным

сервисом для магазинов: постановка товарного учета, ценообра-

зование, мерчендайзинг.



тема номера
➔«Сегодняшняя наценка дистрибуторов

составляет 20%. Из них большая часть уходит
на издержки, и только 3–3,5% — в прибыль»

Но не только массовый отсев дилеров угрожает
российским оптовикам. На них давят и розничные
сети, заставляя постоянно снижать стоимость по-
ставляемого товара и работать чуть ли не в убыток се-
бе. «Маржа уменьшилась донельзя»,— с горечью го-
ворит о ситуации в оптовой торговле глава UVS
Group Александр Багирян (он работает в сфере про-
изводства, логистики, дистрибуции). Если в 1990-е
годы оптовики могли себе позволить продавать то-
вар с наценкой 100% и даже более от цены произво-
дителя, то теперь маржа снизилась в несколько раз.
«Сегодняшняя наценка дистрибуторов 20%,— сооб-
щает Игорь Рудинский, генеральный директор
фармдистрибуторской компании „СИА Интер-
нейшнл”.— Из них большая часть уходит на издерж-
ки. И только 3–3,5% в прибыль».

Некоторые оптовики, особенно работающие на
рынке продуктов питания, где конкуренция очень
велика, стремясь сохранить свои позиции, нередко
вредят себе сами. Олег Аранович, директор по раз-
витию дистрибуторской компании «Алиди»: Для
привлечения мелкой розницы оптовые компании, как
правило, предоставляют кредиты магазинам на
продолжительный срок под низкий процент или во-
обще без процентов, а зачастую практикуют под-
куп лиц, принимающих решения о закупке. Часто
следствием этой стратегии является сокращение
рентабельности, рост просроченной дебиторской
задолженности, безнадежные долги.

Логика спасения
Ситуация, в которой пребывает сегодня российский
оптовый бизнес, в мировой практике совсем не нова.
Западные дистрибуторские компании давно прошли
этот этап развития . И судя по тому, что сегодня наш
рынок услуг в области дистрибуции проходит при-
мерно те же этапы, что и западный оптовый бизнес в
1970–1980-х годах прошлого века, можно предполо-
жить: в дальнейшем развитие российского рынка бу-
дет не слишком отличаться от общемирового. На За-
паде подавляющее большинство фирм, переживших
кризисный для оптового бизнеса период, являются
сегодня логистическими операторами.

Именно в развитие собственной логистики кон-
сультанты советуют инвестировать средства сего-
дняшним оптовикам. «Коммерческий опт тихо уми-
рает от снижения рентабельности отрасли,— уверен
Роман Бодряков, управляющий партнер ROMB
Consulting.— Дистрибуторам остается лишь логис-
тический бизнес, ведь у многих из них есть для этого
необходимая инфраструктура».

Заниматься логистикой российских дистрибуто-
ров вынуждала ситуация на рынке, где подобного сер-
виса долгое время не существовало вовсе. Зато за вре-
мя своей работы многие оптовые компании обзаве-
лись неплохой базой, позволяющей им стать сегодня
логистическими операторами. У фирм есть свои скла-
ды, разработаны и внедрены информационные систе-
мы по автоматизации этих складов, позволяющие сле-
дить за своевременным пополнением количества то-
варов, налажены контакты с производителями и ри-
тейлерами. Правда, как утверждает генеральный ди-
ректор компании «БрэндСервисЛогистика» Николай

Адамович, чтобы стать полноценным логистическим
оператором, даже при наличии определенной инфра-
структуры необходимы серьезные вложения. К тому
же, по его словам, и востребованность логистических
услуг сегодня тоже не очень велика. «Клиентов, гото-
вых платить только за логистику, пока практически

➔

СОКРАЩЕНИЕ ЧИСЛА ДИСТРИБУТОРОВ

По данным компаний. Указано число 
дистрибуторов в России 
(Sun Interbrew — в Московском регионе)

Sun Interbrew

1999 440

2004 (на нач. года) 16

МПБК «Очаково»

2002 150

2004 50

British American Tobacco (BAT)

1997    5

2004 2

Dilmah

2000 3

2004 1

Philip Morris

1998 6

2004 3



нет. Поэтому достаточно сложно решиться на вложе-
ние своих средств, не зная, когда сможешь их окупить.
Лучше всего развивать это направление при наличии
финансовых партнеров»,— полагает он.

Тем не менее примеры удачного вхождения в рос-
сийский логистический бизнес все-таки имеются. Ни-
жегородская компания «Алиди», будучи эксклюзив-
ным дистрибутором в регионе Procter & Gamble,
Nestle, BIC и Energizer, по сути, работает как логисти-
ческий оператор. Она занимается не обычной пере-
продажей товаров в региональной рознице, а, по сло-
вам Олега Арановича, «берет на себя функции органи-
зации товародвижения: складской, транспортной ло-
гистики, логистики распределения, возвратов, упаков-
ки, идентификации и т. д.». Помимо собственно скла-
дов, у компании имеется парк специальных автомоби-
лей — «вэнов». Это автофургоны, загруженные наибо-
лее востребованной продукцией, которые постоянно
курсируют по заранее определенному маршруту. Ма-
шины оснащены компьютером, кассовым аппаратом и
принтером. Их экипаж, получив заказ от розничного
клиента, оперативно доставляет ему нужный товар,
выгружает, расставляет по полкам, распечатывает фи-
нансовые документы и принимает оплату.

Благодаря ориентации на логистику, утверждают в
«Алиди», доход компании мало зависит от политики
розничных сетей, постоянно заставляющих оптови-
ков снижать цены. «Естественно, мы ощущаем на се-
бе усиление давления со стороны ритейлеров, но, яв-
ляясь, по сути, сбытовым отделом своих партнеров,
вместе с ними решаем данную проблему,— рассказы-
вает Аранович».

На распутье
Что бы ни говорили защитники логистического пути
развития дистрибуции, это, конечно, далеко не един-
ственный, хотя, возможно, и наиболее удачный спо-
соб трансформировать оптовый бизнес. По мнению
консультанта ИКФ «Альт» Евгения Юртайкина, у
оптовых компаний есть еще как минимум шесть ва-
риантов спасения: производство; дистрибуция в на-
циональных масштабах; розничная торговля; работа
с каналом HORECA (гостиницы, рестораны и кафе);
консалтинг в области розничных и оптовых продаж;
маркетинг и продвижение торговых марок.

Многие компании активно взялись за освоение
этих направлений. Компания «Конфаэль», первый
российский производитель конфет ручной работы,
до 1998 года была дистрибутором шоколадных изде-
лий из Германии. Один из лидеров в производстве
продукции глубокой заморозки компания «Талосто»
начинала с оптовых поставок в Россию импортного
мороженого. И хотя сегодня развивать производст-
во, способное конкурировать с уже работающими
компаниями, становится все сложнее, оптовики го-
товы идти по этому пути. По подсчетам Игоря Рудин-
ского, главы «СИА Интернейшнл», рентабельность
производства лекарственных препаратов сегодня на
порядок выше рентабельности дистрибуции. Поэто-
му в настоящий момент компания занимается строи-
тельством собственного завода по выпуску лекарств.

тема номера
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«Клиентов, готовых платить только за логистику,
пока практически нет. Поэтому достаточно
сложно решиться на вложение своих средств,
не зная, когда сможешь их окупить»

Леонид Страхов,
генеральный директор
сети «Спортмастер»

«Дистрибутор сегодня
находится между
молотом
и наковальней»

— Сегодня на рынке происходит смена приоритетов
во многом благодаря вертикальной интеграции,
цель которой — оптимизировать финансовый резуль-
тат. Розничные операторы нередко сами становятся
дистрибуторами. Скажем, при производстве товаров
private label. Степень реализации тех или иных про-
цессов определяется рядом факторов: структурой
рынка с точки зрения распределения игроков в сег-
менте дистрибуции и розничных продаж и специфи-
кой продаваемого продукта.
Являются ли дистрибуторы «вымирающим клас-
сом»? Шансы выжить остаются у поставщиков
сильных брэндов, особенно у тех, кто торгует уни-
кальными товарами. В этой нише работает много
мелких розничных операторов, не оказывающих
значительного давления на поставщиков. Гораздо
сложнее заниматься дистрибуцией, если продукт
малозначим в структуре ассортиментного портфе-
ля ритейлера, и при этом на рынке существует мно-
го поставщиков, а розничными операторами явля-
ются крупные компании. В последнем случае ри-
тейлеры все время будут стараться выбить себе до-
полнительные скидки.
Пути выживания дистрибутора в подобных услови-
ях — дифференциация ассортимента, расширение
масштаба операций и т. д. Есть варианты ухода в
другой бизнес. Также можно подумать о превраще-
нии в дистрибутивно-производящий конгломерат.
В сегменте продуктов питания есть шанс двигаться
в сторону альянсов с производителями и наращи-
вания уникального сервиса, к примеру, финансо-
вого (отсрочки платежей) либо логистического (по-
ставка нужными партиями в срок, хранение про-
дукции и т. д.). Поскольку стоимость выхода на про-
дуктовый рынок крайне высока, у дистрибутора
мало шансов заняться собственным розничным
бизнесом из-за финансовой и технологической ог-
раниченности.
На рынке одежды дистрибутору выжить проще во
многом благодаря практике эксклюзивных догово-
ров. Многие дистрибуторы открывают свои моно-
брэндовые магазины. Но здесь уже большая угроза
исходит со стороны производителей, которые часто
узурпируют права дистрибуторов, открывая собст-
венные представительства. К примеру, мультинацио-
нальная компания Nike International вошла в Россию,
отобрав эксклюзивные права на дистрибуцию про-
дукции Nike у компании Delta Sport. Дистрибутор се-
годня находится между молотом и наковальней и вы-
нужден существовать в перманентном состоянии
противоборства и переговоров.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА



тема номера
«Бывшие оптовые фирмы, открывая
розничные сети, не могли уследить ни за
денежными потоками, ни за постоянным
присутствием товара на полках»

Возможностью выхода в розницу удачно восполь-
зовалась в свое время компания «Юнилэнд». Став к
концу 1990-х годов одной из крупнейших россий-
ских дистрибуторских компаний, занимающихся
импортом продукции, после кризиса 1998 года она
переориентировалась на розницу и мелкооптовую
торговлю. Причем выбрала для себя нишу дискаун-
теров, поскольку могла осуществлять прямые по-
ставки товара от производителя в собственные мага-
зины. Теперь у компании в разных городах России
работает более 80 магазинов (дискаунтеры «Дикси»
и торговые центры «Мегамарт»).

Правда, как считает Роман Бодряков, пример
«Юнилэнда» скорее исключение. «Из специалиста
по опту далеко не всегда получается специалист по
рознице. Все-таки это вещи разных порядков. Есть
случаи, когда фирмы, открывая розничные сети, не
могли уследить ни за денежными потоками, ни за по-
стоянным присутствием товара на полках, требую-
щим квалифицированного персонала». Своеобраз-
ным подтверждением этих слов стало объявление в
конце прошлого года крупной дистрибуторской ком-
панией «Второй дом» о продаже одноименного тор-
гово-развлекательного комплекса. Правда, офици-
ально компания объяснила это решение желанием
избавиться от непрофильных активов.

Учитывая сложности в работе с розницей, развитие
консалтинговых и маркетинговых услуг для оптови-
ков может оказаться более легким способом транс-
формации бизнеса. Главной трудностью тут оказыва-
ется поиск квалифицированных кадров и клиентов,
желающих воспользоваться этими услугами. Напри-
мер, компания Casa Latina, помимо экспорта товаров
из Латинской Америки, предоставляет консалтинго-
вые услуги фирмам, желающим также продавать там
свои товары. Правда, по словам руководителя предста-
вительства компании в Латинской Америке Игоря
Клековкина, клиенты, намеревающиеся этими услуга-
ми воспользоваться, появляются лишь «иногда».

Как видно, перечень возможных путей выхода из
оптового «тупика» невелик. А при учете негативных
факторов, существующих для каждой из этих возмож-
ностей, он становится еще скромнее. Тем не менее по-
ка еще большинство российских дистрибуторов могут
выбирать, по какому из путей стоит направить свой
бизнес. Правда, как утверждают консультанты и ис-
следователи, да и сами дистрибуторы, возможность
выбора есть лишь у региональных фирм, еще доста-
точно редко сталкивающихся с давлением розницы,
производителей или собственных конкурентов. Для
столичного опта, в один голос повторяют участники
рынка, остается или логистика, или ничего. СФ

«БИЗНЕС — ШКОЛЕ»

В РАМКАХ ЭТОГО ПРОЕКТА: 

компаниям, планирующим обновление парка персональных компьютеров (ПК), предлагается
стать участниками благотворительной программы по передаче бывших в употреблении ПК
учреждениям начального и среднего общего и профессионального образования

школам и ПТУ предоставляется возможность получить в дар бывшие в употреблении ПК 

ИНФОРМАЦИЯ О ТОМ, КАК СТАТЬ УЧАСТНИКОМ ПРОГРАММ, ДОСТУПНА В ИНТЕРНЕТЕ: 

Веб-страница программы «Бизнес — Школе»: http://b2s.rambler.ru
Вопросы по программам также можно адресовать в Информационный центр Microsoft
по электронной почте freshstart@microsoft.ru
по телефонам: 8 (095) 916-7171 (в Москве), 8 (800) 200-8001 (на территории России)

◗

◗

совместный проект московского представительства Microsoft, Российского национального комитета 
Международной торговой палаты, журнала «Секрет фирмы» и Интернет-холдинга Rambler

Проект будет освещаться на страницах журнала «Секрет фирмы», 
веб-сервере «Секрет фирмы» ( www.sf-online.ru ) и веб-странице Rambler ( http://b2s.rambler.ru )

Участники (дарители ПК) получат от организаторов сертификат участника благотворительного проекта «Бизнес — Школе»
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Cadbury Schweppes, одна из крупнейших
кондитерских компаний в мире, в 1994 году
пришла в Россию, а в 1997-м построила за-
вод в Новгородской области. Однако до не-
давнего времени бизнес компании в нашей
стране оставался убыточным. В прошлом го-
ду Cadbury Schweppes купила датского про-
изводителя жевательной резинки компа-
нию Dandy и теперь рассчитывает усилить
свои позиции. О том, как Cadbury будет ис-
пользовать преимущества слияния с Dandy,
«Секрету фирмы» рассказал генеральный
директор Dirol Cadbury Эрик Сандберг.
— Текст: Николай ДИЦМАН  Фото: Павел САМОХВАЛОВ

разговор номера

СЕКРЕТ ФИРМЫ: В чем причина того, что Cadbury так и
не удалось стать серьезным игроком на российском
рынке?
ЭРИК САНДБЕРГ: Мы пришли в Россию одновременно
с другими крупными международными компаниями.
Тогда местные предприятия находились в плачевном
состоянии, инвестиций не было, модернизация про-
изводства не проводилась, шел мучительный процесс
приватизации. И иностранные игроки — Nestle,
Mars, Stollwerk (в 2001 году бизнес этой компании в
Европе был приобретен Kraft Foods.— СФ) и Cadbury
— очень легко вышли на рынок. Шоколад продавался
так хорошо, что не было нужды в построении дистри-
буционной сети. Рынок поглощал все. Потом мест-
ные игроки заработали в полную силу, конкуренция с
каждым годом возрастала, и встал вопрос: либо раз-

вивать собственную дорогостоящую систему дистри-
буции, либо скупать локальных игроков, автоматиче-
ски получая выход на региональные рынки.
СФ: Почему вы не сделали ни того, ни другого?
ЭС: Основная причина в том, что компании-конку-
ренты являются производителями широкого ассор-
тимента пищевой продукции: начиная с кофе и дет-
ского питания и заканчивая кормами для животных.
Соответственно, они имели гораздо больше возмож-
ностей для финансового маневра по сравнению с на-
шей компанией, «узко» специализированной на про-
изводстве и реализации сравнительно небольшого
ассортимента шоколадной продукции. В итоге на-
шим конкурентам удалось создать сети дистрибу-
ции, которые позволили им иметь хорошие объемы
продаж и вкладывать в рекламу больше, чем могли

[ К О Н К У Р Е Н Ц И Я ]

«Мы не можем себе позволить
иметь 3–4% рынка»
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себе позволить мы. Мы этого сделать не сумели, в ре-
зультате в течение девяти лет нам не удавалось до-
биться необходимого уровня рентабельности на рос-
сийском рынке. При этом мы не могли позволить се-
бе развивать дистрибуторскую сеть и вкладываться
в рекламу.
СФ: Сколько стоит построить общенациональную сеть
дистрибуции для шоколада?
ЭС: Трудно даже представить, какая сумма для этого
может потребоваться. В России 250–300 тыс. точек,
торгующих шоколадом. И все эти магазины следует
обслуживать. Нужна огромная sales-команда, кото-
рую мы не можем себе позволить.
СФ: Почему же вы все-таки присутствовали в нашей
стране, если все эти годы работали «в минус»?
ЭС: Российский рынок для Cadbury крайне привле-
кателен. От европейского или американского рын-
ков, будь то кондитерские изделия или напитки, вы
можете ожидать ежегодного роста не более чем на
2–3%. Данная цифра сопоставима с уровнем инфля-
ции. Есть не так много развивающихся рынков, кото-
рые сейчас интересуют крупные компании и куда
они готовы инвестировать. В первую очередь это
Россия и Китай, где рост составляет около 10% в год, а
в отдельных категориях и до 20%.
СФ: Как вы рассчитываете выправить положение на
российском рынке?
ЭС: Очень важную роль сыграло приобретение
Cadbury Schweppes датской компании Dandy, произ-
водителя жевательной резинки. До недавнего време-
ни у Cadbury Schweppes было два основных направ-
ления бизнеса: шоколадные изделия и напитки. Рань-
ше большую часть прибыли мы получали за счет про-
дажи напитков на североамериканском рынке и от
операций на шоколадном рынке Великобритании.
А несколько лет назад начали развивать категорию
жевательной резинки. За последние годы нами при-
обретено восемь кондитерских компаний. Самой
важной покупкой стал Adams, второй по величине
производителя на американском рынке, выпускаю-
щий такие брэнды, как леденцы Halls и жвачки
Chicklets. Мы заплатили за Adams более $4 млрд и,
объединившись, стали одной из крупнейших компа-
ний на кондитерском рынке в мире. Брэнд Halls — это
$800 млн продаж ежегодно и огромная доля рынка но-
мер один в мире в своей товарной категории. А
Chicklets очень хорошо продается в США, на Ближ-
нем Востоке и в Азии. Но проблема в том, что в Европе
у жевательных резинок Adams небольшая доля, здесь
доминируют Wrigley и Dandy. Поэтому мы приобре-
ли еще и Dandy. Всего же на Adams приходится 18%
мирового рынка жвачек, на Dandy — 5%. После этих
приобретений мы перестали так сильно зависеть от
продажи напитков на американском рынке и хотим
развиваться дальше на новой платформе.
СФ: А почему именно жевательная резинка?
ЭС: Cadbury Schweppes всегда уделяла больше вни-
мания шоколаду. Но сейчас стало очевидно, что же-
вательная резинка очень интересный сегмент, рас-
тущий быстрее, чем весь рынок кондитерских изде-
лий. К тому же сама категория дает больше возмож-

ностей для воздействия на разные аудитории благо-
даря широкой сегментации. Есть жвачка со стомато-
логическим эффектом, с отбеливающим, для детей,
для взрослых… С шоколадом так играть нельзя.

«Мы не были довольны позицией 
небольшого игрока»
СФ: Как организационно выглядит процесс интегра-
ции в России?
ЭС: Произошло слияние нескольких юридических
лиц: ЗАО «Дирол» (владелец фабрики в Новгород-
ской области), ООО «Данди Дистрибьюшн» и
АО «Кэдбери», куда входило и производство, и дис-
трибуционная сеть. Если говорить о командах, то
они объединились. Я, к примеру, из Dandy, наш фи-
нансовый директор — из Cadbury. И на фабрике
часть людей из Dandy, часть из Cadbury.
СФ: Но ведь во всем мире подобного слияния не про-
изошло, Dandy остается самостоятельным подразде-
лением в рамках Cadbury Schweppes.
ЭС: Cadbury Schweppes вместе с Dandy имеют оборот
$9 млрд. Из них на Dandy приходится $320 млн, это не-
большой бизнес. В России ситуация принципиально
иная. Суммарный оборот Dirol Cadbury составляет
более $200 млн, из которых большая часть приходит-
ся на Dandy (по оценкам экспертов, объем продаж
Cadbury в России составляет порядка $50 млн ежегод-
но.— СФ). По сравнению с такими монстрами, как
Nestle или «Объединенные кондитеры» Cadbury
Schweppes в вашей стране небольшой игрок. Наша
доля составляет 3–4%, не более. А Dandy — крупный
производитель с долей в 40%. И Cadbury, рассматри-
вая Россию и государства СНГ как приоритетные
рынки, конечно, не была довольна позицией неболь-
шого игрока. Мы крупный международный произво-
дитель, и жить с 3–4% рынка себе позволить не мо-
жем. Поэтому мы и решили объединиться с Dandy в
вашей стране, чтобы использовать плюсы, которые
нам даст слияние, для роста всех направлений
Cadbury Schweppes в России.
СФ: Какие это плюсы?
ЭС: Самое главное, у Dandy лучше развита россий-
ская сеть дистрибуции, и за счет ее использования мы
смогли сделать свой бизнес в России рентабельным.
СФ: Как Dandy удалось создать общероссийскую сеть
дистрибуции?
ЭС: Шоколад в России производится около ста лет.
Были и есть очень серьезные региональные произво-
дители, способные очень дешево производить и про-
давать свои изделия без всякой дистрибуции. Для
нас же везти продукцию во все регионы слишком до-
рого. Другая проблема в том, что шоколад не такой
быстрооборачиваемый продукт, как жевательная
резинка, труднее играть с маржей, ограничены сро-
ки хранения продукта. К тому же налицо перепроиз-
водство. Сейчас производственные мощности на
40% превышают потребности рынка. Со жвачкой си-
туация иная. Данный продукт для рынка нов, поэто-
му раскупается лучше. Конкуренция ниже — всего
две компании, Dandy и Wrigley. В то же время жвач-
ка наряду с водкой и сигаретами — один из самых
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быстрооборачиваемых продуктов, поэтому она чрез-
вычайно интересна для розницы.
СФ: В чем разница между дистрибуционными сетями
Dandy и Cadbury?
ЭС: У Cadbury все продажи шли через Москву, а
Dandy, наоборот, располагала очень широкой сетью
собственных региональных представительств. И те-
перь мы можем использовать сеть Dandy для прода-
жи продукции Cadbury, что очень выгодно, так как
можно продавать шоколадные изделия эффектив-
нее и без дополнительных инвестиций.
СФ: Как вы будете объединять сети, торгующие на-
столько разным товаром?
ЭС: Это интересный вопрос, ответ на который еще
предстоит найти. Исторически не было прецедента
строительства национальной дистрибуционной сис-
темы для трех категорий товара: шоколада, жеватель-
ной резинки и сахаристых изделий, например леден-
цов. В прошлом году мы экспериментировали в не-
скольких городах. Создали разные команды продав-
цов, занимавшихся либо только шоколадом, либо
только жевательной резинкой, а в некоторых городах
одни и те же люди продавали сразу все три категории.
Имелась небольшая проблема, в некоторых регионах
у нас оказалось по два дистрибутора, один из которых
работал с Dandy, другой — с Cadbury. Но таких на-
шлось всего 25–30%. С кем-то пришлось расстаться.
Весь процесс занял несколько месяцев. Сейчас мы
пришли к выводу, что формировать единую сеть дис-
трибуции можно, проблема только в том, что логисти-
ческая система не позволяет продавать все наимено-
вания продуктов достаточно эффективно. Сейчас,
если вы зайдете в супермаркет, то увидите там сотни
брэндов, поэтому нам нужно выбрать приоритетные
брэнды в каждой товарной категории.
СФ: А вы не планируете пойти по пути сокращения
числа дистрибуторов до нескольких компаний, как
уже сделали, скажем, пивоваренные и табачные
холдинги?
ЭС: Это имеет смысл только при наличии общенацио-
нальных дистрибуторских сетей. В 1997–1998 годах
дистрибуторы были очень маленькими и примитив-
ными. Они работали с любым продуктом, который
могли достать, вопрос заключался только в том, кто
предложит им более выгодные условия. Сейчас они
становятся серьезным бизнесом со значительными
оборотами и начинают выбирать, с каким продуктом
им работать. Кто-то предпочитает шоколад, кто-то
жвачки, кто-то алкоголь. К нам они предъявляют бо-
лее высокие требования, они намерены много зара-
батывать, хотят от продукта более высокой оборачи-
ваемости, удобства в хранении и т. д. С другой сторо-
ны, теперь мы для них интереснее, поскольку пред-
лагаем сразу три товарные категории и у нас есть
крупные международные брэнды, поддерживаемые
рекламой. Сейчас отрасль должна прийти к следую-
щему этапу — созданию общенациональных дистри-
буторских сетей, не сфокусированных на одном ре-
гионе. Пока в России подобных сетей нет, но, я ду-
маю, в течение ближайших пяти лет они появятся.
И тогда нам, может быть, хватит пяти дистрибуторов.

СФ: Вы не боитесь, что такие мегадистрибуторы будут
диктовать вам свои правила игры?
ЭС: Консолидация дистрибуторов представляет неко-
торую угрозу. Но не для нас. Сейчас в России произво-
дится около 2 млн тонн кондитерской продукции еже-
годно, из них на брэндированную продукцию прихо-
дится всего 50 тыс. тонн. Пока у локальных игроков
есть возможность попадать в ассортимент дистрибу-
торских компаний. Грубо говоря, вы можете поло-
жить на полку все что угодно — неважно, полезно ли
это, вкусно… Нам нужно принять это сегодня, так как
дистрибуторы не консолидированы. Если взглянуть в
будущее, то крупные дистрибуторы не станут брать
небрэндированную продукцию, так как брэндиро-
ванная все равно продается лучше. Если оценивать
потенциальные риски, то они гораздо выше от модер-
низации торговых сетей. В Европе на них приходится
35–40% рынка, и отношения с ними достаточно тяже-
лые. Они очень требовательны к производителю и не-
много его душат. Хотя сейчас в России все сети зани-
мают 5% рынка, но растут-то они на 50% ежегодно.
СФ: После объединения вам стало легче с ними разго-
варивать?
ЭС: Отрасль будет консолидироваться, и в России ока-
жется сложно выжить компаниям, представленным

разговор номера
«В наших интересах быть сильным „номером
три”, как в США, а вот положение слабого
„номера три” нас не устраивает»
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только в одной товарной категории. Сейчас рознич-
ные сети понимают, что производителям очень важно
присутствовать во всех магазинах. Вы не получите ме-
ста на полке, если у вас небольшой бизнес. И когда мы
начали продавать брэнды трех разных категорий, вес-
ти переговоры с розничными сетями стало проще. У
нас появилось больше пространства для маневра: до-
пустим, шоколадные плитки, в отличие от батончиков
и жвачек, не продаются на кассах. А мы сейчас пыта-
емся «воткнуть» туда и шоколад. Кто сказал, что плит-
ка не может там лежать?
СФ: Как вы хотите этого добиться?
ЭС: Очень просто. Вопрос не в товаре как таковом, а в
формате. В чем здесь проблема? Плитка, в отличие от
жевательной резинки, занимает слишком много мес-
та. И что мы делаем? Выпускаем плитку Fruit & Nut в
упаковке 38 грамм, она по размеру такая же, как и ба-
тончики, и может уместиться на кассовом аппарате.

«Dirol и Orbit сражаются в умах потребителей»
СФ: Каковы ваши планы на рынке жевательной резин-
ки, где Dandy постепенно проигрывает Wrigley — если
раньше соотношение было 50 на 50, то сейчас 40 на 60?
ЭС: Наша цель — стать первыми. Если говорить о
брэндах, то ключевые брэнды Dirol и Orbit сейчас
сражаются друг с другом в умах потребителей, и мы
хотим усилить брэнд Dirol, чтобы данная марка стала
номером один.
СФ: За счет чего это можно сделать?
ЭС: Во-первых, когда мы приобрели Adams, нам доста-
лась технология, благодаря которой компания сможет
усилить вкус жвачки и сделать его более стойким, чем
раньше. Это действительно серьезное конкурентное
преимущество. Во-вторых, мы изменим свою марке-
тинговую стратегию. Прежде мы тратили больше де-
нег на поддержку запуска новых вкусов, а сейчас мы
будем больше поддерживать Dirol и Stimorol как брэн-
ды. Если посмотреть на продукты, то сейчас жвачка —
это уже не только жвачка, это и конфеты, и пластинки,
и подушечки. Если продвигать именно брэнд, средства
уже не будут размываться. Параллельно мы попытаем-
ся донести «месседж» про более насыщенный вкус и
лучшее качество продукта. Я думаю, это улучшит узна-
ваемость нашего брэнда и его рыночные показатели.
СФ: В чем разница в позиционировании Stimorol
и Dirol?
ЭС: Dirol — стоматологический брэнд, а Stimorol —
стилеобразующий. Соответствующим образом раз-

личаются и их целевые аудитории. Для Stimorol это
люди 11–25 лет, для Dirol — старше 18 лет, причем
среди них больше женщин, чем мужчин. Возможно,
раньше коммуникация была слабая, поэтому это по-
нимали не все потребители, но сейчас мы будем ее
усиливать. Поскольку Dirol предпочитают женщины,
нам важно понять, что их привлекает в данном брэн-
де, что для них важно: белизна зубов, удобная упаков-
ка или нечто иное. Мы пытаемся на этом играть в рек-
ламе, ведь целевая аудитория жевательной резинки
довольно велика и размыта. «Зацепить» ее можно,
лишь акцентируя внимание на конкретных нюансах.
СФ: Вы будете увеличивать рекламный бюджет? Ведь
у вас он был традиционно ниже, чем у конкурентов. По
сведениям RPRG, в 2002 году Dandy потратила на
рекламу $16,36 млн, а Wrigley — $30,88 млн.
ЭС: Да, мы будем увеличивать медиабюджет, что свя-
зано в первую очередь с запуском новых брэндов, на-
пример детcкой надувной жевательной резинки
Malabar. Раньше мы не присутствовали в данном сег-
менте, хотя он, согласно данным компании «Бизнес
Аналитика», является вторым по размеру после сто-
матологической жвачки и составляет около 13% рын-
ка. К тому же дети потребляют жевательной резинки
почти в два раза больше взрослых.
СФ: Почему вы не продаете в нашей стране напитки
Schweppes?
ЭС: Мы концентрируемся на продвижении своих на-
питков на североамериканском рынке, где занимаем
третье место после Pepsi и Coca. В Европе рынок на-
питков очень фрагментирован, много локальных
производителей. Поэтому мы продали право исполь-
зовать брэнды напитков в России, как и на многих
других рынках, компании Coca-Cola. Но в некоторых
европейских странах компания, наоборот, приобре-
ла сильные местные торговые марки. Так произошло
в Германии, Франции и Испании. Мы все еще пыта-
емся конкурировать в некоторых странах Западной
Европы с PepsiCo и Coca-Cola, но в Восточной Европе
сочли это нецелесообразным. В наших интересах
быть сильным «номером три», как в США, а вот поло-
жение слабого «номера три» нас не устраивает.
СФ: Насколько долго вы готовы финансировать кон-
дитерское направление за счет продаж жевательной
резинки?
ЭС: Российский шоколадный рынок в течении трех-
четырех лет будет консолидироваться, и на нем оста-
нутся четыре-пять игроков. Это Mars, Nestle с «Рос-
сией», Kraft и «Объединенные кондитеры». За пару
лет компания должна определиться, хочет ли она
быть крупным производителем, как эти четыре. В та-
ком случае нам придется вести более агрессивную
политику на рынке. Если нет, то нужно сконцентри-
роваться на продвижении других товарных катего-
рий. Сейчас мы думаем, как развивать свой бизнес.
Здесь есть два пути: выпускать новые брэнды и расти
за их счет или приобретать новые компании. Какую
из этих моделей мы выберем, еще не решили. Пока
мы развиваемся за счет собственных ресурсов и пы-
таемся проанализировать, насколько все это окажет-
ся успешным. СФ

разговор номера
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мы еще не решили»
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Президент двух
ассоциаций

Председатель правления теле-
коммуникационного холдинга
«Teлe2–Россия», бывший глава со-
тового холдинга «Скайлинк» Юрий
Домбровский решил отвлечься от
работы на телекоммуникацион-
ном рынке. Он возглавит недавно
созданную «Ассоциацию CRM».

Новая структура создается «Ас-
социацией-800», в которую вхо-
дят 45 региональных сотовых
операторов, работающих в
стандарте TDMA/AMPS, совме-
стно со швейцарской консал-
тинговой компанией PRISM
Consulting. Юрий Домбровский
заявил СФ, что сохранит за со-
бой и пост президента «Ассоциа-
ции-800». «Операторы, члены
„Ассоциации-800”, хотят пере-
нести свой опыт обслуживания
абонентов на другие направле-
ния. На сегодняшний день ассо-
циация еще не до конца офор-
милась как структура. Мы про-
ведем учредительное собрание,
на котором и решим, кто войдет
в ассоциацию и какие первые
шаги будем предпринимать»,—
сообщил он. Главной задачей
«Ассоциации CRM» станет про-
движение принципов подхода
CRM (customer relationship man-
agement) среди российских ком-
паний, создание среды эксперт-
ных знаний и налаживание об-
мена бизнес-опытом.
Создание ассоциации именно
сотовыми компаниями в «Ассо-
циации-800» объясняют тем,
что телекоммуникационные
компании в силу высокой кон-
куренции, а также продвинутос-
ти во внедрении ИТ-решений
уже накопили значительный
опыт CRM.

Coca-Cola вспомнила 
о старой гвардии

Компания Coca-Cola наконец на-
шла замену Дугу Дафту, который
объявил о своем уходе в начале
года.

Новым председателем совета
директоров и генеральным ди-
ректором крупнейшего в мире
производителя прохладитель-
ных напитков станет Невилл Ис-
делл (на фото). Поиски кандида-
та на эту должность продолжа-
лись больше трех месяцев.

Невилл Исделл проработал в
Coca-Cola около тридцати лет.
В последние годы он занимал
должности председателя правле-
ния компании, главного исполни-
тельного директора, вице-прези-
дента по Европе. И в 2001 году
ушел на заслуженный отдых. По-
этому выбор компании многим
наблюдателям показался неожи-

данным и сделанным от безыс-
ходности. Действительно, ситуа-
ция складывалась для Coca-Cola
не лучшим образом — все канди-
даты (на эту должность прочили
Джеймса Килтса из Gillette, Ро-
берта Экерта из Mattel и Карлоса
Гутьерреса из Kellogg) отказались
возглавить компанию, дела в ко-
торой в последние годы идут не
лучшим образом — за время
правления Дуга Дафта акции ми-
рового гиганта подешевели на
25%. Еще одним кандидатом на
пост гендиректора был прези-
дент и директор по торговым опе-
рациям Coca-Cola Стивен Хайер,
но он совсем недавно принял ре-
шение покинуть корпорацию.
Новый глава Coca-Cola наме-
рен вывести компанию из затя-
нувшегося кризиса. Невилл Ис-
делл уже заявил, что под его ру-
ководством корпорация сосре-
доточит основные усилия на ос-
воении крупнейших развиваю-
щихся рынков, в первую оче-
редь китайского.

Давид Якобашвили
пошел в фармацевтику

Совладелец и председатель сове-
та директоров компании «Вимм-
Билль-Данн» Давид Якобашвили
решил заняться фармацевтичес-
ким бизнесом.

Давид Якобашвили уже два го-
да финансирует программу по
разработке системы лечения
СПИДа, а сейчас решил вло-
жить $3 млн в приобретение
завода по производству пре-
паратов для лечения этой бо-

Главу ВЭБа подвела
дружба

Информация о том, что соответствующий приказ президент
России Владимир Путин может подписать в течение меся-
ца, появилась на прошлой неделе. В качестве основной
причины называется близость Чернухина к бывшему пре-
мьер-министру Михаилу Касьянову.
Внешэкономбанк — государственный банк, обслуживаю-
щий межправительственные проекты, крупные долговые
обязательства, а также управляющий пенсионными счета-
ми на сумму в $1,6 млрд. Владимир Чернухин работал 
в ВЭБе с 1998 года по 2000 год и покинул эту организацию в
должности зампреда. После он занимал пост замминистра
финансов и был представителем правительства в совете
директоров Агентства по реструктуризации кредитных ор-
ганизаций (АРКО). Путь Чернухина по карьерной лестнице
был отмечен дружбой с Михаилом Касьяновым, которая на-
чалась еще в 1980-х годах. В Минфине и АРКО, например,
Чернухин представлял собой своеобразный противовес
министру финансов и главе АРКО Алексею Кудрину. Главой
ВЭБа в июне 2002 года Владимир Чернухин также стал с
легкой руки Касьянова. Поэтому наблюдателей удивляет не
тот факт, что Чернухина собираются уволить, а то, что этого
не сделали раньше. Возможно, причина кроется в том, что
до сих пор не найдена достойная замена. Анонимные источ-
ники в правительстве сообщили, что сейчас рассматрива-
ется несколько кандидатур, но конкретных имен пока не на-
зывают. По мнению аналитиков, велика вероятность, что
ВЭБ возглавит человек, не имеющий прямого отношения к
банковскому бизнесу, так как на этот пост согласится не
каждый. Начальник аналитического отдела ИК «Проспект»
Наталья Одинцова считает, что это не самый лучший выход
для ВЭБа, так как процесс адаптации к финансовым рын-
кам длителен и тяжел. «С другой стороны,—отмечает она,—
хорошие специалисты сейчас все при деле, а глава ВЭБа
слишком зависит от государства, и зачастую коммерческие
выгоды приносятся в жертву государственной политике, и
пространства для маневра слишком мало».

Председатель правления Внешэко-
номбанка Владимир Чернухин 
в ближайшее время может поки-
нуть свой пост.
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лезни. В настоящее время он
ведет переговоры о покупке,
однако сроки их завершения
пока неизвестны. «Надеюсь,
сделка состоится уже в этом
году, хочется как можно быст-
рее»,— заявил Якобашвили.
Предполагается, что завод бу-
дет выпускать три вида ле-
карств для лечения СПИДа,
сейчас ведутся переговоры с
иностранными компаниями о
покупке лицензии на их про-
изводство.
Это далеко не первый проект
Давида Якобашвили, не свя-
занный с ВБД. Он является
владельцем пакетов акций ав-
тосалона «Тринити Моторс», ка-
зино «Метелица», производите-
ля противогазов «Эпицентр
Маркет», пивоваренной компа-
нии ЦЕПКО, небольшого агро-
холдинга в Волгоградской об-
ласти и других компаний. Лю-
бопытно, что решение господи-
на Якобашвили о развитии еще
одного «непрофильного» биз-
неса практически совпало с
очередным падением продаж
сокового направления ВБД:
по итогам первого квартала
2004-го они сократились на
12,8% по сравнению с анало-
гичным периодом прошлого
года.

«Волчий билет» 
для финансиста

Известный американский финан-
сист, сотрудник банка Credit
Suisse First Boston (CSFB) Фрэнк
Куаттроне, являвшийся знаковой
фигурой фондового рынка в конце
1990-х, осужден нью-йоркским су-
дом на два года лишения свободы.

Куаттроне обвинили в препят-
ствовании расследованию по
делу десятилетней давности,
возбужденному против CSFB.
Уже десять лет судебные орга-
ны пытаются привлечь его к от-
ветственности, обвиняя в ма-
нипуляциях при выводе на IPO
интернет-компаний — у исто-
ков этого процесса Куаттроне
стоял во второй половине
1990-х. Спекуляции с ценными
бумагами этих новичков фон-
дового рынка позволили ему за
три года вывести CSFB с седь-
мого на первое место в списке
андеррайтеров и приносить
своей компании порядка 
$2 млрд в год (около 15% при-
были банка). А сам финансист,
по некоторым оценкам, зара-
ботал около $120 млн.
В принципе, использованные
Куаттроне схемы не противоре-
чили законодательству, поэто-
му в ходе первого судебного
процесса финансист был оп-
равдан. Однако в этом году Дэ-
вид Бродский, бывший главный
советник CSFB, заявил судеб-
ным органам, что в 2000 году
предупредил Куаттроне о нача-
ле расследования по «делу
IPO». После чего Куаттроне ра-
зослал сотрудникам компании
письма с предложением унич-
тожить файлы и материалы, со-
держащие информацию о IPO.
Таким образом, нашелся повод
для возбуждения повторного
разбирательства по старому
делу. И теперь, согласно вер-
дикту нью-йоркского суда, Ку-
аттроне проведет два года за
решеткой. Кроме того, ему на-
всегда запрещено заниматься
банковской и финансовой дея-
тельностью.

Колеса со смертельным
исходом

Семь бывших топ-менеджеров
Mitsubishi Fuso Truck & Bus, в том
числе экс-президент компании Та-
каши Усами и глава отдела контро-
ля качества Хироши Муракава,
арестованы японской полицией.

Менеджеров обвиняют в пред-
намеренном сокрытии инфор-
мации о критичных неисправно-
стях в креплении колес грузовых
автомобилей. Следствием этих
дефектов стали аварии со смер-
тельным исходом. Обвиняемым
грозит тюремное заключение
сроком от одного года до пяти
лет и штраф в размере $27 тыс.
Поводом для ареста стала ава-

рия, произошедшая два года на-
зад, в которой погибли трое че-
ловек. Тогда Mitsubishi заявила,
что причиной инцидента был не-
качественный сервис. Только в
марте этого года компания при-
знала, что эта и другие аварии
произошли по вине производи-
теля, после чего против менед-
жеров было заведено уголовное
дело. Тогда же Такаши Усами по-
дал в отставку, взяв на себя всю
ответственность. Председатель
совета директоров Mitsubishi
Fuso Мичио Хори отрицает, что
два года назад топ-менеджеров
принудили солгать комиссии по
расследованию аварий, чтобы
уберечь компанию от отзыва  ав-
томобилей. Впрочем, сделать
это все же пришлось — Mitsu-
bishi уже объявила, что отзывает
112 тыс. грузовиков, чтобы ис-
править дефект и не допустить
дальнейших аварий. СФ
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Прогулки в одиночку будут
доступны Фрэнку Куаттроне лишь
два года спустя
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Рынок подарков — понятие довольно расплывчатое
(действительно, неясно, какие именно товары следу-
ет относить к подаркам). Поэтому и аналитики, и уча-
стники этого рынка затрудняются дать его точные
оценки. Однако, например, на Западе попытались
подсчитать, в какую сумму выливается желания лю-
дей кому-нибудь что-нибудь подарить: по данным
Forrester Research, приблизительный объем мирово-
го рынка подарков в 2004 году составит $36 млрд. В
нем есть и немалая российская доля — по некоторым
данным, только в Москве на подарки ежегодно тра-
тится около $500 млн.

Часть этих денег достается розничным сетям, пози-
ционирующим себя в качестве магазинов подарков.
Они делятся на узкоспециализированные, предлагаю-
щие, например, исключительно восточную экзотику,

предметы интерьера, сувениры («Путь к себе», «Брюс-
сельские штучки», «Страна подарков»), оригинальные
механизмы, как, например, магазины Le Futur или
Bagatelle, и сети, предлагающие широкий ассорти-
мент — от посуды, постельного белья и сувениров до
мелкой бытовой техники («Красный куб», «Гудвин»).
К последним относится и «Мульти», которая сегодня
является крупнейшей сетью Москвы в данном сегмен-
те по количеству торговых площадей — общая пло-
щадь 13 московских магазинов компании составляет
примерно 10 тыс. кв. м (кроме того, в сеть входят по од-
ному магазину в Краснодаре и Твери и два в Киеве).

Компания «Мульти» образована в 1997 году, основными собст-

венниками являются частные лица. В то время в России только

начали появляться сетевые магазины, торгующие подарками:

Подарочный выбор

[ М А Р К Е Т И Н Г ]

В прошлом году компания «Мульти», круп-
нейший московский розничный продавец су-
вениров, объявила о начале строительства об-
щероссийской сети магазинов. Однако поме-
шала усилившаяся конкуренция со стороны
сетей других форматов — гипермаркетов и
супермаркетов, также торгующих массовой
подарочной продукцией. Снижение торговой
наценки не помогло сохранить динамику рос-
та оборота. Лишь кардинально изменив ас-
сортимент и сделав ставку на эксклюзивные
коллекции, «Мульти» смогла повысить эф-
фективность бизнеса и приступить к форми-
рованию общенационального брэнда.  
— Текст: Елена ЖЕЛОБАНОВА Фото: Евгений ДУДИН
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в 1996 году открыли первые точки московская сеть «Гудвин» и

петербургская «Ганг», а один из крупнейших игроков рынка ком-

пания «Красный куб» — тогда дистрибутор посуды и подарков —

начал торговать в розницу в 1998 году. Все эти сети работали по

традиционной на тот момент схеме, торгуя через прилавок. Ма-

газинов самообслуживания (именно по этому принципу начала

работать «Мульти») в данном сегменте не было вовсе. Прообра-

зом «Мульти» стала голландская сеть Blokker, торгующая широ-

ким подарочным ассортиментом. Всего в создание «Мульти» бы-

ло инвестировано около $2 млн — каждый московский магазин

обошелся компании в $120–150 тыс. Сеть рассчитана на поку-

пателя со средними доходами — от $200 в месяц, однако в

каждом магазине есть и VIP-отдел, где представлена дорогая

продукция — ручки, зажигалки и галантерея от крупнейших ми-

ровых производителей. Ассортимент «Мульти» насчитывает

около 15 тыс. наименований.

Несколько лет темпы развития бизнеса вполне
удовлетворяли владельцев сети. Например, в 2002 го-
ду оборот компании вырос по сравнению с 2001-м на
30% — до $12 млн. У руководства «Мульти» появились
региональные амбиции — компания запланировала
на 2003 год открытие 15 магазинов в других городах.
Однако открыто было только четыре (по одному в
Красноярске, Краснодаре, Твери и Киеве), посколь-
ку в том же году компания столкнулась с проблемами.
Прибыльность магазинов начала снижаться, и рост
оборотов замедлился. Так, в 2003 году у компании бы-
ло 19 торговых точек (на восемь больше, чем в 2002-м,
с учетом открытых магазинов в столице), но при этом
оборот сети вырос лишь на $4 млн.

Причиной неудач в компании считают рост конку-
ренции. И, как ни странно, главными конкурентами
«Мульти» оказались не участники подарочного рын-
ка, а крупные сети гипермаркетов и супермаркетов
— «Ашан», «Рамстор», «Перекресток», Metro и т. п.
«Мы были вынуждены снижать розничную нацен-
ку на наш товар, так как гипермаркеты и супермар-
кеты предлагали гораздо более низкие цены на
большинство пересекающихся с нашим ассорти-
ментом позиций — посуду, игрушки, косметику,
галантерею,— рассказывает коммерческий дирек-
тор „Мульти” Дмитрий Барсуков.— Наша маржа

уменьшилась на 3–4%, что соответственно снизи-
ло прибыльность магазинов. И со временем этот
процесс должен был только усугубляться — конку-
рировать по ценам с такими монстрами, как
„Ашан”, у нас, да и ни у одной из сетей нашего фор-
мата, возможности нет. У гипермаркетов внуши-
тельные объемы закупок, к тому же подарки для
них — сопутствующие позиции, на которые можно
устанавливать небольшие наценки».

Клиентов меньше — прибыль больше
Проанализировав ситуацию, в компании поняли, что
перемены неизбежны, поскольку в прежнем виде
сеть развиваться не сможет. «Принципы работы на-
до было кардинально менять. „Мульти” по ассорти-
менту ничем не отличалась ни от других сетевых
компаний, ни даже от многочисленных ларьков воз-
ле станций метро,— рассказывает он.— Сеть пред-
ставляла собой гибрид магазинов товаров для дома и
подарков. Например, широко были представлены
бытовая химия и предметы гигиены, и у многих
„Мульти” не ассоциировалась с магазинами подар-
ков. А для успешной работы необходимы индивиду-
альные черты, четкое позиционирование и извест-
ная марка».

Чтобы больше соответствовать заявленному фор-
мату, в конце прошлого года из ассортимента компа-
нии постепенно стали выводить позиции, не относя-
щиеся к подаркам. Например, в «Мульти» уже не
продаются бытовая техника и бытовая химия, значи-
тельно сокращена торговля косметикой и парфюме-
рией (от этих товаров в ближайшее время тоже пла-
нируют отказаться совсем).

Доля исключенных товаров в ассортименте
«Мульти» составляла порядка 10%, но их заменили
сувенирами, на которые торговая наценка значи-
тельно выше. В итоге средний чек увеличился на 30%,
хотя одновременно сеть потеряла часть покупате-
лей — по данным компании, их число снизилось на
18%. Для привлечения клиентов компания планирует
увеличить ротацию коллекций — уже с лета они бу-
дут обновляться каждые два-три месяца (сейчас сме-
на ассортимента происходит раз в полгода). За счет
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этого, как ожидают в «Мульти», покупательский по-
ток должен будет увеличиться на 30%.

Эксклюзив с «изюминкой»
Помимо смены ассортиментной политики, «Мульти»
необходимо было также разработать те самые инди-
видуальные особенности, которые бы выделяли ком-
панию на общем фоне. По словам Дмитрия Барсуко-
ва, наиболее удачной сочли идею торговать тем, чего
в России никто не продает.

В штате «Мульти» состоят четыре брэнд-менед-
жера, курирующие все группы продукции, на них и
легла задача формирования нового ассортимента.
В компании начали с регулярного посещения круп-
нейших мировых выставок новинок подарочного
рынка. «Сегодня мы пришли к тому, что достаточно
посещать четыре выставки в год — в Гуанчжоу, Гон-
конге, Италии и Франкфурте,— рассказывает Дмит-
рий Барсуков.— Там всегда можно найти что-то ин-
тересное и уникальное, еще не запущенное в массо-
вое производство. А поскольку специализированные
выставки посещают лишь немногие российские ком-
пании, несложно найти там не представленный в на-
шей стране товар».

Оформление заказов и импорт продукции
«Мульти» полностью отдала на аутсорсинг — этим
занимаются специализированные компании в тех
странах, где сеть закупает товар. Такие компании не
являются дистрибуторами, а получают фиксиро-
ванную плату, поэтому и оптовая, и розничная на-
ценка достается «Мульти», что позволяет продавать
эксклюзивную продукцию примерно на 30% дешев-
ле стоимости похожих товаров в России. За счет
этого «Мульти» смогла остаться в среднеценовом
сегменте.

Исследования ассортимента московских конку-
рентов в «Мульти» специально не проводят. «Мы
просто выясняем у поставщика, есть ли уже такой то-
вар в России — пока нас не обманывали»,— объясня-
ют в компании. Продукция закупается, если с произ-
водителем удается заключить договор об эксклюзив-
ных поставках в Россию на несколько месяцев.

Сейчас доля эксклюзивных товаров в «Мульти»
составляет 25% ассортимента, к концу текущего фи-
нансового года, который закончится в июле, плани-
руется довести этот показатель до 35–40%, а в следу-
ющем году — до 60%. Оставшаяся часть ассортимен-
та будет формироваться из наиболее известных ми-
ровых марок.

Распродажа наций
Изменениями в ассортименте в «Мульти» не ограни-
чились. В компании постарались сделать магазины
более привлекательными для совершения покупок,
изменив интерьер торговых залов. Продукция здесь
теперь выкладывается по-новому (в тех местах, где
проходит больше всего посетителей, выставлены са-
мые экзотические сувениры), изменилось оформле-
ние витрин магазинов. А летом планируется заме-
нить металлическое оборудование в торговых залах
на более привлекательные стеллажи из дерева.

«За шесть лет работы марка „Мульти” 
так и не приобрела должной узнаваемости,
а при построении общероссийской сети
необходим известный брэнд»

Леонид Страхов, 
генеральный директор
сети «Спортмастер»

«Клиент избалован
большими
магазинами»

— Розничный оператор находится под постоян-
ным давлением. Во-первых, со стороны сущест-
вующих конкурентов. Во-вторых, над ним довле-
ет угроза новых вторжений на рынок. К тому же
на него влияет клиент со своими запросами, а
также поставщик со своими требованиями.
На рынке сегодня происходят серьезные страте-
гические преобразования, которые кардиналь-
но меняют его структуру. Известно, что динами-
ка развития предложения все еще превышает
динамику роста спроса. Данный факт порожда-
ет тенденцию к снижению доходности бизнеса
многих розничных операторов, не являющихся
лидерами рынка. Во многом это происходит из-
за появления новых форматов бизнеса, кото-
рых не было до сих пор: гипермаркетов, моллов
и т. д. Они предлагают своим клиентам большой
ассортимент товаров. Вследствие этого проис-
ходит миграция клиентских потоков, и менее се-
рьезные игроки теряют долю рынка.
Концепция «Мульти» связана с введением экс-
клюзивного, более доходного товара. Это впол-
не объяснимая попытка дифференциации и фо-
кусировки на четко очерченной клиентской
группе. За счет этого перехода участник рынка
имеет возможность поддержать свою маржу на
приличном уровне.
Розничным операторам в нужный момент стоит
принять стратегическое решение о дальнейшей
экспансии своих сетей. За счет каких по разме-
ру точек это будет происходить, где они размес-
тятся, какого клиента надо подтягивать и какой
товар предлагать. Вопрос формата для рознич-
ной торговли, безусловно, очень важен. Формат
— это не просто размер магазина, но еще ассор-
тиментное наполнение и мерчендайзинг. Сего-
дня на рынке виден процесс устаревания ста-
рых форматов. Если несколько лет назад мага-
зины площадью 200–300 кв. м рассматрива-
лись как современные, сегодня они считаются
маленькими. Клиент избалован большими мага-
зинами с широким ассортиментом.
Если компания хочет удержаться в лидерах, не-
избежно придется укрупняться. Иначе остается
фокусироваться на стратегии узкого ассорти-
ментного ряда, особой клиентской аудитории и
коммуникативной политики. На международ-
ном рынке подобных примеров очень много.
Так, компания Foot Locker обеспечивает солид-
ный оборот (более $2,8 млрд) за счет большого
количества магазинчиков площадью 200–300
кв. м. Но, как правило, в сегменте продуктов пи-
тания, электроники, товаров для дома и спорта
увеличение формата неизбежно.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА



Однако, по мнению Дмитрия Барсукова, предпри-
нятых шагов пока недостаточно: Эксклюзивные то-
вары — идея не новая. Частично они присутствуют
практически в каждой сети, на это делает ставку
большинство московских подарочных сетей, правда
работающих в более дорогом, чем наша компания,
сегменте. Необходимо что-то непривычное для рос-
сийского покупателя. Поэтому в прошлом году у меня
родилась идея проведения сезонов национальных
распродаж. В каждом магазине два раза в год будут
работать отделы (под них выделяется порядка 
20 кв. м), где будут продаваться сувениры и подарки
из какой-нибудь определенной страны.

Ближайшая такая акция, во время которой будут
продаваться товары из Австралии, пройдет этим ле-
том. «Мы рассчитываем, что подобное предложение
должно заинтересовать покупателей. Например, бу-
дут продаваться яркие оригинальные детские иг-
рушки австралийского производства. Высокий
спрос обеспечен — ведь на рынке продаются в ос-
новном китайские игрушки»,— уверен Дмитрий
Барсуков. Как будут анонсироваться подобные ак-
ции, в «Мульти» еще не решили. Пока австралийская
распродажа рекламируется лишь в магазинах сети.

«Мульти» рассчитывает, что национальные рас-
продажи станут одной из особенностей компании,
которая повысит узнаваемость марки и превратится
в оружие в конкурентной борьбе. Однако некото-
рым конкурентам действия «Мульти» кажутся из-
лишними. «Конечно, конкуренция на рынке доста-
точно сильна. И гипермаркеты торгуют схожим ас-
сортиментом по более низким ценам, особенно посу-
дой, которая, например, в нашей сети занимает зна-

чительную часть ассортимента,— говорит началь-
ник отдела рекламы и маркетинга сети „Гудвин” Ок-

сана Новичкова.— Но зато в специализированных
магазинах более качественное обслуживание, чем в
гипермаркетах, и возможен индивидуальный подход
к клиентам. К тому же у нас нет таких очередей, как,
например, в „Ашане”».

А вице-президент компании Le Futur Алла Коро-

лева, напротив, считает действия «Мульти» вполне
оправданными рыночной ситуацией: Подарками
торгуют очень многие компании, и постоянно появ-
ляются новые игроки. Поэтому очень важно выде-
ляться на общем фоне. Именно эксклюзивный ассор-
тимент помог Le Futur за три года стать заметным
игроком на рынке подарков. Le Futur закупает еди-
ничные позиции из огромного ассортимента каждо-
го поставщика, и так как мы сами находим произво-
дителей по всему миру, в других сетях лишь изредка
появляются аналогичные товары. Сейчас порядка
30% ассортимента уже продается под собствен-
ным брэндом сети. Появление магазинов эксклюзив-
ных подарков в среднеценовом сегменте, в котором
работает «Мульти», будет новым явлением на рын-
ке, так как до сих пор подобное предложение сущест-
вовало лишь среди сетей с высокими ценами.

Курс на брэнд
Все эти меры позволили «Мульти» за несколько ме-
сяцев этого года увеличить оборот, пока, правда, все-
го на 10–15%. Но, по словам Дмитрия Барсукова,
уже в будущем году планируется более значительное
увеличение объемов продаж.

Однако дальнейшему увеличению финансовых
показателей «Мульти» пока мешает относительно
небольшое количество магазинов. По мнению Дмит-
рия Барсукова, чтобы договариваться об оптималь-
ных ценах с поставщиками, необходимо увеличить
количество торговых точек как минимум в два ра-
за — до тридцати. Поэтому сейчас компания возвра-
щается к планам годичной давности по построению
общероссийской сети. Правда, в этом году компания
открыла лишь один магазин в Киеве, в то время как
три — красноярский и два московских — пришлось
закрыть, поскольку они работали в убыток из-за не-
удачного расположения. Но в «Мульти» считают, что
сумеют за четыре-пять лет расширить сеть до 100 ма-
газинов (ежегодно планируется открывать порядка
20 точек, из которых 10–12 — в регионах).

Примерно через год во всех регионах присутствия
«Мульти» пройдет масштабная рекламная кампания
сети, после того как компания закончит формирова-
ние ассортимента. «Сейчас я не вижу необходимости
инвестировать в продвижение марки „Мульти”, так
как сформированного брэнда еще нет,— отмечает
Дмитрий Барсуков.— Поэтому пока концепция рек-
ламной кампании не выработана, но уже к осени мы
просчитаем, какие виды рекламы имеет смысл задей-
ствовать и сколько это будет нам стоить. Ведь за
шесть лет работы марка „Мульти” так и не приобрела
должной узнаваемости, а при построении общерос-
сийской сети необходим известный брэнд». СФ
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«Мы просто выясняем у поставщика, есть ли уже
такой товар в России. Пока нас не обманывали»
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Подарками торгуют

многие компании.

Нужно найти то, что

позволит выделиться

на общем фоне



Третья ежегодная конференция-выставка

День карьеры «Секрета фирмы»

28мая 2004 г.

Москва, 
интернет-центр
CafeMax 
на Пятницкой

Приглашаем к участию в конференции компании, заинтересованные 
в подборе лучших молодых специалистов…
…из:

Государственного университета - Высшая школа экономики (ВШЭ)
Государственного университета управления (ГУУ)
Московского государственного института международных отношений (МГИМО)
Московского государственного университета им. М.В. Ломоносова (МГУ)
Московского государственного университета экономики, статистики, информатики (МЭСИ)
Российской экономической академии (РЭА)
Российского государственного гуманитарного университета (РГГУ)
Российского университета дружбы народов (РУДН)
Санкт-Петербургского государственного университета (СпбГУ)
Финансовой академии (ФА);
Академии народного хозяйства при Правительстве РФ (АНХ)

........... 

Стоимость
пакета 
участника –   

от $300
(без учета НДС)

За дополнительной информацией, пожалуйста, обращайтесь по телефонам:  (095) 771-6180/81,
по e-mail: conference@sf-online.ru, регистрация в интернете: www.sf-online.ru (раздел «Семинары»)

300 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
лучших выпускников  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
экономических вузов . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
для работы  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
в вашей компании . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Участие в конференции позволит компаниям-работодателям лично позна-
комиться со студенческой элитой и подобрать новых ценных сотрудников.
В 2002—2003 гг. в Днях карьеры «Секрета фирмы» приняли участие крупнейшие российские 
и международные компании-работодатели: 
Accenture / Coca-Cola HBC Eurasia / IBS / IMS / KPMG / McKinsey & Company / PriceWaterhouseCoopers / Swiss Realty Group / 
Банк «Зенит» / «Ингосстрах» /  МАИР / «М.Видео» / МФ «Поиск» / Банк «Первое Общество Взаимного Кредита» / «Пронто-Москва» 
РАО «ЕЭС России» / «Стин-холдинг» / ГК «Топ-Менеджмент Консалт» / «ЦентрИнвест МК» / «Эконика» / «Эрнст энд Янг (СНГ) Лимитед» / и др.
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Печатный полустанок

В 2001 ГОДУ ДОЛЯ ОДНОГО ИЗ ЛИДЕРОВ РЫНКА «ДОМАШНИХ» ПРИНТЕРОВ КОМПА-

НИИ OKI В РОССИИ НАЧАЛА СНИЖАТЬСЯ. В СЕГМЕНТ ПРИШЛИ СЛИШКОМ АГРЕС-

СИВНЫЕ ИГРОКИ, И РУКОВОДСТВО МОСКОВСКОГО ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА OKI РЕ-

ШИЛО НЕ ВВЯЗЫВАТЬСЯ В КОНКУРЕНТНУЮ БОРЬБУ, ПЕРЕНЕСЯ АКТИВНОСТЬ

В КОРПОРАТИВНЫЙ СЕКТОР. НОВАЯ СТРАТЕГИЯ ПОТРЕБОВАЛА ПЕРЕСТРОЙКИ

ТОРГОВОГО КАНАЛА И ИЗМЕНЕНИЙ В СТРУКТУРЕ ОФИСА. Текст: Наталья Обухова

[ М Е Н Е Д Ж М Е Н Т ]

Продукция японской Oki была
неплохо известна еще в СССР.
Факсимильные аппараты дан-
ной марки пользовались боль-
шой любовью у отечественных
силовых структур и других го-
сударственных служб. Иници-
атором открытия в 1996 году
российского представительст-
ва компании стало руководст-
во европейского отделения.
После анализа ситуации из ас-
сортимента материнской ком-
пании Oki Data Corporation для
нашей страны отобрали уже
заработавшие репутацию у
россиян матричные принтеры
и средства факсимильной свя-
зи. Возглавить «российскую»
линейку продуктов Oki должен
был маленький лазерный,
а точнее, светодиодный прин-
тер. Абсолютное большинство
производителей, так или иначе
представленных тогда в Рос-
сии, предлагали устройства,
использовавшие лазерную тех-
нологию печати. Светодиод-
ные модели Oki выгодно отли-
чались компактностью и про-
стотой; используемая техноло-
гия позволяла минимизиро-
вать выделение вредного для
человеческого организма озо-

на. Еще одна технологическая
особенность — раздельные фо-
тобарабан и тонер-картридж.
Она позволяла эффективно ис-
пользовать ресурсы обеих час-
тей и снижать тем самым себе-
стоимость печати. И главное,
кроме Oki, устройств такого
класса не предлагал практичес-
ки никто из производителей.
Илья Звонов, генеральный ди-
ректор московского предста-
вительства Oki Europe Limited:
«Когда заходила речь о пер-
спективах рынка печатающих
устройств, все в один голос за-
являли, что небольшие персо-
нальные принтеры уже неак-
туальны, будущее — за более
экономичными и производи-
тельными сетевыми печатны-
ми устройствами. Наши ос-
новные конкуренты, стремясь
захватить данную нишу, раз-
вивались в этом направлении,
учили распределенному поль-
зованию и т. д. Мы же полага-
ли, что сохранится спрос и на
совсем другие продукты, и
двигались в абсолютно проти-
воположном направлении.
Наш небольшой принтер нель-
зя было интегрировать в сеть,
зато его можно было поста-
вить на стол без ущерба для ра-
бочего пространства и легко
подключить к персональному
компьютеру».

Илья Звонов: «Чтобы расти, 

нам нужны люди, которые будут

осознанно работать с Oki»Е
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Дилерский интерес
Чтобы убедиться в жизнеспо-
собности выбранной страте-
гии, руководству московского
офиса понадобилось не так
много времени. К 1999 году
торговля надежными и недо-
рогими аппаратами обеспечи-
вала компании, по словам
Ильи Звонова, более 20% рос-
сийского рынка лазерных
принтеров (около $8–9 млн).
Здесь японская корпорация
уступала только HP.

В то время канал продаж,
через который продвигалась
техника Oki, представлял со-
бой классическую двухуров-
невую систему. «Не скажу,
что ее отладка оказалась про-
стой задачей,— вспоминает
господин Звонов, начинав-
ший карьеру в Oki в 1997 году.
Тогда он занимал пост дирек-
тора по развитию и прода-
жам.— С самого начала ком-
пания была готова работать со
всеми, кто проявлял интерес.
Сделать качественный выбор
(отследить кредитную исто-
рию и т. п.) оказалось доста-
точно сложно. К моему прихо-
ду в компанию у Oki имелось
15 авторизованных дистрибу-
торов, что для тогдашних на-
ших объемов и возможностей
роста было явно избыточ-
ным». Постепенно структуру
удалось оптимизировать, чис-
ло прямых партнеров сокра-
тилось почти вдвое. Пять
фирм из восьми входили в де-
сятку крупнейших дистрибу-
торов России.

Отладив дистрибуторское
звено, компания занялась
партнерами, непосредствен-
но поставляющими технику
заказчику. Илья Звонов: Все
продолжало работать, появ-
лялись новые модели. Но было
очевидно: чтобы расти, необ-
ходимы люди, которые рабо-
тали бы с нами осознанно, а не
просто видели бы в Oki некий
необязательный в ассорти-
менте полуэкзотический
компьютерный брэнд.

Созданию и развитию у
партнеров второго уровня
«правильного» интереса к

продукту под маркой Oki
должна была способствовать
запущенная в 1998 году про-
грамма авторизации Shinrai.
Это слово по-японски означа-
ет высшую форму доверия
между партнерами. Новую
идеологию продвигали через
неформальные, стилистичес-
ки выдержанные, использо-
вавшие элементы ритуала и
игры мероприятия в рамках
стартовавших тогда дилер-
ских конференций. На деле
все свелось к отсутствию в
партнерских отношениях же-
стких формализованных
схем. «Мы были и продолжа-
ем оставаться скромной, жи-
вущей „по средствам” компа-
нией, которая может позво-
лить себе только точечные
действия на рынке,— говорит
Звонов.— В каждом случае
представительство стреми-
лось обеспечить партнеру ус-
ловия, эффективно решавшие
его специфические задачи,
и старалось добиться макси-
мальных успехов в этом на-
правлении».

Корейская угроза
Предпринимаемые фирмой
усилия по строительству эф-
фективного канала продаж
начали приносить плоды. Но
внешняя ситуация складыва-
лась совсем не в пользу Oki.
Проанализировав динамику
спроса в сегменте SOHO (small
office home office) в 2000 году,
конкурирующие компании
одна за другой объявили о вы-
пуске новых более простых и
дешевых моделей. В данный
сегмент устремились даже те,
кто до сих пор не интересо-
вался принтерами. Сюда бук-
вально ворвалась южноко-
рейская Samsung. Как незави-
симый производитель высту-
пил Canon, хотя прежде ак-
тивность этой фирмы на дан-
ном рынке сводилась лишь
к производству печатающих
механизмов для принтеров
HP. Появление конкурентов,
готовых вкладывать в продви-
жение марок огромные сред-
ства, вынудило московское
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представительство Oki, рабо-
тавшее по принципу самооку-
паемости, заняться пересмот-
ром стратегии развития. Илья
Звонов: Рынок SOHO, на кото-
ром мы начали работу в Рос-
сии, отличается абсолютной
нелояльностью потребите-
лей. Сюда легко зайти, но не
сложнее и выпасть. Интерес-
нее в этом смысле корпора-
тивный сектор. Здесь техно-
логические и эксплуатацион-
ные нюансы аппаратов оце-
ниваются куда более адек-
ватно. И для клиентов важно,
насколько техника облегчает
бизнес-процесс, а не то, какая
есть скидка на ее покупку или
что за промо-программа пред-
лагается в данный момент.
Конечно, здесь есть свои усло-
вия, но если удается сформи-
ровать определенный кредит
доверия, считай, ты попал «в
обойму».

К тому же благодаря ряду
успешно реализованных фе-
деральных проектов (в част-
ности, для Сбербанка России),
а также развитой системе сер-
висной поддержки на рынке
корпоративных продаж у Oki
уже была сложившаяся репу-
тация. К концентрации на но-
вом направлении представи-
тельство подталкивали и раз-
рабатываемые технологичес-
кие новинки. В конце 2001 го-
да компания одна из первых
вывела на российский рынок
самые быстрые принтеры для
цветной печати и начала по-
ставки более «тяжелых» кор-
поративных аппаратов.

Партнерская ревизия
Однако уже через год стало
ясно, что существующая парт-
нерская сеть не отвечает но-
вым задачам: укреплению по-
зиций в корпоративном сек-
торе и росту в регионах. Для
приведения торгового канала
в соответствие с требования-
ми времени в 2003 году Oki
пригласила выпускницу ГАУ

по специализации «стратеги-
ческое планирование и управ-
ление производством» Свет-

лану Рязанцеву, перешедшую
в компанию на должность ди-
ректора по маркетингу и про-
дажам из местного офиса
Avaya.

План действий был ут-
вержден после доскональной
ревизии партнерской сети.
Анализировались: специали-
зация партнеров, их структу-
ра продаж, перспективы раз-
вития в интересующем ком-
панию корпоративном секто-
ре. Дистрибуторы Oki были
разведены по направлениям
Value Added (ориентирован-
ные на корпоративный сек-
тор) и Volume (работающие с
розницей и субдистрибутора-
ми), что позволило определить
для каждого звена оптималь-
ный ассортимент и партнер-
ские условия. «В связи с изме-
нением фокуса компании на
рынке мы понимали, что со
временем потеряем часть тех
партнеров второго уровня,
кто работал в основном на
рынке SOHO и для которых
сотрудничество с нами не яв-
ляется стратегическим,— го-
ворит госпожа Рязанцева.—
„Сегментировав” партнеров,
мы увидели, кого и на каком
участке стоит удерживать и
кого стоит активно привле-
кать для дальнейшего разви-
тия бизнеса Oki».

Еще одно масштабное ис-
следование компания провела
среди клиентов. Светлана Ря-
занцева: Понимая, кто наши
клиенты (в зависимости от
специфики бизнеса, его струк-
туры, решаемых задач биз-
нес-печати), что стоит для
них за словами «идеальный
принтер», и организовав со-
ответствующим образом
собственные ресурсы, мы мо-
жем предлагать заказчикам
лучшие решения.

Для знакомства потенци-
альных клиентов с возможно-
стями техники Oki проводит
региональные конференции
и семинары, в рамках кото-
рых проходит демонстрация

частная практика
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«На корпоративном рынке свои условия,
но если удается сформировать кредит доверия,
считай, что ты попал в обойму»

Светлана Рязанцева: 

«Ситуация развивается так, 

как мы и планировали» Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н



оборудования, обучение за-
казчиков новым технологиям.
С преимуществами устройств
в обязательном порядке те-
перь знакомятся и партнеры
Oki. Стартовавшие в прошлом
году обучающие программы с
текущего года будут собраны
под крыло «бизнес-академии
Oki». Это, в частности, сейлз-
тренинги, обучающие продав-
цов выявлять «ожидания»
клиентов и предлагать опти-
мальные решения. Планиру-
ется регулярно проводить
обучающие семинары по ос-
новным решениям Oki. Для
топ-менеджмента фирм-парт-
неров в рамках корпоратив-
ной академии предусмотрен
цикл семинаров по стратеги-
ческому планированию, уп-
равлению компанией, марке-
тингу и т. п.

Параллельно с реоргани-
зацией торгового канала бы-
ла проведена и структурная
перестройка внутри предста-
вительства, завершившаяся в
начале этого года. Раньше ме-
неджеры группы по работе с
партнерами отвечали за оп-
ределенные категории: дис-
трибуторов, авторизованных
дилеров, компании, продви-
гающие «цветные» решения.
После расширения и рефор-
мирования в департаменте
была выделена группа по ра-
боте с дистрибуторами и на-
правление по поддержке и
развитию партнеров второго
уровня, где менеджеры отве-
чают за развитие бизнеса
конкретных регионах и рабо-
тают со всеми категориями
партнеров. 

Светлана Рязанцева счита-
ет подобную схему оптималь-
ной для решения новых задач.
Ставшие более доступным
продуктом цветные принтеры
все больше закупаются и ком-
паниями, традиционно зани-
мавшимися монохромными
устройствами. А географичес-
кое деление позволяет пред-
ставительству определять
стратегию развития бизнеса
Oki с учетом особенностей
конкретного региона.

Корпоративное будущее
Перестройку торгового канала
в представительстве Oki пла-
нируют завершить только в
нынешнем году. Но уже сей-
час результаты проделанной
работы выглядят вполне обна-
деживающе. По данным IDC,
в 2003 году продажи цветных
лазерных принтеров Oki в Рос-
сии выросли почти на 450% по
сравнению с 2002 годом. Здесь
фирма существенно опереди-
ла динамику рынка, возросше-
го на 112%. За первый квартал
2004 года, по предварительным
данным, объем поставок пред-
ставительства превысил пока-
затели того же периода 2003
года более чем на 500%. «Ситу-
ация развивается как мы и пла-
нировали»,— считает Светла-
на Рязанцева.

«Рынок принтеров стано-
вится все более конкурент-
ным, цены падают, прибыль-
ность сокращается, особенно
в сегментах недорогих уст-
ройств начального уровня,—
отмечает Дмитрий Фешин, ве-
дущий аналитик IDC по рынку
периферийных устройств.—
Поэтому изменение страте-
гии выглядит обоснованным.
Надо найти высокотехноло-
гичные сегменты, где можно
зарабатывать больше, предла-
гая конкурентоспособную
продукцию, тем более что Oki
уже давно лидирует в секторе
цветной лазерной печати. Ко-
свенное подтверждение это-
му — OEM поставки „механи-
ки” Oki для продукции других
производителей».

Вполне естественным счи-
тает дальнейшее сосредоточе-
ние Oki на корпоративном
сегменте и ведущий эксперт
аналитической компании
ITResearch Владимир Миро-

нос. «Наиболее высокий пла-
тежеспособный спрос в сек-
торе лазерных принтеров тра-
диционно демонстрируют
корпоративные потребители,
особенно государственные
организации,— отмечает
он.— Причем за последние
два гола это проявилось еще
заметнее, чем прежде». СФ

частная практика
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«Русагрокапитал» уйдет
за долги

Череда скандалов вокруг холдин-
га «Русагрокапитал» грозит перей-
ти в новое качество.

Часть кредиторов компании со-
брала пул инвесторов, для того
чтобы выкупить 99% акций аг-
рохолдинга. Оставшиеся не у
дел кредиторы могут потребо-
вать опротестовать сделку, ес-
ли новые владельцы не смогут с
ними договориться.
Агропромышленный холдинг
«Русагрокапитал» включает
более десяти предприятий му-
комольной, комбикормовой,
животноводческой, птицевод-
ческой и мясоперерабатыва-
ющей промышленности. Обо-
рот холдинга в 2003 году со-
ставил $230 млн. «Русагрока-
питал» известен тем, что за не-
сколько лет сумел накопить
огромные долги,— по оценкам
независимых экспертов, от
$130 до $180 млн. По мнению
аналитиков, стоимость акти-
вов «Русагрокапитала» — от
$60 до $120 млн, что несколь-
ко ниже размеров задолжен-
ности холдинга.
Кредиторами «Русагрокапита-
ла» являются в основном рос-
сийские банки, в частности
«НИКойл», МДМ, «Траст», Пром-
стройбанк (ПСБ), «Санкт-Пе-
тербург». Но что интересно —
кроме ПСБ и «Санкт-Петербур-
га», в пул инвесторов никто из
банков-кредиторов не вошел.
Зато туда попали дружествен-
ный агрохолдингу банк «Таври-
ческий» и петербургская кор-
порация «Аэрокосмическое
оборудование», специализи-
рующаяся на выпуске продук-
ции для ВПК. Одновременно
гендиректор корпорации Сер-
гей Бодрунов заявил «Интер-
факсу», что его компания пла-
нирует увеличить присутствие
в гражданском секторе с 10%
до 40%, и в основном планиру-
ется развивать проекты в аг-
рарном секторе (на эти цели бу-
дет направлено $45–50 млн).
Сергей Бодрунов заявил, что
«Аэрокосмическое оборудова-
ние» не имеет прямого отно-
шения к активам «Русагрока-
питала», но «будет поддержи-
вать интересные проекты бан-
ка в аграрном секторе», а воз-
можно, производить агротех-
нику для холдинга.

Аналитик компании «Метро-
поль» Наталья Мельчакова счи-
тает, что для «Русагрокапитала»
и его новых владельцев было
бы выгодно проведение IPO, хо-
тя возможно и другое развитие
событий: реструктуризирован-
ная компания впоследствии бу-
дет перепродана другому вла-
дельцу. При этом Мельчакова
не считает долги агрохолдинга
препятствием для этого про-
цесса: «У многих крупных пред-
приятий пищевой промышлен-
ности сумма задолженности не
намного меньше размеров ос-
новного капитала. Что же каса-
ется вероятности того, что ос-
тальные банки-кредиторы за-
хотят оспорить сделку, то она
действительно велика. Приме-
ров полюбовного соглашения в
подобном случае в России пока
не было».

Юго-восточный тупик

Германо-американский автомо-
бильный концерн DaimlerChrysler
уходит с азиатского континента.

Сначала концерн отказался фи-
нансировать терпящую бедст-
вие Mitsubishi, а теперь объя-
вил о намерении продать 
10,5-процентный пакет акций
корейской Hyundai.
Еще пару лет назад ориентация
на Азию была одним из главных
козырей стратегии развития,
предложенной главой немец-
кого холдинга Юргеном Шрем-
пом. Он собирался преобразо-
вать концерн в автогигант, ко-
торый бы присутствовал на
всех ведущих мировых рынках.
А для этого компания должна
была активно наращивать свое
присутствие в перспективном
азиатском регионе. В планах
немцев было совместное с
Hyundai производство грузо-
вых автомобилей и автобусов.
Кроме того, корейская компа-
ния должна была разработать
для Chrysler и Mitsubishi новую
серию четырехцилиндровых
двигателей. Аналитики полага-
ют, что немецкий концерн мог
бы впоследствии даже расши-
рить свою долю в Hyundai до
контрольного пакета, если бы
между компаниями не произо-
шло разрыва.
В конце прошлого года
DaimlerChrysler в обход интере-
сов Hyundai вступил в перего-
воры с эксклюзивным китай-

c38

После объединения ТНК с российскими активами BP бри-
танская компания выплатила «Альфе» и «Ренове» $4 млрд,
а также обязалась передать им свои акции на сумму 
$3,75 млрд (около 2,3%, исходя из текущей капитализа-
ции). Однако «Альфе» и «Ренове» срочно потребовались сво-
бодные средства, и они решили использовать обязательст-
ва BP в качестве залога для получения крупных кредитов.
По словам источника, близкого к акционерам ТНК, предо-
ставить кредиты согласились уже почти все крупные меж-
дународные банки, в том числе Deutsche Bank, Merrill Lynch
и Credit Suisse. «Такая схема предусмотрена изначальными
договоренностями,— говорит собеседник СФ.— Но на мо-
мент подписания сделки было непонятно, понадобятся ли
нам такие средства и если да, то когда». По его словам, «Ре-
нова» намеревается вложить около $2 млрд в развитие под
эгидой СУАЛа проекта «Коми Алюминий», предусматриваю-
щего строительство глиноземного и алюминиевого комби-
натов в республике Коми, а также поучаствовать в аукцио-
нах по продаже оптовых генерирующих компаний. Для чего
средства понадобились «Альфе», до сих пор не ясно, гово-
рится только об «инвестициях в торговый и телекоммуника-
ционный бизнес». «Кроме ОГК и „Связьинвеста”, свободных
активов, на покупку которых нужны такие средства, на рын-
ке нет,— говорит начальник аналитического отдела „Бро-
керкредитсервиса” Максим Шеин.— С другой стороны, не
исключен и вариант выхода „Альфы” из российских проек-
тов: после дела ЮКОСа между крупным бизнесом и государ-
ством наметился скрытый конфликт. Государство не может
собрать налоги с мелких и средних компаний, поэтому да-
вит на крупные. И капитал начинает уходить».

«Альфа-групп» и «Access/Ренова»
намерены заложить обязательст-
ва, полученные от BP в ходе сделки
по объединению с ТНК, и инвести-
ровать полученные средства в но-
вые проекты.
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ским партнером корейцев —
компанией BAIC. С тех пор от-
ношения между Hyundai и
DaimlerChrysler заметно охла-
дились. А на прошлой неделе
был выпущен совместный
пресс-релиз, в котором сооб-
щалось, что «на мировом авто-
мобильном рынке произошли
глобальные изменения, в ре-
зультате чего каждой из компа-
ний пришлось пересмотреть
свои производственные, а так-
же стратегические задачи». Пе-
ресмотр вылился в решение
немцев избавиться от принад-
лежащего им пакета акций
Hyundai. Правда, как говорит-
ся в заявлении, работа над от-
дельными совместными проек-
тами все же продолжится. Но
ни о каком стратегическом
партнерстве речь уже не идет.
Учитывая, что практически
одновременно с разрывом
отношений с корейцами
DaimlerChrysler отказалась и
от финансовой поддержки
Mitsubishi, в которой владеет
37% акций, амбициозный
азиатский проект немецкого
концерна можно считать про-
валившимся. Правда, продав
акции Hyundai, компания в
денежном выражении только
выиграет (четыре года назад,
когда немцы приобретали па-
кет, он стоил $428 млн — в
два раза дешевле, чем сей-

час). Однако, учитывая расту-
щую популярность корейских
авто, вряд ли разрыв отноше-
ний с Hyundai можно назвать
выгодным для немцев.

Pharmaco поверил 
в силу слова

Сразу на пяти заводах междуна-
родного фармацевтического хол-
динга Pharmaco сменилась вывес-
ка. В компании уверены, что еди-
ный брэнд Actavis поможет актив-
нее продавать продукцию фирмы.

«Это действительно дорогое
удовольствие, но дальше раз-
виваться бурными темпами без
перемен невозможно»,— за-
явил глава российского пред-
ставительства Balkanpharma
(теперь Actavis) Йонас Триггва-
сон, презентуя новое название
компании. Однако он отказал-
ся назвать сумму вложенных в
ребрэндинг заводов средств.
Между тем, по мнению дирек-
тора по развитию SOREC-media
Александра Курганского, одна
только кампания по информа-
ционному сопровождению пе-
реименования может обойтись
по самым скромным подсчетам
в $1,5 млн.
Сейчас уже переименовано
пять расположенных в раз-
ных странах Европы заводов
группы — Balkanpharma,
Pharmamed, Delta, UNP и
Omega. Смена названия ос-
тальных трех (Farma, Fako и

Zdravije) произойдет позже.
Прежде чем остановиться на
этом наименовании, по сло-
вам господина Триггвасона,
специалисты компании пере-
брали около тысячи имен.
Многие из вариантов тестиро-
вались в ходе маркетинговых
исследований, длившихся
пять месяцев. Логотип даже
помещали на одном листе с
логотипами конкурентов, что-
бы определить, насколько он
выделяется. В результате вы-
брано было имя Actavis (от ла-
тинских слов acta — действие
и vis — сила), написанное бе-
лыми буквами на оранжевом
фоне. Глобальный ребрэндинг
понадобился производителю
таких известных у нас джене-
риков, как «Седальгин Нео»,
«Алмагель Нео», «Троксева-
зин», чтобы «создать целост-
ный и стабильный образ, кото-
рый станет символом качест-
ва и высокого уровня услуг
всех компаний группы вне за-
висимости от их местораспо-
ложения», заявил глава
Pharmaco Роберт Уэссмен.
Действительно, группа приоб-
рела за последние пять лет за-
воды, продукция которых не
всегда ассоциировалась у по-
требителей с качеством. Во
всяком случае, по словам ру-
ководителя отдела развития
бизнеса Balkanpharma Юрия
Петросяна, ему порой прихо-
дилось сожалеть о том, что
продукция этого болгарского
завода была известна в Рос-
сии еще с советских времен.
Очень часто предприятиям
группы компаний дают новое
единое имя для того, чтобы по-
лучить возможность выхода

на международные рынки
ценных бумаг, отмечает Алек-
сандр Курганский. По словам
Триггвасона, Actavis действи-
тельно планирует осенью это-
го года выйти на LSE. Деньги
нужны компании на развитие.
Холдинг растет гигантскими
темпами (за последние пять
лет его капитализация увели-
чилась в 50 раз, достигнув 
1,4 млрд евро) и имеет боль-
шие амбиции. Занимая сего-
дня на российском рынке, по
данным «Фармэксперта», все-
го 1,23%, в течение ближай-
ших пяти лет Actavis планирует
войти в десятку лидеров по
продажам фармпрепаратов
среди производителей.

Sharp хочет подвинуть 
LG и Samsung

Sharp выходит на российский ры-
нок мобильных телефонов. 

До конца 2005 года компания
рассчитывает продать в России
около 500 тыс. телефонов, за-
няв тем самым около 2% рынка
по объему. Доля по стоимости
должна быть как минимум в

«АЛЬФА-ГРУПП» БОЛЬШЕ НЕ НУЖНЫ АКЦИИ BP      «РУСАГРОКАПИТАЛ» ПРОДАН ПУЛУ ИНВЕСТОРОВ ИЗ ПЕТЕРБУРГА      DAIMLERCHRYSLER РАССТАЕТСЯ С HYUNDAI      PHAR-

MACO ПОЛУЧИЛА НОВОЕ ИМЯ      SHARP РЕШИЛ ЗАВОЕВАТЬ РОССИЙСКИЙ РЫНОК МОБИЛЬНЫХ ТЕЛЕФОНОВ       ALITALIA ПОПЫТАЮТСЯ СПАСТИ ОТ КРАХА

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, ISE (ISK)
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PHARMACO

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА (МЛРД ISK) 18,054

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛРД ISK) 3,469 

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛРД ISK) 3,212 

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 11.05.04 (МЛРД ISK) 130,528
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Hyundai осталась без
стратегического партнера
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два-три раза больше, посколь-
ку телефоны Sharp позициони-
руются в верхнем ценовом сег-
менте. Пока планируется запус-
тить в России только одну мо-
дель стоимостью $750–800, а
в дальнейшем предполагается
вывести и более дешевые мо-
дели телефонов.
Sharp производит мобильные
телефоны сравнительно не-
давно, с 2002 года, концент-
рируясь на производстве мо-
делей бизнес-класса со встро-
енной фотокамерой. Такая
стратегия позволила компа-
нии занять порядка 1% миро-
вого рынка, а в Японии за счет
более высокой популярности
«трубок» с фотокамерой на
Sharp приходится 12,5%. Ее
рыночную стратегию агрес-
сивной назвать трудно — ком-
пания предпочитает не про-

двигать свои «трубки» само-
стоятельно, а перепродавать
большими партиями операто-
рам сотовой связи, на самих
аппаратах логотип производи-
теля стоит рядом с брэндом
партнера. Основным клиен-
том Sharp в этом сегменте
рынка является Vodafone.
«С операторами работать вы-
годнее, потому что продвигать
телефон на рынке самостоя-
тельно гораздо тяжелее,— го-
ворит представитель компа-
нии Нобомитцу Ханиока.— И
поскольку мы на рынке мо-
бильных телефонов работаем
недавно, нам тяжело конкури-
ровать с крупными компания-
ми, такими как Nokia, Sony
Ericsson или Motorola». Что ка-
сается России, то, как заявил
глава российского представи-
тельства Sharp Шого Хара,
«российские операторы пока

не могут предоставить необхо-
димый уровень сервиса, и мы
решили продвигать свои теле-
фоны на этом рынке самосто-
ятельно». Компания достигла
договоренности о продаже те-
лефонов с сетью Dixis, а в
дальнейшем предполагается,
что они появятся во всех круп-
нейших розничных сетях.
Кстати, несмотря на то, что те-
лефоны Sharp начнут прода-
вать только с июля текущего
года, они уже присутствуют в
салонах связи «Евросети». Од-
нако, по словам Шого Хары,
это серые поставки. «Никаких
официальных договореннос-
тей с данной компанией мы не
имели, они только прислали
нам письмо с предложением о
сотрудничестве». А, по словам
руководителя PR-службы «Ев-
росети» Татьяны Гуляевой, ап-
параты Sharp, которые прода-

ются в сети, приобретены на
легальных основаниях и у рос-
сийского поставщика. Однако
его название она сообщить
отказалась.
По оценкам IDC, в 2004 году в
России может быть продано бо-
лее 22 млн сотовых телефонов.
Из них на поставки телефонов
со встроенными камерами
придется около 6% — таким об-
разом Sharp хочет занять око-
ло трети сегмента, лидерами
которого являются Samsung и
LG. «Пока эти планы выглядят
малореальными,— считает ру-
ководитель отдела по связям с
общественностью компании
„Максус” (сеть „Связной”.—
СФ) Анна Свердлова.— Основ-
ной объем продаж делают теле-
фоны нижнего и среднеценово-
го сегментов. Поэтому, пока у
Sharp не появится больше мо-
делей, они не смогут подвинуть
LG и Samsung».

Alitalia будет летать

В бурном противостоянии прави-
тельства Италии, владеющего
62% акций переживающей не луч-
шие времена компании Alitalia, и
профсоюза наметились позитив-
ные сдвиги. 

Профессиональный союз со-
гласился с новой программой
вывода компании из кризиса.
Черная полоса началась для
Alitalia после 11 сентября
2001 года. Тогда спрос на
авиабилеты резко упал, а пе-
ревозчику пришлось потра-
тить значительные средства
на внедрение новых мер безо-
пасности. Предполагалось, что
авиакомпания получит первую
прибыль в 2003 году, однако
этого не случилось, убытки за
тот период составили около
500 млн евро, и сейчас, по за-
явлению представителей ком-
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дневник наблюдений

DaimlerChrysler уходит с азиатского
континента.

Сначала концерн от-
казался финансиро-
вать терпящую бед-
ствие Mitsubishi, а те-
перь объявил о наме-
рении продать 10,5-
процентный пакет
акций корейской
Hyundai.
Между тем еще пару лет назад
ориентация на Азию была одним
из главных козырей стратегии
развития DaimlerChrysler. Кон-
церн хотел стать автогигантом,
присутствующим на всех ведущих
мировых рынках.
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ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, MSE (�)
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ALITALIA

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (€ МЛН) 4320,76

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛН) -510,58

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛН) -510,58

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 11.05.04 (€ МЛН) 928,86

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, TSE (·)
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SHARP CORP.

(НА 31 МАРТА 2004)

ВЫРУЧКА  (¥ МЛРД) 2257,3

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (¥ МЛРД) 102,7

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (¥ МЛРД) 61,0

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 11.05.04 (¥ МЛРД) 2085,9

В отличие от других стран, в России
Sharp не удалось найти партнера
для продвижения своих мобильных
телефонов
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дневник наблюдений

пании, Alitalia теряет до 1 млн
евро в день.
Осенью 2003-го было объяв-
лено о намерении Alitalia всту-
пить в альянс с Air France и
KLM. Обязательным условием
вступления в союз являлись
продажа части принадлежа-
щих государству акций (поряд-
ка 35%) и вывод компании из
финансового кризиса. Разра-
ботанный тогда план реструк-
туризации включал избавле-
ние от всех непрофильных ак-
тивов, а также увольнение бо-
лее 3 тыс. сотрудников — 16%
всего штата авиакомпании.
Это вызвало ряд массовых за-
бастовок персонала Alitalia.
Следствием последней, прове-
денной в начале мая, стали
убытки в 30–40 млн евро.
Новый план реструктуризации
компании обсуждался проф-
союзом и правительством не-
сколько дней. В результате
была принята программа, со-
гласно которой компания по-

пытается избежать массового
сокращения рабочих мест. Ка-
кие конкретно действия пла-
нируется предпринять, чтобы
стабилизировать финансовое
положение Alitalia, пока не со-
общается. По имеющейся ин-
формации, Banca Intesa SpA
готов предоставить авиаком-
пании кредит.

Однако первым шагом прави-
тельства Италии стало уволь-
нение председателя совета ди-
ректоров Alitalia Джузеппе Бо-
номи и назначенного недавно
гендиректора Марко Дзани-
келли. Теперь обе должности
будет совмещать бывший гла-
ва железнодорожной компа-
нии Ferrovie dello Stato Джан-

карло Чимоли. Его кандидату-
ра была одобрена профсою-
зом и инвесторами. После это-
го известия курс акций Alitalia
подскочил за один день на
19,3% — до 24,5 центов.
По вполне понятным причинам
назначение Джанкарло Чимо-
ли вызвало на бирже позитив-
ную реакцию. У него уже был
положительный опыт вывода
из кризиса крупной убыточной
компании. Чимоли пришел в
Ferrovie dello Stato в 1996 году,
когда убытки компании достиг-
ли 981 млн евро в год. За четы-
ре года Джанкарло Чимоли
смог вывести железнодорож-
ную компанию на уровень рен-
табельности. В 2001 году при-
быль Ferrovie dello Stato соста-
вила 500 млн евро, а в 2002-м
возросла на 45%. СФ
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Для Alitalia еще не все потеряно:
правительство Италии нашло
способ вывести авиакомпанию из
кризиса
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«Компании-прилипалы» рас-
четливы и, в зависимости от
ситуации, действуют по трем
различным сценариям. В пер-
вом случае они избегают лиш-
них контактов с изобретате-
лем базового продукта или
технологии. При этом заведо-
мо отпадает необходимость
делиться прибылью и связы-
вать себя какими-либо обяза-
тельствами перед ним. Во вто-
ром случае производитель до-
полнений и аксессуаров к то-
му или иному товару ищет
взаимовыгодные пути сотруд-

ничества с его автором. Тре-
тий сценарий подразумевает
наличие жесткой связки меж-
ду компаниями, когда бизнес
«прилипалы» полностью зави-
сит от старшего партнера.

Себе на уме
Иногда изобретатели того
или иного продукта не могут
и предположить, сколько
компаний наживается на тор-
говле аксессуарами или до-
полнениями к их детищу.
Скажем, менеджменту Волж-
ского автомобильного завода

наверняка не известно точ-
ное количество предприятий,
выпускающих комплектую-
щие для тюнинга этих рос-
сийских машин.

Тюнинг отечественных ав-
то обрел массовую популяр-
ность около пяти лет назад.
Владельцы «Лад» и «Жигу-
лей» обычно остерегаются из-
менять их ходовые качества,
но с удовольствием тратят
деньги, чтобы придать внеш-
нему виду автомобиля как
можно больше индивидуаль-
ных черт. Например, в Ростов-

ской области, согласно марке-
тинговому исследованию ком-
пании «Русская игра», наи-
большей популярностью у по-
клонников тюнинга пользует-
ся неоновая подсветка под
днищем автомобиля, кстати,
запрещенная ГИБДД. Боль-
шим спросом пользуются все-
возможные аэродинамичес-
кие обвесы, изготовить кото-
рые технологически не пред-
ставляет труда. Только в Толь-
ятти существует около 20 ма-
леньких производств, выпус-
кающих аэродинамические
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Маркетинговая стратегия далеко не всегда
предполагает борьбу за высококонкурент-
ные рынки или освоение новых сегментов
бизнеса. Можно выбрать успешный, хоро-
шо зарекомендовавший себя продукт и вы-
пускать аксессуары или дополнения к нему.
Немного смекалки, изобретательности, дип-
ломатичности — и бизнес-стратегия готова.
Она напоминает поведение рыбы-прилипа-
лы; разница в том, что за возможность про-
катиться по просторам рынка на чужом гор-
бу часто приходится расплачиваться.
— Текст: Павел КУЛИКОВ

Прилипалы бизнеса



обвесы из стекловолокна и ор-
галита. Существуют и круп-
ные компании, которые дела-
ют обвесы, уделяя особое вни-
мание качеству,— например,
«Автокомпозит» из Санкт-Пе-
тербурга. Некоторые компа-
нии занимаются брэндингом
на данном рынке. «Русская иг-
ра» предлагает российскому
потребителю декоративные
тюнинговые компоненты под
маркой Street Storm.

В документации к тюнин-
говым компонентам, как пра-
вило, невозможно найти над-
писи вроде «Одобрено Волж-
ским автозаводом». Как ут-
верждают специалисты ком-
пании «Русская игра», компо-
ненты тюнинга не тестируют-
ся ВАЗом, в этом нет необхо-
димости. Рекомендации авто-
гиганта имеют значительную
маркетинговую ценность и
скорее всего обойдутся неде-
шево. Всевозможные аксес-
суары для вазовской продук-
ции проходят лишь обяза-
тельную сертификацию в ор-
ганизациях, уполномочен-
ных разрабатывать стандар-
ты для автопрома, в частнос-
ти в НАМИ.

Если для производства
аксессуаров или дополнений
к продукту не требуется спе-
циальных знаний, то общать-
ся с его создателем ни к чему.
Достаточно вспомнить, как

начиналась деятельность
отечественного производи-
теля чехлов для мобильных
телефонов с годовым оборо-
том в $42 млн — компании
Inter Step. Ее основатель взял
в магазине под залог самую
продаваемую модель телефо-
на и попросил знакомого
технолога разработать для
нее чехол.

Однако в рознице аксессу-
ары практически всегда со-
провождают основной про-
дукт, и «компаниям-прилипа-
лам» не избежать работы в
тесной связке с ритейлера-
ми. Это сотрудничество нуж-
но во что бы то ни стало пре-
вратить во взаимовыгодное.
Игрокам на рынке тюнинга
отечественных автомобилей
в этом отношении повезло.
В «Русской игре» считают,
что дилерам ВАЗа выгодно
сотрудничество с производи-
телями тюнинговых компо-
нентов. На продаже собст-
венно автомобиля они зара-
батывают лишь $100–200.
Любое изменение заводско-
го облика машины — это
шанс получить дополнитель-
ную маржу. С развитием по-
требительского кредитова-
ния клиенты охотнее идут на
затраты. Если в автосалонах
присмотреться к отечествен-
ным машинам, то практичес-
ки к каждой из них что-ни-

лаборатория
Иногда изобретатели и предположить не могут,
сколько компаний наживается на торговле
аксессуарами к их детищу
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Симбиоз наоборот
Ошибка считать бизнес производителя всевозможных аксессуа-

ров и дополнений к существующим продуктам несерьезным или

малоперспективным. Быть «прилипалой» совсем не зазорно. Слу-

чается, что именно подобные компании диктуют правила игры

партнерам, а иногда становятся локомотивом целой индустрии.

Производители автомобилей известных мировых марок сами за-

интересованы в том, чтобы компания Brabus, один из лидеров

западного тюнингового рынка, получала их техническую до-

кументацию для успешного ведения своего бизнеса. Brabus,

в частности, занимается «доработкой» автомобилей

Mercedes. И это несмотря на то, что у Mercedes есть дочернее

тюнинговое бюро AMG для автогурманов.

Михаил Шубин из компании «Терем» вспоминает случай из собст-

венной практики. Немецкая Soft Care, производитель редакцион-

но-издательской системы K4, состоит из пяти молодых програм-

мистов. «Терем» является всего лишь производителем дополне-

ний к программе и ее дистрибутором в России. Но российская ком-

пания в несколько раз крупнее Soft Care, кроме того, на ее долю

приходится 10% реализованных продуктов этого разработчика.

Поэтому «Терем» не стесняется рекомендовать немецким партне-

рам те или иные подходы к созданию новых продуктов.

Крупные компании на рынке компьютерных игр часто выступают

в роли «прилипал». Скупая у маленьких перспективных команд,

занимающихся программированием, готовые продукты, они пе-

реводят их на множество языков, выпускают дополнения и зани-

маются массовыми продажами от своего имени.

В начале 1990-х годов в шкуре производителя дополнений и ак-

сессуаров пришлось оказаться даже корпорации Intel. Ее марке-

тологи никак не могли заставить производителей компьютеров

приобретать новейший в тот момент микропроцессор Pentium.

Существовавшие тогда шины (магистрали, соединяющие компо-

ненты компьютера для обмена информацией) не позволяли вос-

пользоваться его преимуществами. Intel не стала дожидаться,

пока производители компьютеров усовершенствуют свою про-

дукцию, и предложила им собственное «дополнение» — шину PCI.

Впоследствии она стала стандартом, расчистив корпорации до-

рогу к продвижению более быстрых микропроцессоров.
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лаборатория
Если для производства дополнений к продукту
не требуется специальных знаний, то общаться
с его создателем ни к чему
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будь да приделано: охранная
система, аэродинамические
обвесы, литые диски или
задние фонари «под Lexus».
Ключ к успешному сотрудни-
честву с ритейлом в соблю-
дении двух требований.
Первое: аксессуары должны
быть недорогими. Второе
и основное: они должны лег-
ко и быстро монтироваться,
ведь продажа автомобилей —
налаженный поточный
процесс. Как ни парадок-
сально, компоненты, при-
дающие автомобилю уни-
кальность, должны быть уни-
фицированными.

Хотя бывает и наоборот —
ритейлу нужна эксклюзив-
ность. В декабре 2003 года
Inter Step провела акцию сов-
местно с сетью магазинов
Dixis. В Inter Step специально
сшили эксклюзивные чехлы,
которые в Dixis дарили поку-
пателям телефонов четырех
определенных моделей, сти-
мулируя продвижение этих
трубок.

Бизнес-сожительство
Далеко не всегда производи-
телю аксессуаров или допол-
нений удобнее уклоняться от
сотрудничества с автором ос-
новного продукта. Порой ра-
бота плечом к плечу сулит
больше преимуществ. Инте-
ресную позицию в этом во-
просе занимает крупный не-
мецкий создатель редакцион-
но-издательских систем ком-
пания Quark Inc.

Любая организация, жела-
ющая разрабатывать допол-
нения к программным про-
дуктам Quark, заплатив опре-
деленный взнос, может всту-
пить в клуб девелоперов. Ей
предлагается программа
Developer Kit — инструмент
для создания дополнений. Де-
велоперы участвуют в тести-
ровании новых продуктов
Quark и раньше всех получа-
ют их предварительные вер-
сии. Помимо того, разработ-
чик приобретает доступ к сай-
ту, где его коллеги со всего
мира встречаются в режиме

on-line и обсуждают общие
проблемы. Quark издает и
размещает на своем ресурсе
каталог дополнений, реко-
мендуемых компанией для ис-
пользования вместе со свои-
ми продуктами. Партнеры
Quark стремятся попасть в по-
добные каталоги, хотя это не
бесплатно.

От нежелательных послед-
ствий собственной открытос-
ти Quark обезопасил себя за-
явлениями об абсолютной не-
причастности к продуктам де-
велоперов. Права на дополне-
ния принадлежат их разработ-
чикам. На корпоративном
сайте Quark уточняется, что
в случае возникновения про-
блем с дополнениями потре-
бителям следует обращаться
только к их авторам. Стоит от-
метить, что вступить в клуб де-
велоперов непросто. По ут-
верждению руководителя от-
дела продуктов и технологий
компании «Терем» Михаила

Шубина, его компания потра-
тила год на переговоры о полу-
чении данного статуса.

Зачем Quark нужен клуб
девелоперов? У специалистов
этой компании своеобразный
подход к программированию.
При загрузке Quark отключа-
ет модули операционной сис-
темы, отвечающие за языко-
вые настройки и множество
других функций, и использу-
ет вместо них свои собствен-
ные. Из-за этого, предполо-
жим, привычная для россиян
работа с кириллическими
шрифтами или корректный
обмен файлов между
Macintosh и PC оказываются
невозможными без специаль-
ных дополнений независи-
мых отечественных разработ-
чиков. Таким образом Quark
обзаводится кругом компа-
ний, адаптирующих и продви-
гающих ее программы на но-
вых рынках, а девелоперы по-
лучают возможность зарабо-
тать на выпуске дополнений.
«Подобный симбиоз может
иметь место в любой сфере
бизнеса»,— уверен Михаил
Шубин.
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Леонид Страхов,
генеральный директор
сети «Спортмастер»

«Комплексность
решения —
залог выживания»

— Сегодня рынок становится все более конку-
рентным. Конкуренция происходит не столько в
сегменте предложения определенного товара,
сколько в сегменте предложения клиенту дан-
ного уникального решения. Для потребителя
важнее всего то, какие временные и финансо-
вые затраты связаны с приобретением товара
нужного ему качества. Комплексность решения
является залогом долгосрочной концепции вы-
живания и успешного развития на рынке. Это
предпосылка для стратегического лидерства.
Каким образом может быть реализована данная
модель? Один из вариантов — создание альян-
сов с производителями сопутствующих товаров.
Конечно, компания, изготавливающая мобиль-
ные телефоны, может выпускать и чехлы, но ско-
рее всего это окажется для нее более затрат-
ным, чем работать c производителем чехлов.
С точки зрения горизонтальной интеграции, по-
мимо альянса существует стратегия приобрете-
ния смежного бизнеса, которая существенно бо-
лее рискованна.
Примеров успешной горизонтальной интегра-
ции предостаточно. Скажем, известная компа-
ния Fischer, в свое время специализировавшая-
ся на беговых лыжах, начала производить бего-
вые ботинки и лыжные палки. Примеры альян-
сов встречаются ничуть не реже. Немецкая ком-
пания Volkl, производитель горных лыж, не пы-
тается выпускать то, в чем не является специа-
листом. Она заключила стратегический альянс с
компаниями Tecnica и Marker. Сегодня в рамках
альянса эти игроки предлагают некую интегри-
рованную платформу, согласно которой Marker
под лыжи Volkl выпускает специальные крепле-
ния, а к ним подходят ботинки Tecnica. Подобное
сотрудничество повышает эффективность рабо-
ты каждого из игроков.
Очень важный фактор, на который здесь стоит
обратить внимание,— объединение ресурсов и
(или) ноу-хау. Когда два профессиональных иг-
рока решают одну комплексную задачу, они реа-
лизуют эффект синергии, порождающий новое
качество знаний, недоступное им по отдельнос-
ти. Сегодня масса структур на спортивном рын-
ке работают над созданием комплексных про-
дуктовых решений для клиента. В результате по-
являются предложения из одной ниши или раз-
ные предложения из различных ниш.
Эффективное объединение технологий и созда-
ние некой единой платформы может быть закреп-
лено, предположим, совместным владением ак-
циями компаний, вступающих в альянс. Такого ро-
да альянсы способны существовать очень долго.
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Мобильный альянс
Случается, что избежать пе-
реговоров с создателем ос-
новного продукта невозмож-
но. Допустим, когда техничес-
кая база бизнеса целиком на-
ходится в руках некой круп-
ной компании. На ее основе
строится весь бизнес «прили-
палы». Полная зависимость
заставляет производителя до-
полнений и аксессуаров де-
литься существенной долей
прибыли, но зато в ряде слу-
чаев позволяет ему умень-
шить риски собственного
бизнеса. Продвигающая со-
путствующий товар или услу-
гу фирма находится под опе-
кой сильного стратегического
партнера, заинтересованного
в ее благополучии. Яркий
пример подобного союза —
партнерские отношения меж-
ду операторами сотовой свя-

зи и контент-провайдерами
(изготовителями, специали-
зирующимися на играх для
сотовых трубок, тематичес-
ких SMS-рассылках, продаже
мелодий звонков, картинок-
заставок для мобильных теле-
фонов и т.п.).

По словам начальника
пресс-службы компании
«Мобильные Телесистемы»
Павла Нефедова, историчес-
ки сложилось, что все подоб-
ные фирмы не являются
«дочками» сотовых операто-
ров. Заметный всплеск ак-
тивности на рынке SMS-кон-
тента произошел летом 2002
года. Тогда одна из фирм да-
же заявила о своих услугах в
телевизионной рекламе. В то
время на отечественном рын-
ке мобильной связи появи-
лось множество тарифов без
абонентской платы, и созда-

тели развлечений получили
солидную прибавку целевой
аудитории — пользователей
сотовых телефонов в возрас-
те до 25 лет. За короткий срок
в данном сегменте сформи-
ровался круг лидеров. По
данным «Мобильных Телеси-
стем», это фирмы SPN
Digital, Jippii, Nikita и «Ин-
фон». «Мы предоставляем
контент-провайдерам свою
техническую базу и обеспе-
чиваем их рекламной под-
держкой через собственные
корпоративные каналы,—
рассказывает Павел Нефе-
дов.— Реклама услуг по пре-
доставлению „мобильного
контента” занимает полови-
ну нашей газеты для абонен-
тов, выходящей тиражом
1 млн экземпляров, и замет-
ную часть корпоративного
сайта». Разумеется, операто-

ры сотовой связи не отлича-
ются бескорыстием и симби-
оз с контент-провайдерами
им на руку. По мнению гос-
подина Нефедова, фирмы де-
лятся с мобильными операто-
рами примерно половиной
своей прибыли, причем сум-
ма исчисляется сотнями ты-
сяч долларов ежегодно. В ус-
ловиях постоянного сниже-
ния среднего ежемесячного
дохода на одного абонента
мобильной связи маленькие
независимые контент-про-
вайдеры помогают операто-
рам зарабатывать дополни-
тельные деньги. Сотовые
компании заинтересованы
в продвижении разного рода
дополнительных услуг еще и
потому, что это повышает ло-
яльность к конкретному опе-
ратору и интерес к использо-
ванию сотовой связи. СФ

лаборатория
Зависимость от владельца технологии
вынуждает делиться с ним прибылью,
но позволяет уменьшить риски бизнеса
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Танцклуб «Октава» открылся
год назад в самом центре Моск-
вы. Уроки танцев — от класси-
ческих до ультрасовремен-
ных — должны были прийтись
по вкусу преуспевающему де-
ловому человеку, имеющему
месячный доход от $500 и не-
удовлетворенную потреб-
ность в оригинальном досуге.
В «Октаве» таким клиентам
предлагали занятия с опытны-
ми преподавателями, неболь-
шие группы и профессиональ-
но оснащенные залы.

Первые месяцы проект ус-
пешно развивался. За летний
сезон — традиционное время
отпусков — в школу записа-
лось около сорока человек.
Но потом, вопреки ожидани-
ям, дела у «Октавы» пошли
неважно. Сегодня число кли-
ентов, купивших абонемент
на занятия, в несколько раз
меньше пропускной способ-
ности танцзалов клуба. Пер-
воначальные планы расши-
рения площадей «Октавы»
отложены до лучших времен.
Ситуацию серьезно ослож-

няют финансовые обязатель-
ства «Октавы» перед креди-
торами.

Усилия, предпринимаемые
танцклубом для продвижения
своих услуг, пока не дают же-
лаемой отдачи. Школа рекла-
мирует себя в печатных изда-
ниях культурно-развлекатель-
ного плана, а с недавних пор
еще и через собственный web-
сайт. Представители «Окта-
вы» активно участвуют в раз-
личных мероприятиях, где
возможен контакт с целевой
аудиторией. Но все эти меры
не позволяют привлекать и
удерживать то количество
клиентов, которое необходи-
мо танцевальной школе для
уверенного выхода в зону
рентабельности.

Проблема была опублико-
вана в СФ №14/2004 в рамках
совместного проекта «Секре-
та фирмы» и Сообщества ме-
неджеров и профессионалов
E-xecutive.ru «Лучшие биз-
нес-решения». Мы получили
72 решения, из которых чле-
ны жюри отобрали пять .

Вот какими были их аргумен-
ты в пользу того или иного ва-
рианта.

Автор проблемы
Нина Сергеева, директор тан-
цевального клуба «Октава»:

— Наилучшее впечатление
оставило решение Игоря Кли-

манова. Оно созвучно моим
собственным мыслям. Автор
советует иначе определять це-
левого клиента. Я согласна, ра-
курс должен быть шире. Кро-
ме того, господин Климанов
акцентирует внимание на кон-
куренции с фитнес-центрами.
До сих пор я считала, что кон-
курентов у «Октавы» нет. Но
теперь мое мнение измени-
лось. Я начала анализировать
причины, по которым некото-
рые потенциальные клиенты
школы не спешат к нам. Они
купили абонементы фитнес-
клубов, и только по их оконча-
нии готовы прийти к нам. Еще
они говорят, что нашей школе
не мешало бы разнообразить
свое предложение. Я, кстати,
думала о программе по йоге —

эта мысль также звучала в ря-
де присланных решений.

Сильное решение у Влади-

мира Егорова. К тому же его
выгодно отличает образная по-
дача. Понравилось, как задача
сегментации потенциальных
потребителей проиллюстри-
рована историей про двух био-
логов. Им предстояло посчи-
тать африканских антилоп.
Один гонялся за животными
на вертолете и в результате
только всех распугал. Другой
— спокойно пересчитал анти-
лоп, лежа в гамаке у водопоя.
Просто он понимал особеннос-
ти и вкусы животных, знал, где
их искать. Откровенно говоря,
после прочтения этого предло-
жения мне сразу многое стало
понятно. Достаточно точно и
полно даны мотивы, по кото-
рым люди хотят учиться танце-
вать. Человека, заведомо наст-
роенного на отказ, при опреде-
ленных условиях все-таки
можно заинтересовать. Госпо-
дин Егоров говорит об этом
весьма убедительно.

Консультант
Феликс Карасев, тренер-кон-
сультант маркетингового
агентства «Качалов и коллеги»:

— Думаю, лестной оценки
заслуживают предложения
Владимира Егорова. Проблема
рассмотрена с самых разных

Уроки танцев

СТОЛИЧНОМУ ТАНЦЕВАЛЬНОМУ КЛУБУ «ОКТАВА», РАБОТАЮЩЕМУ В НИШЕ УС-

ЛУГ ДЛЯ СРЕДНЕГО КЛАССА, ОСТРО НЕ ХВАТАЕТ КЛИЕНТОВ. ПРИЧИНЫ, ПО КОТО-

РЫМ БИЗНЕС ПРОБУКСОВЫВАЕТ, В «ОКТАВЕ» ОБЪЯСНЯЮТ ПРОСЧЕТАМИ В ТАК-

ТИКЕ. ПРАВИЛЬНОСТЬ ИСХОДНОЙ КОНЦЕПЦИИ СОМНЕНИЙ У ЕЕ АВТОРОВ НЕ

ВЫЗЫВАЕТ. УЧАСТНИКИ «БАНКА ИДЕЙ» ПОДЕЛИЛИСЬ СВОИМИ МЫСЛЯМИ

О ПРОЕКТЕ И ВОЗМОЖНЫХ СПОСОБАХ ЕГО РАЗВИТИЯ. Текст: Евгений Карасюк
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АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ РЕШЕНИЙ

МЕСТО БАЛЛ ФАМИЛИЯ, ИМЯ КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 8,7 ЕГОРОВ ВЛАДИМИР ОБЪЕДИНЕНИЕ «СТРОЙКОМПЛЕКТ» ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ МОСКВА

2 8,3 КЛИМАНОВ ИГОРЬ ТД «БИОМАСТЕР» РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА РАЗВИТИЯ МОСКВА

3 8,0 ДМИТРИЕВА МАРИЯ «ТЕТРА ПАК A/О» DESIGN COORDINATION SUPERVISOR МОСКВА

4 7,7 СМИРНОВ ИГОРЬ «СМИРНОВ БЭТТЕРИЗ» ДИРЕКТОР ЕКАТЕРИНБУРГ

5 7,3 ПОНОМАРЕВ ВАЛЕРИЙ — НЕЗАВИСИМЫЙ КОНСУЛЬТАНТ МОСКВА
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точек зрения. Автор решения
даже провел мини-опрос одно-
классниц своей дочери, кото-
рые «на дискотеки не ходят,
потому что не умеют танце-
вать». Интересная и ориги-
нальная мысль по поводу обу-
чающего курса для людей,
которым навыки хорошего
танцора нужны по долгу служ-
бы — скажем, дипломатов,
принимающих делегации и пе-
риодически выезжающих за
границу. Любопытным в кон-
тексте танцевального клуба
выглядит пример с боулинг-
центром, обслуживавшим уз-
кий круг посетителей-профес-
сионалов. Заведение столкну-
лось с проблемами, близкими
тем, которые пытается решить
«Октава». Руководство в ка-
кой-то момент постаралось
превратить боулинг из спорта
в разновидность досуга, и это
правильно.

Помимо прочего господин
Егоров верно прописал ключе-
вую проблему клуба — нео-
пределенность целевой клиен-
туры. Бизнес, направленный
на всех,— это шампунь для
всех типов волос. Но у каждо-
го из нас они, как известно,
лишь одни: свои собственные.

Еще я отметил для себя ре-
шение Игоря Климанова. Оно
вышло очень прикладным,
с четким описанием конкрет-

ных мероприятий, которые
нужно провести. Например,
кросс-маркетинговых на рын-
ке досуга и развлечений. Спра-
ведливо отмечается, что «сов-
местное направление потока
клиентов из школы танцев на
дискотеки, ночные клубы и на-
оборот может принести непло-
хие плоды». Заинтересовало
предложение о привлечении
клиентов с улицы. Приятно,
что господин Климанов приво-
дит много подробной аналити-
ки, цифр. И дополняет их соб-
ственными изысканиями на
заданную тему. Он не поле-
нился провести своего рода
мини-маркетинговое исследо-
вание. Во всем виден серьез-
ный подход. Думаю, что если
ни одна из рекомендаций Иго-
ря Климанова не подойдет
«Октаве», данные по рынку
все равно окажутся полезны.

Единственное, что меня
смущает, и не только в этом ре-
шении,— согласие с цифрой
$500 в качестве начального
уровня зарплаты для предста-
вителя среднего класса. Мы го-
ворим о столичном рынке, и
тут есть явное противоречие в
оценках финансовых возмож-
ностей целевого клиента. Если
верить свежим данным Госко-
мстата, среднемесячный доход
москвича уже превысил $600.
Причем это только официаль-

ная статистика. Реальные циф-
ры еще выше. Школе с ее пози-
ционированием следовало бы
ориентироваться на контин-
гент, доход которого начинает-
ся от $1300–1500 в месяц.
Кстати, вопрос об элитарности
танцклуба и атрибутах этой
элитарности поднимается в ре-
шении Игоря Смирнова.

В предложении Марии Дми-

триевой, которое я также вы-
делил, хорошо проработана
проблема конкуренции танце-
вальной школы с фитнесом.
Дается расчет ценовых пози-
ций. Здесь действительно сле-
дует говорить о попадании в од-
ну и ту же ценовую категорию.
Однако соперничать с фитнес-
клубами танцевальной школе
будет очень непросто. В конце
концов, фитнес — более отла-
женная индустрия. В решении
госпожи Дмитриевой понрави-

лось предложение продавать
не действие, а результат — обу-
чать конкретному танцу за
конкретное количество заня-
тий. Потребителю обещают не
просто процесс. За сравнитель-
но короткое время он обучится
тому, чего сейчас не умеет.
В данном формате услуга луч-
ше продается. Интересна идея
организации в рамках танце-
вальной школы дамского клу-
ба. Согласен, что ниша тут есть.
В большом городе найдется не
одна сотня женщин, которые
пожелают посетить место, где
не будет мужиков.

Практик
Владимир Самородский, пре-
зидент школы социального
танца Salsa-Rowesta:

— Решение Владимира Его-
рова мне показалось одним из
самых содержательных. Очень

«Ниша тут есть. В большом городе найдется
не одна сотня женщин, которые пожелают
посетить место, где не будет мужиков»

Нина Сергеева Феликс Карасев Владимир Самородский
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Как оценивались бизнес-решения
Члены жюри выбрали несколько наиболее понравившихся

им решений, которые далее обсуждались более детально.

Затем эксперты оценили каждое решение по одному ин-

тегральному показателю, в качестве которого была

выбрана эффективность рекомендаций по решению

проблемы, описанной в кейсе. По этому параметру три

эксперта независимо друг от друга оценивают реше-

ния в баллах (от 1 до 10). Далее вычисляется среднее

арифметическое от проставленных экспертами баллов для

каждого решения. Победителем становится то из них, кото-

рое получает максимальный итоговый балл.
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правильна мысль о синтезе
танцев с услугами смежных
рынков. Автор верно замечает,
что при хорошей организации
процесса студенты школы мог-
ли бы отдыхать после занятий в
ближайшем бистро или ма-
леньком кафе. Там за «рюмкой
чая», в более непринужденной
обстановке люди обменива-
лись бы впечатлениями и, воз-
можно, танцевали бы. Должен
сказать, что в Америке так все
и происходит. Поэтому танце-
вальные клубы стараются от-
крывать в центре досуговой
инфраструктуры. Местополо-
жение обычно недалеко от ме-
тро и в то же время не слишком
близко — не успеваешь сразу
отправиться домой, но подда-
ешься соблазну пообщаться,
потусоваться с другими сту-
дентами школы. «Октава» на-
ходится в удачном месте, и
этим преимуществом стоит
пользоваться по максимуму.

Можно пойти дальше и
объединить танцклуб с ресто-
раном, что предлагает Мария
Дмитриева. В России это прак-
тически свободная ниша. Увы,
подавляющее большинство
рестораторов не желает уст-
раивать у себя танцевальную
зону: на драгоценные квадрат-
ные метры они лучше поста-
вят столики. Но конкуренция
на ресторанном рынке обост-
ряется с каждым годом. Орга-
низация танцевального прост-
ранства будет преимуществом
заведения. В Штатах иметь
танцзал в ресторане престиж-
но. Я это отлично знаю, по-
скольку сам работаю на танце-
вальном рынке США. Помимо
бизнеса в Москве, у меня есть
клуб в Нью-Йорке.

Для «Октавы» важно не за-
цикливаться только на обуче-
нии выбранным танцам. Нуж-
но экспериментировать, взаи-
модействовать с тем же фитне-
сом, шейпинг-клубами, пы-
таться использовать у себя эле-
менты аэробики или стрит-
пластики. Именно на стыке об-
щеизвестных вещей есть шанс
получить что-то новое, дико-
винное, чего нет у других. Это

нужно делать, и тут я полно-
стью разделяю посыл решения
Валерия Пономарева. Москва
и Россия в этом смысле непа-
ханое поле. Тем более следует
работать на опережение и ста-
раться потрясти воображение
клиента. Взять, например, тан-
цевальный туризм, к слову, эта
тема никем здесь не была за-
тронута. Любой студент шко-

лы танцев хочет получить по-
хвалу от публики за демонст-
рацию своего умения. Причем
желательно не в сельском клу-
бе, а за границей. Я только что
приехал из Египта, где высту-
пали наши ребята. Так там их
принимали за артистов Боль-
шого театра, между тем у этих
артистов два-три месяца тан-
цевального опыта.

Много говорится о конку-
ренции с фитнесом и спосо-
бах поддержки элитарности
клуба. Оба эти вопроса для
меня являются спорными.
Фитнес — вещь довольно уз-
кая. В первую очередь это ка-
чание мышц, а ведь многие
из нас — неважно, мужчины
или женщины — идут в танц-
клуб, чтобы побороть в себе
комплекс неполноценности.
А еще приобрести знакомых
и друзей, быть востребован-
ными, открыть в себе качест-
ва, которые до сих пор дрема-
ли. Следует говорить о танце
как форме диалога. К тому же
танец — это узаконенный
флирт.

Ориентировать школу
только на богатых клиентов,
на мой взгляд, незачем. Элит-
ным клуб должен быть не
столько по цене, сколько по
качеству услуг. Танцевальная
студия — это как пассажир-
ский самолет. Рентабельность
рейсовых перевозок рухнет,
если авиакомпания будет за-
ниматься лишь бизнес-клас-
сом, никак не удовлетворяя
спрос на экономичные места.
Разумный баланс интересов
и финансовых возможностей
различных групп клиентов
сделает бизнес по-настояще-
му устойчивым. СФ

«Бизнес, направленный на всех,— это как
шампунь для всех типов волос. Но у каждого
из нас тип лишь один: свои собственные волосы»
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Ценные советы 
по сложным 
проблемам
В своей бизнес-практике
вы наверняка сталкивае-
тесь с проблемами, кото-
рые по тем или иным при-
чинам не можете решить
самостоятельно. Помочь
найти выход из сложных
ситуаций или просто дать
совет могут другие прак-
тики или консультанты в
рамках нашего проекта
«Лучшие бизнес-реше-
ния». Чтобы получить по-
мощь представителей де-
лового мира, вам доста-
точно прислать краткое
описание своей пробле-
мы в редакцию «Секрета
фирмы» по электронной
почте editor@sf-online.ru

«Зарабатывать на хобби проще
и приятнее, чем на каждодневных
потребностях»
Вот как предлагает решить проблему Владимир

Егоров, директор по маркетингу объединения

«Стройкомплект».

«Сначала определим возможные цели посети-

телей клуба.

Цель первая — научиться танцевать. В рамках группы c на-

званной целью можно выделить несколько сегментов. Про-

фи не нуждаются в разучивании па и фигур, скорее им нуж-

но оттачивать мастерство. Любители, не учившиеся танцам

регулярно,— самая благодарная аудитория. Зарабатывать

на хобби проще и приятнее, чем на каждодневных потребно-

стях. Люди, совсем не умеющие танцевать, но втайне мечта-

ющие этому научиться,— тяжелая, но тоже благодарная ка-

тегория, если создать для нее психологически комфортные

условия. Люди, которым необходимо уметь танцевать „по

долгу службы” (бизнесмены, дипломаты). Дети и подростки.

Танцы здесь — элемент физического воспитания.

Цель вторая — завести в танцклубе знакомства.

Цель третья — нетривиальный досуг. Кто-то испытывает

удовольствие от ритмичных движений под музыку. В гете-

росексуальной культуре многие танцы предполагают парт-

нера, так что над соотношением полов лучше поработать.

Цель четвертая — физическая нагрузка: популярный фит-

нес и уже вышедшая из моды аэробика во многом основа-

ны на танцах.

Мои предложения: 1. Провести исследование посетителей.

2. Понять, та ли это целевая группа, которая может и должна

приносить основной доход. Вероятно, это группа „полупро-

фессионалов”, имеющая приличный уровень подготовки,

чем отпугивает новых посетителей. 3. Осторожно „локализо-

вать” данную группу — определить для нее особые часы по-

сещения. 4. Критически осмыслить подход к услуге как „пре-

миальному” товару. Тут нужен брэнд, на создание которого

могут уйти годы, однако атрибуты брэнда (слоган, форма

тренеров, фирменные цвета, известные имена) все равно

не помешают. 5. Развернуть максимальную рекламу в мес-

тах обитания потенциальных клиентов (на дискотеках, на-

пример). 6. Создать комфортную обстановку для „посттре-

нировочного” времяпровождения: сделать так, чтобы посе-

тители не расходились сразу после тренировки, а могли спо-

койно посидеть и пообщаться в танцкафе. 7. Получать доход

от продажи „сопутствующих товаров”. 8. Устраивать танце-

вальные вечеринки (может быть, корпоративные)».

Полные варианты поступивших на конкурс решений можно

прочитать на нашем сайте www.sf-online.ru.
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От красной икры 
до «Президента России»
Директор компании Алексей

Туркин рассказывает, что
фирма появилась на свет в на-
чале 2000 года в разгар бума
вложений в Рунет. Продуман-
ного до мелочей бизнес-плана
не было. Первоначальная
идея оказалась достаточно на-
ивной. Она состояла в прода-
же иностранцам через интер-
нет красной и черной икры.
При имеющемся диспаритете
цен это сулило серьезные ба-
рыши. Но практически сразу
выяснилось, что идея не рабо-
тает. Компания, решившая от-
править покупателю даже од-
ну банку икры, должна полу-
чить разрешение CITES, меж-
дународной организации,
контролирующей трансгра-
ничную торговлю исчезаю-
щими видами растений и жи-
вотных. В их списке оказалась
и икра осетровых. Получа-
лось, что овчинка не стоила
выделки.

Идею поменяли на ходу, в
качестве товара выбрали часы
«Полет». Марка была уже из-
вестна на Западе, рассылка то-
вара почтой не составляла
проблем, суммы — от $50 до
$500 — покупателей не пуга-
ли. Проект пошел, а к зиме

2002–2003 года вышел на оку-
паемость. «Полетовские» ча-
сы «Президент России» до сих
пор лидер продаж.

За четыре года произошли
достаточно серьезные изме-
нения. Сейчас сферу деятель-
ности своей компании Алек-
сей Туркин характеризует как
«торговлю эксклюзивной рос-
сийской сувенирной продук-
цией». Увеличился ассорти-
мент и число партнеров-про-
изводителей. Как правило, это
предприятия ювелирной про-
мышленности, так как боль-
шая часть товаров изготовле-
на с использованием драго-
ценных камней и драгметал-
лов. Кроме дорогих часов,
компания реализует книги из
подарочного фонда россий-
ского президента, наборы ме-
далей, эксклюзивные настоль-
ные приборы, реплики изде-
лий Фаберже и дорогостоя-
щие модели парусных кораб-
лей. Стоимость продукции —
от $500 до нескольких десят-
ков тысяч долларов. Скажем,
часы «Президент России» в
разном исполнении продают-
ся по цене от $500 до $3 тыс., а
настольный прибор «Георгий
Победоносец» — $38 тыс.

Алексей Туркин считает,
что для распространения та-

кого рода товаров, эксклюзив-
ных или выполненных макси-
мум в нескольких десятках эк-
земпляров, интернет самый
подходящий канал. «Мы не-
сколько раз продавали уни-
кальные экземпляры, выпол-
ненные мастерами какой-то
ювелирной фирмы, чтобы
продемонстрировать свои
возможности на профессио-
нальной выставке. Для торгов-
ли на выставке или в обычных
точках продаж, где реализует-
ся пусть и недешевая, но все
же поточного изготовления
продукция, они не годятся.
Люди подходят, ахают, но не
берут. Не приходят туда поку-
патели эксклюзивной продук-
ции». Интернет-продажа до-
рогих сувениров имеет серь-
езные преимущества и перед
часто используемыми в каче-
стве торговых точек художе-
ственными галереями или ан-
тикварными магазинами. Не-
которые категории потенци-
альных клиентов обходят сто-
роной и такие заведения.

Впрочем, начав как интер-
нет-магазин полного цикла
(заказ, оплата, доставка), ком-
пания вышла и в офлайн. От-
крыт шоу-рум, где можно по-
смотреть образцы продукции.
Недавно начала развиваться

торговля по каталогам. Дан-
ные издания доставляются по-
тенциальным клиентам адрес-
но. В фирме считают это еще
одним перспективным на-
правлением для продаж по-
добных товаров.

Другим существенным из-
менением в работе компании
стала переориентация на рос-
сийский рынок. Развитие на
«западном» направлении за-
медлилось по одной причине.
Переправить за границу про-
дукцию, в которой использо-
ваны драгоценные металлы,
скажем золотые часы, стоит,
по словам Алексея Туркина,
около $1,5 тыс. Сюда входит
таможенное оформление и
стоимость доставки, причем
данная сумма мало зависит от
цены самих часов и их количе-
ства. «Вслепую» иностранцы
готовы покупать лишь продук-
цию определенного ценового
диапазона — у Rusgoods
это механические часы стои-
мостью до $500 (они и есть ос-
новной ассортимент, уходя-
щий за кордон). Дороже кли-
енты согласны заплатить толь-
ко за товар с понятными харак-
теристиками. Допустим, мор-
ские хронографы за $1,5 тыс.,
особенности их механизма из-
вестны всем сколько-нибудь

Часовой анахронизм

КОМПАНИИ ПО ТОРГОВЛЕ ДОРОГОЙ СУВЕНИРНОЙ ПРОДУКЦИЕЙ, ПРОДАВАЕ-

МОЙ ЧЕРЕЗ САЙТ RUSGOODS.COM, МЕШАЮТ РАБОТАТЬ ПРОБЛЕМЫ, ХАРАКТЕР-

НЫЕ ДЛЯ МНОГИХ НЕЗРЕЛЫХ РЫНКОВ. ПРОИЗВОДИТЕЛИ ПОКА НЕ ВЫСТРОИЛИ

ЦЕНОВУЮ ПОЛИТИКУ И СИСТЕМУ РАБОТЫ С ДИСТРИБУТОРАМИ, А ТОРГОВЦЫ

СТРАДАЮТ ОТ ДЕМПИНГА СЛУЧАЙНО И НЕНАДОЛГО ПОЯВИВШИХСЯ НА РЫНКЕ

КОМПАНИЙ И ОТ ПЕРЕМАНИВАНИЯ КЛИЕНТОВ САМИМ ПРОИЗВОДИТЕЛЕМ.

Текст: Сергей Кашин
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искушенным покупателям.
Поэтому поднять экспортные
продажи можно, лишь значи-
тельно увеличив расходы на
продвижение — распростра-
нение каталогов, открытие
шоу-рума, где постоянно бу-
дут присутствовать образцы.
Уверенности, что такие за-
траты окупятся, пока нет. Ра-
бота в этом направлении про-
должается, но все же основ-
ной оборот сейчас делается
в России.

По мнению Алексея Турки-
на, большинство продукции
приобретается клиентами,
ищущими подарок боссу или
деловому партнеру дороже
$500–1000. Сувенир с подоб-
ной стоимостью трудно подо-
брать в обычных «офлайно-
вых» точках.

Узлы разрубленные
Первоначально значитель-
ной проблемой оказалась не-
обходимость серьезно об-
щаться с таможней при от-
правлении практически лю-
бой посылки. В 2000 году, ког-
да компания начала свою ра-
боту, по упрощенной схеме
можно было оформлять лишь

покупки до $100. Сейчас по-
рог поднят до $1 тыс., и тамо-
женные «неувязки» ушли на
второй план.

Следующая трудность, ко-
торую пришлось преодоле-
вать, касалась выбора ассор-
тимента. В процессе работы
выяснилось, что часами по
$50–200, поначалу тоже
включенными в прайс, торго-
вать невыгодно. Слишком
много накладных расходов.
К тому же ассортимент на
«Полете» часто менялся, из
200–250 разных вариантов
исполнения одновременно
можно было получить не бо-
лее 30%. Но для иностранцев
предложение взять часы с
другим цветом циферблата
или без браслета казалось аб-
солютно неприемлемым, они
отказывались от дальнейше-
го общения. «Достаточно де-
шевые часы два-три месяца
были в наличии, потом ли-
нейка менялась, а прежний
вариант удавалось получить
только под заказ, причем сра-
зу большой партией. А у нас
только один и нетерпеливый
клиент. Кто же будет ждать
часы за $100? Похожая ситу-
ация повторялась неодно-
кратно»,— вспоминает гос-
подин Туркин. Проблему ре-

шили хирургически. От рас-
пространения дешевых часов
просто отказались. С этого
момента и началось движе-
ние к разнообразию дорогой
«сувенирки».

Вопрос качества, всегда
возникающий при работе с
отечественными производи-
телями, после отказа от деше-
вых часов практически исчез.
Дорогие часовые механизмы
подлежат серьезной длитель-
ной проверке. Поэтому сколь-
ко-нибудь заметных расходов
на гарантийное обслуживание
проданных часов компания не
несет. Что касается другой су-
венирной продукции, то и там
подавляющее большинство
сложностей выявляется на
стадии подготовки к продаже.

«Есть еще одна специфиче-
ская черта именно подобного
бизнеса,— объясняет Алексей
Туркин.— Многие наши това-
ры можно получить только
под заказ. Но заранее думать
о подарке способны далеко не
все. Трений с клиентами не
возникает, все относятся с по-
ниманием. Но это задача для
нас, мы намерены продвигать-
ся в ее решении».

Плоды незрелости
Со своей главной проблемой
компания впервые столкну-
лась при работе с часовщика-
ми, но позже оказалось, что
это общая сложность для дан-
ного сегмента рынка. Алексей
Туркин: «Наш товар по боль-
шей части „тяжелый”. Поку-
пателя нужно найти, убедить в
качественности товара, дать
ему время подумать и понять,
что это ему подходит. Быстро
ничего не продается. Поэтому
маржу в 50% я считаю спра-
ведливой и минимальной по
причинам экономическим. Но
производители, хотя на сло-
вах и согласны с этим, на деле
часто сами создают условия
для демпинга».

Основная причина в незре-
лости рынка. Обычно выпус-
ком эксклюзивной продукции
занимаются небольшие под-
разделения внутри крупных

предприятий, ориентирован-
ных на более массовую про-
дукцию. Рынок новый, по-
требности и предпочтения
клиентов только изучаются.
Стабильных, предсказуемых
продаж большинству произ-
водителей добиться пока не
удалось, опыт работы невелик.
С одной стороны, развитие
данных подразделений не са-
мая приоритетная задача,
вкладываться в продвижение
и выстраивание системы рас-
пространения никто не хочет,
с другой стороны от «эксклю-
зивщиков» требуют макси-
мальных доходов. В результате
товар, как правило, продается
по одной цене любому клиен-
ту. И тому, кто вкладывается в
продвижение, и компании, бе-
рущей товар «на пробу», и
просто частному лицу, напря-
мую вышедшему на произво-
дителя. Попытки Rusgoods вы-
строить некую систему на сло-
вах встречают понимание, но
на практике проваливаются.

«Участие в ценовых гон-
ках — это путь к самоуничто-
жению. Рынок надо готовить,
нужно объединять усилия, но
не вполне ясно, как это сде-
лать»,— констатирует Алек-
сей Туркин. СФ

«Нужные часы  удавалось получить только
под заказ, причем сразу большой партией.
А у нас только один и нетерпеливый клиент.
Кто же будет ждать часы за $100?»

Слово для печати
Свои решения данной
проблемы вы можете
присылать в редакцию
«Секрета фирмы» (edi-
tor@sf-online.ru), а также
оставлять на сайте и ин-
тернет-ресурсе www.e-
xecutive.ru (раздел «Мас-
терская») до 02.06.04.
Указывайте, пожалуй-
ста, свои имя и фами-
лию, город и компанию,
в которой вы работаете,
а также вашу должность.
Все присланные реше-
ния будут опубликованы
на нашем сайте.
О лучших решениях, вы-
бранных независимым
жюри, «Секрет фирмы»
и www.e-xecutive.ru сооб-
щат 14.06.04, тогда же
мы представим и побе-
дителя конкурса.
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Разговор в дверях
Еще несколько лет назад необходимость проведе-
ния выходного интервью российскими фирмами
всерьез не рассматривалась. Этим занимались
в основном западные компании, более щепетиль-
ные в вопросах корпоративного имиджа. Сегодня,
по словам Натальи Лебедевой, консультанта и пре-
подавателя программы МВА одной из московских
бизнес-школ, необходимость интервью с увольня-
ющимися никто уже не оспаривает. Главный во-
прос, как провести его грамотно. —  Те к с т :  Га л и н а  В А Н И Н А

[ В Н У Т Р Е Н Н И Й  Р Е З Е Р В ]

бизнес-школа
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«Информация распространяется быстро,
особенно плохая»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Что такое выходное интервью?
НАТАЛЬЯ ЛЕБЕДЕВА: Это процедура, сопровождаю-
щая увольнение сотрудника. При увольнении возни-
кает ряд вопросов, связанных с трудовым правом,
которые нужно решить. Цель выходного интервью
(ВИ) — предотвратить возможные конфликтные си-
туации либо решить их, чтобы работодатель и со-
трудник не нарушили Трудовой кодекс.

Если увольнение работника произош-
ло с нарушением трудового законода-
тельства, он может обратиться в суд.
Подобные случаи бывают, причем
конфликт часто разрешается в
пользу экс-сотрудника, а проиг-
равшая сторона выплачивает серь-
езную неустойку. Чтобы избежать
подобных инцидентов, стоит про-
писать ВИ как стандартную проце-
дуру в корпоративных документах и
придерживаться правила: все уходя-
щие из фирмы обязательно проходят че-
рез данное интервью.

Кроме того, любая компания, переживающая за
свою репутацию, должна подумать о том, что уволив-
шийся работник будет о ней говорить. Информация на
рынке труда распространяется быстро, особенно пло-
хая. Нужно стремиться, чтобы человек покидал фирму
как минимум без негативного отношения к ней.
СФ: В разных компаниях ВИ проводят либо непосред-
ственные руководители, либо HR-менеджеры. Какой
вариант предпочтительнее?
НЛ: Лучше, когда данное интервью проводит менед-
жер по работе с персоналом. Иногда руководитель
хочет удержать сотрудника, но ситуация или статус
не позволяют ему решить этот вопрос самому. Или
уходящий достаточно замкнут, и выяснение отноше-
ний с начальником приведет лишь к отрицательному
результату. Человек замкнется еще больше. Именно
для разрешения подобных коллизий существует сво-
еобразный буфер — отдел по работе с персоналом.

Перед менеджером, проводящим ВИ, задачи ста-
вятся в зависимости от ситуации. Задержать сотруд-
ника, если начальник не хочет, чтобы тот увольнялся,
обговорить условия расставания, сообщить об
увольнении по инициативе работодателя. Догово-
риться о компенсациях при сокращении штата. Если
сотрудник не может отработать положенное время,
согласовать приемлемые для обеих сторон сроки.
Другая задача — узнать, что происходит в отделе, из
которого увольняется работник, предположим, по-
чему у главного бухгалтера в рекордно короткие сро-
ки меняется уже третий зам.
СФ: Кто определяет список задач, которые нужно ре-
шить в ходе ВИ?
НЛ: Это может быть непосредственный начальник
уходящего сотрудника или вышестоящий руководи-
тель, иногда оба сразу. Первое, что нужно сделать
менеджеру по персоналу перед проведением ВИ,—
получить эти задачи от «заказчика». Сложнее, когда

руководитель сам до конца не понимает, чего он хо-
чет в данном случае, уволить или задержать. Здесь
задача HR сложнее, нужно не только понять самому,
чего от тебя ждут, но и помочь руководителю разо-
браться в этом вопросе.
СФ: Как спланировать и организовать выходное ин-
тервью?
НЛ: Этапов подготовки и проведения ВИ три: подго-
товка, собственно интервью и подведение итогов.

Этап, предшествующий переговорам, очень
серьезный, здесь нужно не только прояс-

нить все вопросы с руководителем и
понять, что ему надо, но и продумать,

как действовать.
До интервью HR должен решить,
какие инструменты использовать,
какая информация нужна для ре-
шения вопроса, что говорить, как
это делать. Иногда подобные вещи

удается определить совместно с ру-
ководителем, порой приходится за-

действовать весь отдел HR. Ситуация
бывает нестандартной, организатору ин-

тервью приходится посетить рабочее место
человека или пригласить его в ресторан.

Конечно, предложения об условиях ухода или удер-
жания, которые будут обсуждаться на интервью, не-
обходимо предварительно согласовать с руководст-
вом. Нельзя обещать то, что потом не будет выполнено.
Иногда компания желает оставить сотрудника, но ру-
ководитель не знает, что ему можно предложить, так
как не понимает причин ухода. Тогда менеджеру по
персоналу нужно сначала выяснить причину и догово-
риться о «тайм-ауте». В зависимости от сложности си-
туации этапов в переговорах может быть несколько.
СФ: В чем специфика этапа переговоров?
НЛ: ВИ по структуре не отличается от других сложных,
порой конфликтных переговоров. Установление кон-
такта, сбор информации, решение дополнительных
вопросов, работа с возражениями, поиски альтерна-
тив и подведение итогов, резюме. Допустим, нужно
уволить работника. Вначале следует сообщить ему об
этом. Получаем обратную связь от сотрудника, иногда
очень агрессивную. Далее идет наша реакция на об-
ратную связь, затем обсуждение условий компенса-
ции и т. д. Заключительная часть — подведение итогов:
«Итак, мы с вами договорились о том-то и том-то».

Менеджер по персоналу должен задавать пра-
вильные вопросы, связанные с целью беседы. Следу-
ет быть хорошим слушателем, дать человеку выгово-
риться, выплеснуть имеющийся в отношении компа-
нии негатив. Проявить понимание, иногда посочув-
ствовать. Здесь возникает психологическая слож-
ность: не все могут принимать на себя отрицатель-
ные эмоции. А надо.

«Хоть что-нибудь в нашей компании вам
нравится?»
СФ: Какие инструменты используют в ходе ВИ?
НЛ: Я считаю, что стоит задать много так называемых
открытых вопросов, предполагающих развернутый
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«Выходное интервью должно стать
стандартной процедурой, охватывающей всех,
кто расстается с компанией»
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ответ. Что ты планируешь? Ты уже дал свое согласие
уйти в другую компанию или еще ищешь работу?
Это если человек увольняется по собственному же-
ланию.

Вопросами человека постепенно направляют в
сторону решения задач ВИ, постоянно создавая или
сохраняя позитивный настрой. Иногда положитель-
ное придется собирать по крупицам: «Вы прорабо-
тали в этой компании пять лет. За эти годы хотя бы
что-то вам понравилось?» В ходе переговоров нель-
зя делать ничего, вызывающего в человеке негатив:
оскорблять, напоминать, в чем он был когда-то вино-
ват и т. д.

Можно использовать метод проективных вопро-
сов, позволяющий прояснить ситуацию в случае, если
сотрудник по каким-либо причинам не настроен раз-
говаривать открыто, а нам нужно выяснить реальную
причину ухода. В ответ на все вопросы вы слышите от-

говорки либо готовый ответ: «Все замечательно». Но
работник тем не менее увольняется! Тогда вы можете
спросить «Да, не секрет, что у нас коллектив слож-
ный. А как вы считаете, каким должен быть хороший
коллектив?» или «Каким, на ваш взгляд, должен быть
идеальный начальник?». И сопоставить то, о чем чело-
век говорит, с тем, что есть на самом деле.

В речи могут проскальзывать так называемые сло-
ва-проговорки («наверное», «кажется» и т. д.), на кото-
рые HR-менеджер должен обязательно обращать вни-
мание. «Какие у вас отношения с начальником?» —
«Вроде бы нормальные». Что стоит за этим «вроде бы»?
СФ: А если человека нужно уволить по инициативе ру-
ководителя?
НЛ: Естественно, в этом случае договариваться зна-
чительно тяжелее. Здесь следует создать у человека
ощущение, что HR просто рассказывает о неизбеж-
ном, без извинений и оправданий. «Моя задача озна-
комить вас с принятым решением. Мы с вами расста-
емся. Давайте посмотрим, как это сделать, чтобы и
вы, и мы остались довольны, что мы вам можем пред-
ложить. Вы уже смотрели другие места работы? Мы
рады дать вам хорошие рекомендации, обратиться
во все рекрутинговые агентства, с которыми наша
компания сотрудничает. Я с удовольствием вам по-
могу составить резюме».

Более того, некоторые компании делают
аутплэйсмент, то есть платят деньги рекрутинговым
агентствам, чтобы те нашли бывшему сотруднику
новое место работы. Важно, чтобы человек ушел из
компании довольным, без негатива. Учтите, иногда
он может и шантажом заняться.

При этом спрашивать у сотрудника «Чего ты хо-
чешь?» нельзя ни в коем случае. У HR изначально
должен быть утвержденный начальством список то-
го, что можно предоставить увольняемому в качест-
ве компенсации.

В конце служба персонала должна подвести ито-
ги: что получилось, что нет и почему. СФ
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«Следует быть хорошим слушателем,
дать человеку выговориться и выплеснуть
накопившийся негатив»

Наталья Лебедева: «Любая компания, переживающая

за свою репутацию, должна подумать о том, что уволившийся

работник будет о ней говорить»
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58 АУТСОРСИНГ «ОТЪЕДАЕТ»
РЫНОК У КОНСАЛТИНГА

Очередное исследование
мирового рынка ИТ-услуг,
проводимое специалистами

IDC, показало, что в 2003 году 30
ведущих игроков этого рынка уве-
личили свои доходы в среднем на
10,9% по сравнению с 2002 го-
дом. В общей сложности они за-
работали $209,2 млрд. Самым ди-
намичным сегментом стал аутсор-
синг ИТ-услуг, рост которого по
итогам года составил 17,9%. А вот
доля проектно-ориентированных
услуг (таких, как ИТ-консалтинг
и системная интеграция) умень-
шилась, и доходы от них в про-
шлом году выросли лишь на 7,2%.
По мнению специалистов IDC, у
заказчиков изменились приори-
теты: вместо проектно-ориентиро-
ванных услуг теперь чаще заклю-
чаются долгосрочные контракты
по аутсорсингу бизнес-процессов
(BPO). Лидером по темпам роста
рынка ИТ-услуг стал Азиатско-Ти-
хоокеанский регион (13%), далее
следует Северная и Южная Аме-
рика (10%) и регион EMEA (Евро-
па, Ближний Восток и Африка) —
4% роста > CNEWS

ПРАКТИЧЕСКАЯ ТЕЛЕПАТИЯ
ПЕРЕШЛА В ОПЫТНУЮ
СТАДИЮ

Американская компания
Cyberkinetics намерена выяс-
нить, способна ли машина чи-

тать мысли человека. С этой целью
ученые планируют внедрить кро-
шечные чипы в мозг пяти парали-
зованных пациентов, чтобы дать
им возможность управлять ком-
пьютером только силой мысли.
Компания успешно завершила
опыты на обезьянах и получила от
Управления по контролю над пище-
выми продуктами и медикамента-
ми США (FDA) разрешение на про-
ведение клинических испытаний
на людях. Чипы-имплантаты явля-
ются частью того, что Cyberkinetics
называет системой нервного дис-
танционного управления BrainGate.
Имплантаты «слушают» электричес-
кие сигналы нейронов мозга и пы-
таются распознать шаблоны, ука-
зывающие на намерение совер-
шить специфическое физическое
движение. Ученые склонны считать
это своеобразной формой телепа-

тии. Cyberkinetics уже вложила в
BrainGate $9 млн и собирается вы-
вести технологию на рынок
в 2007–2008 годах > «МЕМБРАНА»

ИНТЕРНЕТ ПРИЗНАН
НОВАЦИЕЙ ТЫСЯЧЕЛЕТИЯ

Создатель Всемирной паути-
ны британский ученый Тим
Бернерс-Ли стал лауреатом

престижной премии и получил
1 млн евро. «Отец паутины» стал
первым лауреатом премии
Millennium Technology Prize, учреж-
денной финским фондом технологи-
ческих наград. Тим Бернерс-Ли при-
думал свою программу обмена ги-
пертекстом через компьютерную
сеть, когда работал в Европейском
центре ядерных исследований в
Женеве. В начале 1990-х годов эту
систему назвали «всемирной паути-
ной», и до сих пор она остается ос-
новой интернета. Британский уче-
ный, известный своей скромнос-
тью, не стал продавать свое творе-
ние, а предпочел работать над рас-
ширением возможностей интерне-
та в качестве платформы для сво-
бодного самовыражения и сотруд-
ничества. Сейчас он возглавляет
консорциум W3C при Массачусет-
ском технологическом институте.
На Millennium Technology Prize номи-
нировались почти 80 человек из 22
стран с работами в области здраво-
охранения, охраны окружающей
среды, коммуникаций и создания
новых материалов > BBC RUSSIAN

«СИСТЕМА ТЕЛЕКОМ»
ОБЪЕДИНИЛА АКТИВЫ

Холдинг «Система Телеком»
объявил о создании нового
альтернативного оператора

связи «Комстар — Объединенные
Телесистемы». Он организован на
базе компаний «Комстар», «МТУ-Ин-
форм» и «Телмос». Причины веду-
щейся уже почти три года реоргани-
зации в хозяйстве «Системы Теле-
ком» гендиректор холдинга Влади-
мир Лагутин объяснил следующим
образом: «Входящие в холдинг ком-
пании создавали внутреннюю кон-
куренцию, в результате чего возни-
кала путаница, росли тарифы. При
бурном развитии телекоммуникаци-
онного рынка часть средств напрас-
но тратилась на создание парал-
лельных сетей». По итогам 2003 го-
да консолидированный доход трех
операторов превысил $244 млн, чи-
стая прибыль — $55 млн. Перед
«Комстар — Объединенные Телесис-
темы» поставлена задача сохранить
этот уровень, на развитие компания
получит $20 млн, которые, в частно-
сти, будут направлены на покупку
операторов фиксированной связи.
Процессу интеграции подвергаются
и другие активы «Системы Телеком».
«Они идут в МГТС и „МТУ-Интел”,—
сказал Владимир Лагутин.— Глав-
ным результатом должна стать акти-
визация спроса на высокоскорост-
ное подключение к интернету. В
конце года будет реализована и ус-
луга video on demand — для этого
создается отдельная компания „Си-
стема Массмедиа”» > IONE.RU

ПРОДАЕТСЯ КОШКИН КЛОН

Калифорнийская компания
Genetic Savings and Clone со-
общила, что «она рада объя-

вить о начале предоставления всем
желающим услуг по клонированию
кошек». GSC финансировала иссле-
довательскую программу «Operation
CopyCat» в политехническом уни-
верситете Техаса, где в 2001 году
был создан первый в мире клон до-

машней кошки. «Технология, кото-
рой мы обладаем, гораздо более
совершенна, чем та, которая ис-
пользовалась для выращивания
первого клона,— заявил предста-
витель компании.— В следующем
месяце мы начнем клонирование
девяти кошек и ожидаем, что клоны
будут готовы к ноябрю». Три из этих
девяти животных принадлежат со-
трудникам фирмы, остальные шесть
— клиентам, пятеро из которых уже
заплатили за копии своих любим-
цев по $50 тыс. > INOPRESSA.RU

НЕ ТАК СТРАШЕН ХАКЕР,
КАК ЕГО МАЛЮЮТ

Как подсчитали аналитики
IDC, в 2003 году на информа-
ционную безопасность было

потрачено $42 млрд. Но это всего
лишь 4,8% от общих затрат компа-
ний на ИТ. Столько же компании
ежегодно тратят на принтеры и про-
чую компьютерную периферию. Не-
смотря на регулярные сообщения
об огромных убытках, вызванных
эпидемиями компьютерных виру-
сов, хакерскими атаками и другими
электронными напастями, компа-
нии не спешат увеличивать расхо-
ды на инфобезопасность. По про-
гнозу IDC, лишь к 2007 году они вы-
растут в структуре корпоративных
ИТ-бюджетов до 7%. Однако уже и
это, по мнению аналитиков, может
дать толчок развитию софтверной
индустрии. К 2008 году она достиг-
нет отметки в $5 млрд, прирастая в
год на 15% и более > THE REGISTER

GOOGLE ПОЙДЕТ ПО РУКАМ

Компания Google (одним из
основателей ее является
Сергей Брин, эмигрировав-

ший с семьей из СССР в 1979 году)
подала в Комиссию по ценным бу-
магам США (SEC) заявку на прове-
дение первоначальной публичной
эмиссии — IPO. Этого события ожи-
дали давно, но точная дата выхода
на биржу оставалась неизвестной.
В IPO Google многие видят признак
конца затяжного спада на амери-
канском рынке ИТ, вызванногоiO
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_МОЗГОВОЙ ИНТЕРФЕЙС 
С КОМПЬЮТЕРОМ ПОЯВИТСЯ НА РЫНКЕ
ЧЕРЕЗ 4 ГОДА



крахом «дот-комов», и ставят его в
один ряд с IPO Netscape, с которого
в 1995 году пресловутый бум «дот-
комов» и начался. Google раскрыла
финансовую информацию о своей
деятельности за последние пять
лет, продемонстрировав, что явля-
ется прибыльной с 2001 года
(компания основана в 1997 году).
В первом квартале 2004 года ком-
пания показала доход в $390 млн
и прибыль в $64 млн. Основную
долю в доходах Google составляют
поступления от рекламы: по итогам
первого квартала 2004 года по-
ступления от рекламы составили
96% доходов Google. Остальное —
лицензионные выплаты компаний,
использующих поисковый «движок»
Google на своих сайтах. Наиболее
крупным лицензиатом Google до
недавнего времени был портал
Yahoo. Google планирует размес-
тить свои акции в торговой систе-
ме NASDAQ или на Нью-Йоркской
фондовой бирже (NYSE). Эксперты
предсказывают, что это может под-
нять стоимость компании до $20
млрд, а то и выше. Ожидается, что
торги по акциям на бирже начнутся
в конце лета или в начале осени.
До IPO акции будут продаваться на
интернет-аукционе. Шаг весьма не-
обычный, но в Google, желая сде-
лать доступ к своим акциям демо-
кратичнее, склонялись к этому с
самого начала > IONE.RU
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Еще три года назад ситуация с кадрами была совершенно иной. В
2001 году на одну вакансию в ИТ-компании за неделю поступало
несколько десятков резюме. Сейчас вы получите от силы три-пять
резюме специалистов, которые действительно соответствуют за-
прашиваемым требованиям. При этом денежные компенсации
возросли как минимум в полтора раза. Российский ИТ-рынок се-
годня испытывает настоящий кадровый голод. Другого слова даже
не подберу. Практически во всех ИТ-компаниях есть вакансии,
которые остаются открытыми месяцами. Не стала исключением и
наша компания, переживающая сейчас период активного роста.
Мы испытываем острую потребность в высококвалифицирован-
ных кадрах, равно как и наши коллеги-конкуренты. Ведь крупные
проекты ведутся не только у нас, и между ИТ-компаниями разво-
рачивается борьба за персонал.
Каковы же причины нынешнего кадрового голода в ИТ-индуст-
рии? Главная, на мой взгляд, связана с подъемом российской эко-
номики и вызванным им ростом потребностей в информацион-
ных технологиях. Растет спрос на ИТ-услуги со стороны населе-
ния. Свою роль играет и усиление внимания к ИТ со стороны го-
сударства. Неудивительно, что ИТ-рынок переживает сегодня не-

бывалый подъем, вбирая в себя инженерные кадры, консультан-
тов, менеджеров проектов. Ситуация требует быстрого наращи-
вания «кадровых мускулов», а ИТ-рынок не подготовился к это-
му, не озаботился заранее подготовкой молодых кадров. Запад-
ные ИТ-компании, как правило, тесно работают с университета-
ми, проводят целевое финансирование обучения специалистов
под свои потребности, отбирая самых перспективных студентов.
А кадровые службы таких компаний могут просчитывать приток
молодых специалистов на годы вперед. И если российские нефтя-
ники уже несколько лет действуют таким же образом, вводя
именные стипендии и образуя специальные фонды, то ИТ-сектор
здесь явно запаздывает. Правда, некоторые ИТ-компании прак-
тикуют такую подготовку кадров, но об этом еще рано говорить
как об общей тенденции.
За последние годы произошло сильное дробление нескольких, су-
ществовавших ранее профессий на десятки узких специализаций.
Например, 15 лет назад требовался просто программист-разработ-
чик, 10 лет назад в формулировку вакансии добавилось уточнение
— разработчик баз данных. А пять лет назад уточнение стало еще
более конкретным — разработчик баз данных на Oracle под Sun
Solaris с указанием версий программных продуктов. Сейчас уточ-
нения привязывают вакансию, открываемую для конкретного
проекта, еще и к предметной области бизнеса, а также к знаниям
прикладных программ или конфигураций серверов, требующих
вполне определенных сертификаций. Подобный опыт приобрета-
ется лишь с годами высококвалифицированной работы, вузы та-
ких специалистов не готовят, так что поиск кандидатов становит-
ся еще более сложным. Все подходящие специалисты, конечно,
уже при деле, получают приличные компенсации и даже не дума-
ют выходить на рынок труда с предложением. Еще хуже ситуация
с управленцами. Мы, например, сейчас особенно остро ощущаем
отсутствие на рынке квалифицированных project-, account- и
sales-менеджеров — специалистов, способных развивать и управ-
лять ИТ-бизнесом. Так что приходится переквалифицировать в
управленцев технарей.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Ситуация требует быстрого нара-
щивания «кадровых мускулов», 
а ИТ-рынок не озаботился заранее
подготовкой молодых кадров»

Сергей
Калин
президент компании
«Открытые технологии»,
лауреат «iTop-100
российской 
ИТ-индустрии»

_СВОЙ «КУСОЧЕК»
GOOGLE МОЖНО
КУПИТЬ 
В ИНТЕРНЕТЕ



«Айтишники,
по сути, пытались
поменять колеса на ходу»

Надо сказать, что банковский
ИТ-департамент на тот момент
по статусу представлял собой
типичное обслуживающее под-
разделение. К стратегическим
вопросам развития бизнеса его
не привлекали, айтишники, в
свою очередь, рассматривали
внутренних заказчиков в луч-
шем случае как помеху в рабо-
те. Подчинялся ИТ-департа-
мент руководителю финансово-
го блока. С приходом Хогана
статус CIO кардинально изме-
нился: он вошел в состав прав-
ления и стал подчиняться непо-
средственно управляющему ди-
ректору банка Алексу Кнасте-
ру. ИТ-департаменту был выде-
лен большой бюджет — не по

Виктор, расскажите,
как начиналась «со-
временная история»
автоматизации Альфа-
банка?

Решение о переходе на западные
стандарты управления акционе-
ры Альфа-банка приняли в кон-
це 1990-х. Бизнес банка рос, и
для реализации стратегических
целей требовалась перестройка
инфраструктуры, прежде всего
в сфере информационных тех-
нологий. Под эту задачу на долж-
ность CIO (Chief Information
Officer) в банк был приглашен
Джон Хоган, широко известная
в Европе личность, работавший
ранее, в частности, в Citibank.
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Виктор Орловский — третий за последние четыре года человек, который
руководит в Альфа-банке проектом по внедрению новой информацион-
ной системы. Об уроках, которые он вынес из опыта своих предшествен-
ников, директор по управлению качеством процессов и проектов Альфа-
банка рассказывает корреспонденту iOne Константину Прокшину.

остаточному принципу, как
раньше, а столько, сколько тре-
бовалось для построения совре-
менной технологической плат-
формы. Джон Хоган получил
полную свободу действий: его
авторитет среди топ-менедже-
ров банка был неоспорим. Но-
вый CIO принялся создавать
новую команду ИТ-специалис-
тов, пригласив на должность
начальника управления банков-
ских технологий Рената Конур-
баева, опытного ИТ-менедже-
ра, работавшего ранее в банках
ING и «МФК Ренессанс». В те-
чение полугода старая айтиш-
ная структура, в которой рабо-
тало около 50 человек, еще со-
храняла автономное существо-
вание. Затем Джон Хоган до-
бился контроля над всей служ-
бой ИТ, но деление на «старых»
и «новых» осталось. Старая
команда специалистов занима-
лась рутинной работой по под-
держке ИТ-систем банка, кото-
рые в основном ими же и были
написаны, и не изъявляла осо-
бого желания менять status quo,
«новые» же принялись реали-
зовывать стратегию CIO.

В чем она заключалась?
Джон Хоган поставил перед сво-
ими подчиненными две главные
задачи. Провести реорганиза-
цию ИТ-инфраструктуры, кото-
рая на тот момент была далека
от совершенства: в банке не бы-
ло централизованных серверов,
хорошей сети, правильного про-
цессинга, электронного доку-
ментооборота. И — внедрить но-
вую автоматизированную бан-
ковскую систему (АБС) запад-
ного образца. Выбор был сделан
в пользу продукта Equation бри-
танской компании Misys. Это
одна из наиболее популярных в
мире банковских систем, с ши-
рокой функциональностью, по-
крывающей большинство опе-
раций ритейлового и коммерче-
ского бизнеса банка. Ее стои-
мость оценивается в миллионы
долларов. Для банка это были
невиданные расходы на ИТ, но
руководство могло себе позво-
лить такие траты — банк рабо-
тал в условиях высокой доход-

«Консультанты сидели на почасовой ставке 
и написали в общей сложности почти 
10 Гб документации»
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ности и отсутствия значимой
конкуренции. Внедрение
Equation началось в конце 1999
года. Руководителем проекта
был назначен Ренат Конурбаев.
Команда Хогана рассчитывала,
что установить систему удастся
быстро, однако сроки оказались
сильно затянутыми.

В чем, на ваш взгляд,
была основная причи-
на этого?

Не было выполнено одно из
ключевых условий внедрения
— вовлечение в проект бизнес-
подразделений банка. Ведь
Equation — это только инстру-
мент. Если проводить аналогию
со строительством, то это
стройматериалы — кирпичи,
доски, цемент. ИТ-специалисты
должны построить из них зда-
ние, в котором будут «жить»
банковские подразделения.
Очевидно, что разрабатывать
архитектуру, дизайн нужно
вместе с «жильцами» — бизнес-
подразделениями. И именно
бизнес должен ставить айтиш-
никам четкие требования, кон-
тролировать их работу и отве-
чать за внедрение. Однако биз-
нес интереса к новой ИТ-систе-
ме не проявил — он обходился
старой, занимался своей теку-
щей работой и не хотел терпеть
неудобств, связанных с измене-
ниями. По сути, потребности во
внедрении новой АБС ни у кого
из менеджмента, кроме CIO и
акционеров, не было. Конку-
ренция тогда на рынке не ощу-

щалась, маржа была высокой, а
заглянуть на несколько лет впе-
ред никто не пытался. Акционе-
ры, полностью полагаясь на Хо-
гана, в подробности не вникали,
и в каком состоянии находится
проект, что реально сделано —
знали только айтишники. От-
сутствие единства в их рядах
тоже сыграло свою роль: ИТ-
специалистов, обслуживающих
старую систему, к работе над
новой не привлекали, а они как
раз знали, как заинтересовать
бизнес и заставить его участво-
вать в проекте, потому что уже
проходили это. Старая команда,
предчувствуя неприятные пе-
ремены после внедрения новой
системы (реорганизацию,
увольнения и прочее), помощи
не предлагала и отсиживалась
за стенами старых систем.
На мой взгляд, промах был допу-
щен и в управлении ожидания-
ми заказчиков. Equation — сис-
тема мощная, и ИТ-департа-
мент, презентуя ее в банке, ри-
совал радужную картину новых
возможностей. Однако не сумел
донести, насколько нелегким
будет процесс внедрения и
сколько усилий он потребует, в
том числе от бизнес-подразделе-
ний. Ожидания были сильно за-
вышены — бизнес ждал чего-то
невероятного. Не обошлось без
ошибок и в управлении проек-
том. Инсталляция в Альфа-бан-
ке была первым масштабным
внедрением Equation в России
(более ранний проект в банке
«СБС-Агро» сопровождался

сильной модернизацией систе-
мы, без согласования с вендо-
ром). И ИТ-департамент, осно-
вываясь на западном опыте, вы-
брал стратегию внедрения в
«виртуальном отделении» — мо-
дели, полностью имитирующей
работу реальных бизнес-пользо-
вателей. На этой модели плани-
ровалось полностью отладить
работу Equation и затем масшта-
бировать ее на весь банк — со-
здать «слона», а потом целиком
его «продать» бизнесу. Но такой
способ годится в условиях ста-
бильного рынка и никак не в си-
туации, когда рынок меняется
чуть ли не каждый день и банк
один за другим выдает «на-гора»
новые продукты. Постепенно
реальное отделение стало мало
походить на «виртуальное»: по-
явились новые линейки продук-
тов, новые виды кредитов и де-
позитов, изменились учет и за-
конодательство, регламентиру-
ющее платежный документо-
оборот. По сути, айтишники пы-
тались решить задачу из разряда
на ходу поменять колеса у авто-
мобиля. И когда ИТ-департа-
мент был готов показать хоть ка-
кой-то результат своей работы,
он уже слабо соотносился с дей-
ствительностью.

Куда же смотрели
внешние консультан-
ты? В таком крупном
проекте они наверняка
принимали участие?

Да, банк пригласил сразу не-
сколько консалтинговых фирм,
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оказалось, что нужно было
«спуститься» еще ниже. В 2002
году стоимость проекта умень-
шилась еще на 60% — банку
удавалось грамотно управлять
действиями поставщиков.
В это время у Equation появился
первый бизнес-заказчик, кото-
рому система была действи-
тельно необходима. Альфа-
банк начал строить новый роз-
ничный бизнес, и АБС требова-
лась для развертывания сети от-
делений «Альфа Экспресс».
Темпы внедрения значительно
увеличились — нас торопили. В
конце 2002 года было запущено
первое отделение «Альфа Экс-
пресс» на новой платформе.
Здесь было проще: новое на-
правление, не отягощенное на-
следием старых систем, единый
бизнес-заказчик. Правда, роз-
ничное подразделение под этот
проект наняло отдельную ко-
манду ИТ-консультантов (из
Accenture.— iOne), и наличие
двух параллельно работающих
команд несколько осложняло
процесс внедрения. Но круп-
ных проблем не было, по край-
ней мере, рынок о них не знает,
все утрясалось внутри. От меня
требовалось только запустить
систему и поддерживать при
этом банк «на плаву», задачи
оптимизации, повышения про-
изводительности системы мы
даже не ставили — все это бу-
дет решаться потом.

Каковы же все-таки
перспективы полного
внедрения Equation в
Альфа-банке?

На сегодняшний день Equation
внедрена во всех отделениях
«Альфа Экспресс», в отделени-
ях коммерческого банка и ста-
рого розничного бизнеса. Оста-
лось автоматизировать работу
нескольких подразделений в
центральном офисе (сложный
функционал — валютные пла-
тежи, интерфейсы с системами
инвестиционного банка), и тог-
да данные мною обещания
можно будет считать выполнен-
ными. Если исходить из количе-
ства транзакций, числа пользо-
вателей, то осталось примерно
10% от общего объема работ.
Нынешним летом система бу-
дет внедрена полностью. Затем
предстоит тиражирование сис-
темы в регионы и полная консо-
лидация банка на новой АБС.
Вот тогда банк сможет сполна
оценить все достоинства новой
системы и преимущества рабо-
ты в едином информационном
пространстве.

Какую цену, на ваш
взгляд, банк заплатил за
все ошибки, совершен-
ные при внедрении?

Думаю, это четверть стоимости
всего проекта. Еще на 20% мож-
но было сократить затраты, ес-
ли бы не учитывались все нео-
правданные пожелания внут-
ренних пользователей <

отдельного подпроекта появил-
ся свой бизнес-заказчик —
подразделения просто обязали
к этому. Однако координацией
и стыковкой задач руководство
не озаботилось: подразделения
не хотели брать на себя ответ-
ственность за смежные участ-
ки, а таких «стыков» было око-
ло 700. И, как это часто бывает,
айтишники теперь ударились в
другую крайность, позволив
бизнесу требовать удовлетво-
рения любых своих пожела-
ний. А люди просто не хотели
менять привычный порядок
вещей и требовали сделать в
новой системе все ровно так
же, как было в старой. Сергей
Кирюшин инициировал рабо-
ту по снижению стоимости
проекта. Расходы удалось сни-
зить почти вдвое — банк зна-
чительно сократил объем до-
рогостоящих услуг западных
консультантов, обратился к
российским софтверным ком-
паниям. Однако в команде не
сложились человеческие отно-
шения: Кирюшин не нашел об-
щего языка ни с Хоганом, ни с
Тумановым. CIO относился к
своему заму настороженно и
не конца доверял ему. В об-
щем, Сергей Кирюшин в итоге
вынужден был уйти из банка
— в октябре 2001 года он вер-
нулся в РТС (сейчас Сергей
Кирюшин занимает пост CIO в
«Аэрофлоте».— iOne).

Дальше начинается
ваш период?

Да, в ноябре 2001 года меня
пригласили на должность руко-
водителя проекта и заместителя
директора по ИТ. Джон Хоган,
не оправдав ожиданий акцио-
неров в части внедрения
Equation, к этому времени тоже
покинул Альфа-банк. Моим не-
посредственным начальником
стал новый директор по ИТ
Мартин Пилецки, имевший
большой опыт банковской авто-
матизации в Чехии (сейчас пост
директора по ИТ Альфа-банка
занимает Сергей Меднов.—
iOne). Политика меня не инте-
ресовала, я поставил перед со-
бой одну цель — завершить
проект. И одним из первых про-
лоббированных мною решений
была остановка всех внедрений
в старой системе, поскольку это
затягивало бы разворачивание
новой. Ни одного работающего
блока Equation на тот момент не
было. Мы определили «кусок»
системы, наиболее близкий к
стадии промышленной эксплу-
атации. По исходному плану он
не должен был запускаться пер-
вым, но нам хотелось как мож-
но быстрее показать пусть част-
ный, но вполне конкретный ре-
зультат. Для топ-менеджмента
и акционеров была написана
стратегия внедрения. Впрочем,
в обещанные сроки удалось вы-
полнить тоже далеко не все.
Мои обещания были ниже пер-
воначальных на три порядка, но

но каждая из них работала над
своей частной задачей, без ко-
ординации с другими. Консуль-
танты сидели на почасовой став-
ке и написали в общей сложнос-
ти почти 10 Гб различного рода
документации — политики, кон-
цепции, рекомендации и т. п. За-
чем все это было нужно? Ис-
кренне не понимаю. Когда я ра-
ботал в банке ABN AMRO, при
внедрении АБС мы почти полно-
стью отказались от бумажной
работы. Не писали даже бизнес-
требований — просто сажали
пользователя за компьютер и
спрашивали, чего не хватает в
его блоке. Разумеется, это дру-
гая крайность, но этот путь тем
не менее может привести к же-
лаемому результату, в отличие
от чистого «бумаготворчества»
— без проведения реальных из-
менений. Конечно, консультан-
ты способствовали накоплению
знаний, но КПД их работы мож-
но сравнить с получением тепла
трением. Между тем на оплату
труда консультантов приходит-
ся примерно треть от общей сто-
имости проекта. Но консультан-
тов нельзя ни в чем винить: про-
сто банк не смог их грамотно ис-
пользовать.

Когда вмешалось руко-
водство и какие были
сделаны оргвыводы и
приняты меры?

Через год после запуска проек-
та, когда ИТ-департамент не
смог представить акционерам
ожидаемых результатов рабо-
ты. В начале 2001 года Ренат
Конурбаев покинул Альфа-
банк (занял пост регионально-
го директора Misys по странам
СНГ и Балтии, сейчас работает
в «Росгосстрахе».— iOne). Но-
вым руководителем проекта и
заместителем CIO стал Сергей
Кирюшин (приглашен в Аль-
фа-банк из РТС, до этого долго
работал в Сбербанке.— iOne).
Акционеры перестали безого-
ворочно доверять Джону Хога-
ну и нового руководителя про-
екта выбрали сами. В принци-
пе первой командой было сде-
лано и немало полезного: они
прошли через неизбежные
ошибки, накопили базу зна-
ний, необходимую для успеш-
ного внедрения. Стало понят-
но, что объем услуг консуль-
тантов можно значительно со-
кратить, а выбранную страте-
гию внедрения необходимо ме-
нять. Проанализировав все
это, Сергей Кирюшин предло-
жил новый подход к внедре-
нию — двигаться постепенно,
заменяя небольшие блоки в
старой АБС новыми. Проект
был разбит на отдельные зада-
чи. А акционеры, осознав не-
обходимость участия в проекте
бизнес-подразделений, под-
ключили к проекту приглашен-
ного на должность заместителя
CEO Олега Туманова, банкира
с большим стажем и опытом.
Он добился того, что у каждого
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а Портфель айтишника

Р
уководители компаний
хоть и любят ругать инфор-
мационные технологии, но
денег на них не жалеют.
Так, в 2002 году только в
США расходы на ИТ соста-
вили $780 млрд, а ИТ-бюд-
жеты таких компаний, как
Citigroup Inc., достигли $4
млрд. Однако в прессе то и
дело появляются сообще-
ния о неудачных инвести-

циях в ИТ-проекты, которые служат питательной
средой для скептического отношения к информа-
ционным технологиям. Около 68% корпоратив-
ных ИТ-проектов не укладываются ни в сроки, ни
в бюджет, и к тому же не достигают поставленных
бизнес-целей. По некоторым оценкам, за два года
суммарный бюджет «провальных» ИТ-проектов в
США составил $100–150 млрд.

Когда ИТ-бюджет включает сотни и даже ты-
сячи проектов, которые ведутся одновременно,
затрагивая несколько направлений деятельнос-
ти, бизнес-подразделений или географически
удаленных филиалов, выбрать для финансирова-
ния те проекты, которые соответствуют корпо-
ративной стратегии, необычайно сложно. Стал-
киваясь с необходимостью эффективно управ-
лять такими проектами, руководители компаний
задаются вопросом: «Как добиться максималь-
ной отдачи от инвестиций в ИТ?» Ответом на не-
го может служить портфельное управление ин-
формационными технологиями (IT portfolio man-
agement, ITPM) — метод управления ИТ по тому
же принципу, что и портфелем финансовых ак-
тивов, ценность которого определяется соотно-
шением «риск-доходность».

Этот подход не нов. Портфельное управле-
ние ИТ выросло в целый комплекс методик, с по-

мощью которых можно измерить и увеличить
отдачу от отдельных или совокупных инвести-
ций в информационные технологии (существу-
ющие и планируемые) и снизить риски. При
этом инвестиционный портфель включает все
прямые и косвенные ИТ-проекты и активы, в
том числе инфраструктуру, контракты со сто-
ронними организациями и лицензии на про-
граммное обеспечение.

Чтобы выяснить, насколько широко ITPM ис-
пользуется в крупных американских компаниях,
в ноябре 2002 — марте 2003 года авторы статьи
провели исследование, в ходе которого были оп-
рошены CIO 130 компаний из рейтинга Fortune
1000. Мы ставили перед собой задачу не только
оценить популярность методик ITPM, но и вы-
явить проблемы, с которыми сталкиваются ком-
пании при их внедрении, определить «лучшие
практики» и сформулировать стратегии успеха.
Подавляющее большинство опрошенных CIO
(89%) сообщили, что знакомы с методиками
ITPM, а 65% уверены в значительной ценности
этого подхода для бизнеса. Однако лишь немно-
гие компании (17%) полностью используют по-
тенциал ITPM. Так, в 41% компаний ИТ-бюджет
не контролируется на высшем уровне; в 46% ис-
пользуемые приложения и инфраструктура пло-
хо документированы; в 57% нет критериев оцен-
ки успешности проектов; 68% никак не оценива-
ют отдачу от ИТ.

Почему же руководители не пользуются ме-
тодикой, в ценность которой так искренне ве-
рят? Почему, например, 59% компаний подсчи-
тывают отдачу от инвестиций в ИТ-проекты,
прежде чем принять решение об их финансиро-
вании, но лишь 25% измеряют ROI после завер-
шения проекта? Потому что это требует измене-
ния привычного стиля управления и сложивших-
ся в компании взаимоотношений.

МОДЕЛЬ ЗРЕЛОГО ITPM

П
остроенная нами модель служит для
оценки степени соответствия деятель-
ности компании «лучшим практикам»
применения портфельного управления

ИТ. Согласно ей, развитие ITPM проходит четы-
ре стадии: эпизодическое, ограниченное, управ-
ляемое и синхронизированное. Характеристики
каждой стадии были выявлены в ходе интервью,
а последующий анализ результатов опроса пока-
зал, что из 130 компаний-респондентов 4,5% на-
ходились на эпизодической стадии, 24,5% — на
ограниченной, 54% — на управляемой и 17% — на
синхронизированной.

Эпизодическая стадия. В компаниях, нахо-
дящихся на этой стадии, решения об инвестици-
ях в ИТ принимаются без какой бы то ни было
координации. Примером может служить круп-
ный инвестиционный банк, входящий в список
Fortune 500, в трех подразделениях которого ве-
лось четыре проекта внедрения CRM-систем
различных производителей. Объединив эти
проекты, банк мог бы добиться ощутимой эко-
номии. А международная страховая компания
чуть было не потратила $10 млн на внедрение
программного обеспечения, которое в ней уже
использовалось.

Каждая коммерческая организация старается добиться максимальной
отдачи от инвестиций в информационные технологии. Но далеко не у всех
это получается. Марк Джеффри (Kellogg School of Management) и Игмар
Леливельд (DiamondCluster International Inc.) изучили опыт тех, кто исполь-
зует портфельный подход к управлению затратами на ИТ.
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65 Бытует расхожее мнение, что ITPM плохо при-
менимо в крупных корпорациях с их сложными
потребностями в ИТ. Однако это только вопрос во-
ли руководства. Когда Дэвид Фэйт (David Faith),
старший вице-президент компании Scoular (рабо-
тающей в сфере сельского хозяйства), проанали-
зировал «содержимое» своего ИТ-портфеля, он
обнаружил множество контрактов с поставщика-
ми фиксированной, беспроводной и видеоконфе-
ренцсвязи. Скоординировав топ-менеджеров, он
за счет консолидации поставщиков добился сокра-
щения расходов на связь на 50%, расширив при
этом спектр телекоммуникационных услуг. Сего-
дня управление ИТ в Scoular находится на синхро-
низированной стадии. «Мнение, что ИТ-инфраст-
руктура — это всего лишь расширяющаяся, не-
управляемая и не поддающаяся контролю область
расходов, неверно,— говорит Дэвид Фэйт.— Ею
можно управлять. И в этом — одно из огромных
преимуществ портфельного управления, которое
позволяет восстановить контроль, обеспечить со-
ответствие стратегии и ежедневно продвигаться к
достижению поставленных целей».

Ограниченная стадия. В компаниях, «живу-
щих» на этой стадии, определены и описаны ос-
новные компоненты ИТ-портфеля, грубо оцене-
ны затраты и выгоды, связанные с каждой из них.
Данные о проектах внесены в центральную базу
данных, разработаны методики оценки и правила
назначения приоритетов инвестиционным пред-
ложениям. ИТ-служба установила централизо-
ванный контроль над бюджетом, в большинстве
случаев организована служба управления проек-
тами. Вовлеченный в работу над проектами пер-
сонал понимает связь между финансовыми пока-
зателями и принятием инвестиционных реше-
ний, достигнуты общепринятые договоренности
по поводу состава портфеля ИТ. Однако отсутст-
вует общая для организации ИТ-стратегия, связь
с циклами бюджетирования и обратная связь для
оценки фактических результатов.

«Самые большие проблемы возникали на низ-
шем уровне, как со стороны ИТ-специалистов,
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так и со стороны пользователей,— описывает ти-
пичную для ограниченной стадии ситуацию CIO
крупной консалтинговой компании.— Айтишни-
ки делали только то, о чем их просили пользовате-
ли, а те замыкались на своих участках работы.
Общей картины никто не видел. В прошлом году
мы разработали систему оценки инвестицион-
ных предложений с точки зрения риска и отдачи
от них. Оказалось, что у менеджеров проектов
разный взгляд на риски и выгоды, хотя все заяви-
ли о поддержке портфельного подхода. Формиро-
вание общего взгляда на вещи в 63 офисах, распо-
ложенных в 38 странах — задача не из легких».

Управляемая стадия. В компаниях, достиг-
ших этой стадии, уже налажен стандартный про-
цесс портфельного управления, обеспечиваю-
щий объективный отбор ИТ-проектов и их чет-
кую связь с бизнес-стратегией. Портфели ИТ-
проектов рассматриваются как составная часть
общекорпоративной системы управления и кон-
троля. Финансовые показатели (возврат на инве-
стиции — ROI и чистая приведенная стоимость
— NPV) регулярно рассчитываются и сопостав-
ляются с образцовыми, чтобы обеспечить соот-
ветствие ИТ-расходов бизнес-стратегии. Однако
эти мероприятия проводятся обычно раз в год, а
не в рабочем режиме.

По словам директора по разработке и сопро-
вождению программного обеспечения компании
Blue Cross Blue Shield, портфельное управление
помогает в выборе проектов: «В нашей компа-
нии, учитывая ее род деятельности, сложно все
привязать к показателю ROI. Поэтому для оцен-
ки эффективности инвестиций в ИТ мы исполь-
зуем другие метрики — например, время, кото-
рое требуется нашим партнерам для получения
информации при ответе на звонки клиентов. Мы
также учитываем сведения об уровне удовлетво-
ренности клиентов наших подразделений. По за-
вершении каждого проекта проводится анализ и
составляется отчет о полученных выгодах».

Синхронизированная стадия. Самые про-
двинутые корпоративные ИТ-службы умеют



увязывать свои инвестиционные портфели с
бизнес-стратегией организации. Для этого ис-
пользуются методики регулярной оценки проек-
та на протяжении всего его жизненного цикла.
Неудачные начинания вовремя стопорятся. Для
повышения общей эффективности инвестиций
в ИТ в таких компаниях оцениваются как риски,
связанные с каждым проектом (задержки, пре-
вышение расходов, несоответствие стратегии,
неприятие конечным пользователем), так и
портфельные риски (комплекс «текущих» и «ре-
волюционных» инноваций). Оцениваются так-
же дополнительные выгоды от инвестиций в
проекты, открывающие путь к дальнейшим усо-
вершенствованиям. Здесь налажен механизм
обратной связи от глав подразделений и вице-
президентов по стратегии, который обеспечива-
ет соответствие между развитием информаци-
онных технологий и корпоративной стратегией.
Так что коррективы можно вносить по ходу реа-
лизации проектов.

Так, в крупной компании из списка Fortune
500, выпускающей потребительские товары, все
новые ИТ-проекты с бюджетом более установ-
ленного предела (обычно $250 тыс.) проходят
тщательную оценку. При этом проверяется не
только приемлемость значений NPV или внут-
ренней нормы отдачи (IRR), но и совместимость
с существующей и планируемой ИТ-инфраст-
руктурой. Затем каждый проект оценивается ру-
ководителями разных подразделений по методу
Balanced Scorecard, причем в сопоставимых ко-
ординатах — «ценность для бизнеса — риск».
Для оценки проектов собирается совет высшего
руководства: руководители бизнес-подразделе-
ний, финансовый директор и директор по ИТ.
Например, по отношению к бизнес-целям ком-
пании на 2002 год учитывалось шесть критериев:
финансовая отдача, ориентированность на кли-
ента, выгоды для цепочки поставщиков, техно-
логическая эффективность, преимущество в
знаниях и удобство для пользователей. «Пре-
имущества ITPM говорят сами за себя,— резю-
мирует директор компании по ИТ.— В 2002 году
89% инвестиций в ИТ пошло на реализацию 50
проектов общекорпоративного масштаба, а вну-
тренняя норма отдачи составила от 20 до 100 и
более процентов. Нам удалось добиться коорди-
нации и поддержки со стороны руководства. Но
самое важное, процесс управления был воспри-
нят как честный и объективный». Любопытно,
что после такого рассмотрения ИТ-портфеля
финдиректор и руководители бизнес-подразде-
лений этой компании решили даже увеличить
расходы на ИТ — за счет проектов, сулящих вы-
сокую отдачу.

В Harrah’s Entertainment, крупнейшей в мире
компании в сфере игорного бизнеса, портфель-
ное управление ИТ находится на синхронизиро-
ванной стадии. «Истоки каждого нашего ИТ-про-
екта следует искать в бизнесе,— говорит стар-
ший вице-президент компании Джон Буши (John
Boushy).— Мы задаемся вопросами: что требует-
ся бизнесу? что собственник хочет получить от
инвестиций в ИТ? что изменится в нашем бизне-
се в случае успеха: в терминах удовлетвореннос-
ти клиентов, с точки зрения роста доходов, сни-
жения издержек? Затем, исходя из заложенной в
проект совокупной стоимости владения, мы ана-
лизируем, потребуется ли дополнительная под-
держка и инфраструктура». Через такой анализ
проходит каждый ИТ-проект, и чем больше его
бюджет, тем жестче проверка.

В компании разработана и система послепро-
ектной оценки, направленная на дальнейшую оп-
тимизацию портфеля ИТ. По словам Джона Бу-
ши, в 2002 году они опросили 228 тыс. клиентов и
на основе их предполагаемой ценности для ком-
пании выделили «золотую», «платиновую» и
«бриллиантовую» группы, определив также уро-
вень удовлетворенности, достигнутый в резуль-
тате реализации проектов по улучшению качест-
ва обслуживания. Один из таких проектов —

web-портал Harrahs.com, на котором клиенты мо-
гут получать персональные предложения и об-
новлять сведения о себе. С его помощью, ут-
верждает вице-президент, им удалось опреде-
лить, что повышение уровня удовлетворенности
с В до А ведет к увеличению доходов от каждого
клиента на 6% ежегодно. Уровень удовлетворен-
ности и служит объективным критерием для
оценки ИТ-проектов.

ПРЕИМУЩЕСТВА ITPM

А
нализ данных, полученных в ходе оп-
роса, позволил выявить статистичес-
кую связь между стадией портфельно-
го управления ИТ и таким показате-

лем, как отдача от активов (ROA). У компаний,
находящихся на ограниченной и управляемой
стадиях, затраты на ИТ никак не влияют на
ROA, а вот синхронизированное ITPM способ-
ствует заметному увеличению эффективности.
Проведенные нами углубленные интервью с
продвинутыми компаниями позволили выяс-
нить, какие важнейшие преимущества респон-
денты видят в портфельном управлении ИТ. Ос-
новным было названо усиление ориентации на
бизнес-стратегию. Далее следовали централизо-
ванный контроль, снижение издержек, улучше-
ние отношений с руководством, увеличение
ROI, рост качества обслуживания, признание
профессионализма айтишников, конкурентные
преимущества, интеграция ИТ при слияниях и
поглощениях, повышение эффективности при-
нятия решений.

Линн Эллин (Lynne Ellyn), старший вице-пре-
зидент и CIO энергетической компании DTE
Energy, так описала эффект от применения
ITPM: «Портфельный подход позволил снизить
расходы на 40% за последние два года и увели-
чить производительность. Мы приобрели силь-
ные навыки разработки приложений и управле-
ния проектами. Теперь мы обучаем сотрудников
других подразделений тому, как управлять про-
ектами». Линн Эллин отметила также рост авто-
ритета ИТ-службы в компании: к ней стали часто
обращаться за консультациями по вопросам, не
связанным с информационными технологиями
(например, с просьбой оценить план строитель-
ства новой электростанции).

ITPM может стать инструментом укрепления
взаимопонимания между ИТ-службой и бизнес-
подразделениями. «Без портфельного управле-
ния,— отмечает Лора Скотт (Laura Scott), дирек-
тор по ИТ компании Carpenter Technology, про-
изводящей специальные сплавы,— я не смогла
бы объяснить высшему руководству, что мы не
получаем надлежащей отдачи от инвестиций в
наши информационные системы. Этот подход
дал нам аргументы, с помощью которых мы под-
вели руководство к мысли о необходимости объ-
единения наших разрозненных систем в одну
ERP-систему». Еще одной компании, поставщику
услуг беспроводной связи, портфельный подход
позволил избавиться от избыточных систем и
платформ и сэкономить $50–75 млн.

Исследование также показало, что отсутст-
вие портфельного управления ИТ может ока-
заться фатальным при слияниях и поглощениях.
Крупнейшая в США компания по переработке
отходов, Waste Management, с доходом $11 млрд
в 2002 году, возникла в результате серии погло-
щений. Но стратегия агрессивного роста компа-
нии привела ее к краху в конце 90-х. «Слияние
первоначальной Waste Management с USA Waste
Services в середине 1998 года провалилось по
большому счету из-за отсутствия общей систем-
ной базы»,— утверждает бывший CIO компании
Том Смит (Tom Smith). Компании, обвиненной в
нарушении ряда федеральных законов в период
слияния, было предъявлено несколько группо-
вых исков, по которым она выплатила в 2001 году
$686 млн. Руководство было уволено, а поглощен-
ные компании — отторгнуты. У многих из них
никогда не было стандартной ИТ-инфраструкту-

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

Понятие «эконо-
мическая эффек-
тивность ИТ» мне
представляется
изначально не-
корректным. Пра-
вильно говорить
только об эконо-
мической эффек-
тивности планиру-
емого изменения
бизнеса компа-
нии. Для ИТ-со-
ставляющей этого
изменения, как и
для любых других
составляющих,
необходимо при-
нимать согласо-
ванное решение
по бюджету расхо-
дов, вероятности
и масштабу воз-
никающих рисков,
а доходная часть
полностью опре-
деляется целями
предполагаемого
изменения бизне-
са. Если речь идет
о последователь-
ности планируе-
мых изменений,
то и здесь отдачу
от ИТ можно оце-
нивать только
совместно с биз-
нес-эффектом. В
этом случае важ-
но иметь ИТ-стра-
тегию как неотъ-
емлемую часть
явно сформулиро-
ванной стратегии
развития пред-
приятия. Отсутст-
вие же четко вы-
раженных целей в
бизнесе приводит
к смутным ожида-
ниям в сфере ИТ
и, как следствие,
к разочарованиям
от ИТ-проектов.
Предвижу возра-
жения по поводу
инфраструктурных
проектов, но и
здесь качество
ИТ-среды полно-
стью определяют-
ся тем соотноше-
нием уровня рас-
ходов на нее и ри-
сков для бизнеса
(от несовершенст-
ва инфраструкту-
ры), которое гото-
во позволить себе
конкретное пред-
приятие.
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ры. И Waste Management оказалась не в состоя-
нии управлять своими ресурсами и оценивать
эффективность. Например, из-за наличия мно-
жества разнообразных бухгалтерских программ
для подготовки баланса за 1999 год пришлось
привлечь 1100 внешних консультантов, которые
неделями работали вместе с персоналом компа-
нии. Первой задачей Тома Смита, пришедшего в
компанию в 1999 году, стало создание платфор-
мы для интеграции отдельных приложений. По
его словам, компания остро нуждалась в ИТ-сис-
темах и процессах, которые могли бы использо-
ваться «как рычаги управления бизнесом», а так-
же в системе оценки эффективности бизнес-
подразделений. Помогли принципы портфельно-
го управления затратами на ИТ. Теперь Waste
Management вовремя сдает свои балансы, снижа-
ет затраты, борется за повышение качества об-
служивания клиентов и, самое главное, получает
адекватную информацию для управления бизне-
сом. Не исключено, что если бы все это было про-
делано раньше, то компании удалось бы избе-
жать краха в 1998 году.

БАРЬЕРЫ ПРИ ВНЕДРЕНИИ

Н
есмотря на преимущества портфельно-
го управления ИТ, проблемы, возника-
ющие при его внедрении, препятству-
ют широкому распространению этой

методики. Первые две связаны с плохим испол-
нением, а третья вызвана глубоко укоренившим-
ся разрывом между бизнесом и ИТ.

Показатели и процессы измерения. 82% рес-
пондентов отметили, что основной проблемой
является неспособность оценить преимущества
ИТ; 33% никогда не устанавливали базовые пока-
затели для оценки получаемых результатов, а
13% утверждали, что для обоснованной оценки
инвестиций в ИТ им не хватает ориентиров.

Пренебрежение системным подходом к уп-
равлению ИТ-проектами может обойтись весь-
ма дорого. Международная компания, занимаю-
щаяся страхованием жизни, сэкономила $35
млн, свернув ИТ-проекты, не имевшие четкой
постановки задачи. Другая региональная стра-
ховая компания обнаружила, что на два невнят-
ных проекта, не имевших привязки к бизнес-за-
дачам, потрачено 30 лет в пересчете на рабочее
время одного сотрудника. Еще одна междуна-
родная компания, клиентами которой являются
более 20 млн владельцев страховых полисов, об-
наружила, что только в Северной Америке она
поддерживала 375 бизнес-приложений, исполь-
зовавших 22 различных «движка» для работы с
базами данных. Применив портфельную мето-
дику, компания сумела расставить приоритеты
и консолидировать усилия по поддержке и раз-
витию бизнес-приложений. Детальный анализ
показал, что ее затраты на ИТ были чрезмерны-
ми по сравнению со средними по отрасли, а так-
же позволил выявить немало возможностей для
экономии.

Навыки и ресурсы. 46% респондентов указа-
ли, что их ИТ-персоналу недостает базовых фи-
нансовых знаний; 37% отметили высокую теку-
честь кадров, а 28% жаловались на нехватку пер-
сонала и ресурсов для сбора данных.

Что характерно, респонденты отмечали об-
щий низкий уровень уважения со стороны биз-
нес-руководителей к проблемам CIO. Некоторые
лидеры бизнеса, стремясь скрыть свое невежест-
во в вопросах ИТ, распределяли ресурсы без кон-
сультаций с ИТ-подразделением, а затем требо-
вали от него хороших результатов или же обви-
няли в провале. Впрочем, CIO стараются платить
той же монетой: некоторые респонденты даже
не пытались проявлять инициативу и рассказы-
вать руководству об ИТ, поскольку считают, что
чем меньше оно в этом смыслит, тем крепче их
позиции. Почти половина опрошенных ИТ-ди-
ректоров (46%) говорили о непонимании руково-
дителями того, что к их работе показатель ROI
применим не всегда. Так, CIO одной производст-

ТЯЖКАЯ ДОЛЯ CIO

Отсутствие централизованного управления ИТ-проектами — одна
из главных причин того, что российские ИТ-директора не задержи-
ваются долго на одном месте. «Среднее время жизни» ИТ-директо-
ра в одной компании — два-три года. Вот как эту ситуацию описы-
вает CIO «Вымпелкома» Андрей Кузнецов.

Приходит человек в компанию на позицию ИТ-директора. На первые полгода
у него кредит доверия, а дальше удерживать позицию становится чрезвычайно
тяжело. Ведь топ-менеджеров компании, которые что-то заказывают ИТ-дирек-
тору, обычно абсолютно не волнуют заказы коллег. Им надо, чтобы их заказ был
выполнен через две недели, все работало без сбоев, а сколько это стоит и ка-
кие проблемы при этом возникают у ИТ-директора, их не интересует. А у ИТ-ди-
ректора все их заказы пересекаются на централизованных ресурсах. Причем
пересекаются способом, который им объяснить невозможно. Потому что объяс-
нения становятся настолько сложными, что вас на второй фразе перестают слу-
шать. Однако в силу ограничений, от которых никуда не деться, вы просто вы-
нуждены приоритезировать заказы в ИТ-портфеле — делать позже, делать не
так, потому что так, как они хотят, вы не можете.
Но у ИТ-директора отнюдь не самый большой политический вес в компании.
И никто из бизнес-руководителей не признает за ним права приоритезировать
их заказы. «Ты кто такой?!» — это наименьшее, что можно получить за это. Со-
ответственно, проходит еще полтора года, и все бизнес-заказчики начинают го-
ворить: «С ним трудно иметь дело. И с чем к нему ни придешь, у него проблемы.
Мы ему говорим: нам надо. А он в течение трех часов несет какую-то свою тех-
ническую пургу, доказывая, что это будет через три месяца, и будет стоить в три
раза дороже. Да нам все равно, сколько это стоит, тем более что это не из на-
шего бюджета, а из его».
И это системная ситуация. Вопрос только в том, сколько вы сможете выжить
в этой позиции. У каждого бизнес-заказчика по отдельности интерес прямой,
простой и ясный, как телеграфный столб — быстрее и больше ничего. К тому же
они не платят за свой заказ. Ситуация меняется лишь в том случае, если в ком-
пании вводится централизованное управление требованиями, когда приоритеты
расставляет не ИТ-директор, а все руководители. Плюс трансфертное ценообра-
зование.
Еще один вызов для ИТ-директора — ответственность за всю ИТ-архитектуру.
Этот экстенсивный, позаказный путь развития ведет к тому, что вы полностью
теряете общую картину развития ИТ-среды. Это значит, что вы ухудшаете ско-
рость ее реакции на изменения, гарантии работоспособности. Происходит это,
конечно, не за один день, но через два года, когда приходится лепить разовые
изменения, не имея внятной картины будущего, все параметры ИТ-среды идут
вниз. И растет раздражение бизнес-заказчика. Даже если у айтишника есть ИТ-
стратегия, как заставить бизнес-руководителей придерживаться ее? Это нужно,
чтобы они впитали систему ценностей: если, например, архитектурный центр
компании говорит, так делать не будем, это надо принять. Но заказчик, большой
босс, с большим политическим весом в компании, на корпоративном форуме
высокого уровня уже принял обязательства, и как ему теперь объяснить, что его
пожелания не клеятся с ИТ-стратегией? Велик ли шанс, что он откажется от сво-
их обещаний?
Вот и получается, что среднее время жизни ИТ-директора в компании — два-три
года. Если в компании системно не меняется подход к управлению требования-
ми, портфелем заказов, уважение к архитектуре и трансфертному ценообразо-
ванию (а где они есть-то, эти четыре компоненты!), то за это время айтишников
просто «съедают», и они скачут с места на место. Не выживают они не из-за то-
го, что не могут сделать, а из-за того, что не могут управлять отношениями с
бизнес-сообществом. Оно же их в себя не впускает, потому что они для них «чер-
ная кость и крутят гайки». Только по странному стечению обстоятельств все зна-
ния о том, как устроен бизнес, именно в руках этой черной кости. Выживать, ко-
нечно, можно, можно и нужно учиться управлять отношениями с бизнес-людьми.
Но отсутствие некоторых системных вещей сильно уменьшает шансы на успех.
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венной компании вспомнил, что его руководство
отвергало все предлагаемые им проекты по ин-
формационной безопасности и восстановлению
после аварий, не видя в них немедленной выго-
ды, до тех пор, пока не высказали свои опасения
аудиторы. 36% респондентов отметили недоста-
точное взаимное уважение между ИТ- и бизнес-
менеджерами, а 26% заявили, что их руководство
попросту считает ИТ «необходимым злом».

С другой стороны, 46% респондентов согла-
сились с тем, что ИТ-персоналу недостает зна-
ний о финансах. Хотя большинство айтишников
знают, что такое NPV и как его вычислять, они с
трудом могут работать над бизнес-проектом сов-
местно с управленцами из бизнес-подразделе-
ний. Успешные компании в рамках портфельно-
го управления ИТ используют кросс-функцио-
нальный подход при обучении ИТ-персонала,
объединяющий дисциплины по ИТ, финансам и
основным направлениям бизнеса. «Бизнес-под-
разделения привыкли выдавать нам общие
идеи,— рассказывает CIO одной крупной произ-
водственной компании.— Нам же приходилось
напрягать все свое воображение, чтобы сделать
то, что, по нашему мнению, они хотели. Более
того, мы сами предпочитали работать по прин-
ципу „позвоните, если у вас возникли пробле-
мы”. Надо было как-то пробиться через эту пове-
денческую „пробку”. Для этого потребовались
всего две вещи: во-первых, руководство осозна-
ло, что им нужен кто-то, кто потащит на себе
всю рутину, во-вторых, ИТ- и бизнес-персонал
постепенно сблизились».

Сопротивление централизованному порт-
фельному управлению ИТ порой происходит из-
за боязни менеджеров потерять власть над бюд-
жетом. По словам CIO одной финансовой компа-
нии, каждое бизнес-подразделение стремится
самостоятельно управлять своим бюджетом по
ИТ: «Они считают, что корпоративный ИТ-бюд-
жет лишает их гибкости и независимости. Для
них это было серьезной угрозой, и нам потребо-
валось четыре года, чтобы изменить такое вос-

приятие». Риск для ITPM заключается еще и в
том, что эта методика увеличивает прозрачность
в компании, что далеко не всегда в интересах
топ-менеджеров. Как отметил один из респон-
дентов-CIO: «Мы сталкиваемся у себя в компа-
нии с сильным желанием увести затраты на ИТ в
тень. ИТ-проекты финансируются из разных бю-
джетов, и компания всегда считала, что мы тра-
тим на ИТ совсем немного только потому, что
этих затрат не было видно».

СТРАТЕГИИ УСПЕХА

П
рисущая ИТ неоднозначность оценки
их ценности для бизнеса, слабые внут-
рикорпоративные коммуникации, не-
уважение, проявляемое руководством

к службе ИТ, а также слабые бизнес-навыки ИТ-
персонала — все это создает проблемы на пути
успешного внедрения ITPM. Тем не менее анализ
best practices позволяет выделить четыре усло-
вия, выполнение которых приносит желаемый
результат: постепенное внедрение; организация
процессов, позволяющих постоянно модернизи-
ровать портфельное управление ИТ; тренинг и
обучение персонала и привлечение с самого на-
чала к работе над ИТ-проектами представителей
бизнес-подразделений.

Постепенное внедрение. Общаясь с респон-
дентами, мы постоянно слышали слова о том, что
портфельное управление ИТ нужно внедрять по-
этапно. Джон Буши: «Сначала ITPM приучает
убеждаться в том, что мы инвестируем именно в
те проекты, которые отвечают требованием биз-
неса и приносят материальную отдачу. На следу-
ющей стадии эта методика приводит не только к
оценке проектов на входе, но и позволяет срав-
нивать реальные результаты на выходе». Начи-
нать внедрение ITPM нужно с отдельных подраз-
делений, не пытаясь обратить в новую веру сразу
всю компанию. Для каждой стадии желательно
ограничить набор компонентов ИТ-портфеля:
допустим, сначала под управление попадают
только бизнес-приложения, затем в портфель

ОБ ИССЛЕДОВАНИИ

В исследовании
приняли участие
130 топ-менедже-
ров крупных ком-
паний, входящих
в список Fortune
1000. Более 90%
из них занимают
пост CIO. В сред-
нем наши респон-
денты обладают
17-летним опытом
управления ИТ и
на нынешнем мес-
те работы провели
около четырех лет.
Более 50% из них
подчиняются на-
прямую генераль-
ному директору
(CEO), 31% — фи-
нансовому дирек-
тору (CFO), 22% —
исполнительному
директору (COO).
Оборот организа-
ций респондентов
в 2002 году соста-
вил в среднем $8
млрд, затраты на
ИТ — 2,9% от обо-
рота. Совокупный
ИТ-бюджет, кото-
рым распоряжа-
ются респонден-
ты,— около $30
млрд в год.
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На последующих этапах выбираются новые
ИТ-инструменты, необходимые для дальнейшего
развития бизнеса, и они включаются в процессы
бюджетирования и принятия решений. С помо-
щью методики Balanced Scorecard измеряется
степень «привязки» отдельных ИТ-проектов к
общей бизнес-стратегии компании, и расстанов-
ка приоритетов становится еще более строгой.

Тренинг и обучение персонала. Обучение
персонала как процессу портфельного управле-
ния ИТ, так и навыкам финансового и проектно-
го управления позволяет создавать адекватные
«метрики» для оценки успеха или неудачи каж-
дого ИТ-проекта. В передовых компаниях разра-
батываются даже специальные схемы поощре-
ния персонала, нацеленные на привлечение к
инициативам по ITPM наиболее опытных сотруд-
ников, которые зачастую считают, что все это —
отвлеченная деятельность для начинающих спе-
циалистов.

Участие бизнес-подразделений. Чтобы пре-
одолеть разрыв между бизнесом и ИТ, нужно с
самого начала наладить коммуникации между
ними. Не только бизнес-руководители должны
знать больше о том, как ИТ влияют на стратегию
и результаты работы компании, но и CIO должны
уметь подавать свою деятельность так, чтобы их
понимали и менеджеры, не имеющие к ИТ ника-
кого отношения. Наиболее эффективно такое
партнерство развивается тогда, когда CIO ини-
циирует общение с «не-ИТ» руководителями по
вопросам ITPM и постепенно передает эту тему
на откуп бизнесу. «Главное в таком сотрудниче-
стве,— отметил один из CIO-респондентов,— до-
биться того, чтобы об ITPM перестали говорить
как исключительно об ИТ-проекте. Мы букваль-
но выдрали понятие ИТ из этого термина».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

И
з изученных нами организаций только
17% находятся на синхронизированной
стадии портфельного управления ИТ.
Но их результаты говорят о том, что это

правильный путь. Затраты этих компаний на ИТ
снизились до 40% по сравнению с ИТ-бюджетами,
которые у них были до внедрения ITPM. Они доби-
лись более тесной привязки затрат на ИТ к зада-
чам бизнеса, улучшили координацию вложений в
ИТ по всей организации. Используя их опыт, круп-
ные компании могут сделать ИТ неотъемлемой ча-
стью своего конкурентного преимущества <

© Massachusetts Institute of Technology, 2004. 
All rights reserved.

можно включить и инфраструктурные активы.
Не следует вводить слишком много показателей
для анализа. Передовые компании отслеживают
не более дюжины показателей, непосредственно
и однозначно связанных с принятием решений о
запуске ИТ-проектов. Кроме того, лидеры по
применению ITPM постоянно уточняют показа-
тели по мере движения проекта по его жизнен-
ному циклу: ожидаемый риск и выгода измеря-
ются на этапе планирования, затем в процессе
реализации и эксплуатации решения.

Процессы модернизации ITPM. Компании,
наиболее последовательно внедряющие порт-
фельное управление ИТ, следуют определенно-
му процессу, позволяющему постоянно обнов-
лять возможности этой управленческой методи-
ки. Для него характерны пять этапов.

Сначала создается общий дизайн системы
управления, определяющий верные ориентиры
и обеспечивающий признание бизнес-лидеров.
Далее проводится согласование факторов, влия-
ющих на принятие решений о запуске ИТ-про-
ектов. Это важный этап, поскольку согласия в
понятиях обычно нет: одни бизнес-подразделе-
ния, например, относят к ИТ телекоммуника-
ции, другие — нет. Такие разночтения необхо-
димо устранить. Затем на базе согласованных
факторов проводится ревизия корпоративных
ИТ. Здесь управленцев, как правило, поджидает
немало сюрпризов. Когда североамериканское
отделение крупного японского автоконцерна ре-
шило объединить 352 своих приложения по эле-
ктронной коммерции в портфель, сохранилось
лишь 30 из них. Дублирующие или не имеющие
четкой привязки к задачам бизнеса были отверг-
нуты. Экономия, по оценкам, составила $45 млн
в год. Портфельный анализ, в частности, пока-
зал, что многие подрядчики компании работали
над конфликтующими или дублирующими про-
ектами без четких ориентиров или документа-
ции. Причин тому было много: это и отсутствие
единой технологической платформы для под-
держки 500 дилеров, и децентрализованная уп-
равленческая структура, не поощрявшая коор-
динацию между подразделениями, и корпора-
тивная культура, не нацеленная на изменения
или отказ от проектов. Поняв, что деньги на ИТ
тратятся впустую, компания решила провести
инвентаризацию проектов и разработать меха-
низм приоритезации инвестиций и принятия ре-
шений. Введя шкалу из шести критериев и оце-
нив по ней все свои проекты, компания выясни-
ла, что лишь немногие из них являются действи-
тельно важными для ее бизнеса.

СЛОВО CIO

шая — в начале и конце.
Таким образом, вы полу-
чаете значимую инфор-
мацию о наименее при-
оритетных проектах —
кандидатах на сокраще-
ние при нехватке ресур-
сов — и наиболее при-
оритетных, которые не-
обходимо обеспечить
лучшими ресурсами. Но
главное в оценке проек-
тов, составляющих порт-
фель,— даже не совер-
шенство методики оцен-
ки, а достижение всеми
сторонами согласия о
важности конкретного
проекта.
Один из наиболее слож-
ных моментов — первая
группа параметров. Для
оценки соответствия ИТ-
проекта стратегическим

целям компании мы ис-
пользуем внедренную
методику Balanced
Scorecard. Наиболее
формализованная и по-
нятная составляющая —
оценка выгод и затрат.
Она получается на осно-
ве обычного, хорошо по-
ставленного учета за-
трат с должной степенью
детализации и принятой
в компании практики
расчета NPV проекта.
Пользоваться сложными
методами оценки рисков
в нашем случае нет не-
обходимости, и мы ис-
пользуем упрощенную
модель, по которой мож-
но присвоить проекту ту
или иную степень риска
из ограниченного набо-
ра вариантов по не-

Как вы
управляете 
ИТ-проектами?

Андрей Кузнецов, 
вице-президент, CIO ОАО
«Вымпелком»:

— ИТ-проекты, как и лю-
бые другие, можно и
нужно рассматривать
как инвестиционные.
В нашей практике может
одновременно выпол-
няться до двухсот проек-
тов и инициатив различ-
ного масштаба, и у нас
внедрена методика при-
оритезации проектов, со-
гласно которой каждый
из них оценивается по
трем группам парамет-
ров. Первая группа —
связь ИТ-проекта со

стратегическими целями
и задачами компании.
Вторая — соотношение
выгод и затрат. Третья —
оценка рисков. По каж-
дой группе выставляются
баллы. Если, например,
два проекта набирают
одинаковое число бал-
лов по своей актуальнос-
ти для бизнеса, то оцен-
ки по второй и третьей
группам могут дать пред-
ставление о том, чем
нужно заниматься в пер-
вую очередь. Затем все
баллы суммируются, и
получается длинный спи-
сок проектов с оценками
их значимости. Как и во
всех подобных методах,
наибольшая погреш-
ность получается в сере-
дине списка, наимень-
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СЛОВО CIO

скольким факторам. Мы
уже получили практичес-
кие результаты от при-
менения этих методов и
инструментов, но есть и
планы развития, кото-
рые пока в работе.

Алексей Телятников, 
вице-президент, руково-
дитель департамента ИТ
«Росгосстраха»:

— Консультанты абсо-
лютно правы в том, что к
управлению корпоратив-
ным ИТ-портфелем мож-
но применять те же
принципы, что и к управ-
лению портфелем акций.
И я не исключаю, что не-
которые наши наиболее
передовые финансовые
институты уже доросли
до того, чтобы управлять
ИТ-проектами по мето-
дам, описанным автора-
ми статьи, в рамках вну-
треннего процесса уп-
равления рисками. Но
основной массе россий-
ских компаний, в том
числе страховых, до это-
го еще далеко. У нас ос-
новной принцип выбора
первоочередных проек-
тов — их значимость для
бизнеса компании. При
этом баланс чисто фи-
нансовых выгод и рис-
ков не является ключе-
вым, он лишь один в ря-
ду прочих критериев.
Я бы отметил еще одну
российскую особен-
ность: большинство ИТ-
департаментов не умеют
пока достоверно рассчи-
тывать ROI своих проек-
тов, риски и другие пока-
затели. Нет однознач-
ной, хотя бы в рамках
одной компании, мето-
дики для расчета амор-
тизации, оценки расхо-
дов будущих периодов.
И таких тонкостей очень
много.
Для меня основная зада-
ча в управлении ИТ-
портфелем — помочь
бизнес-подразделениям
правильно сформулиро-
вать их реальные по-
требности и предложить
разные варианты реше-
ния. Естественно, в рам-
ках этого процесса я
должен посчитать,
сколько стоит то или
иное решение. Кстати,
цена зачастую заставля-
ет заказчика изменить
задачу или даже снять
ее. Моя обязанность —
выдать необходимый
объем информации, на
основании которой мож-
но принимать решение о
приоритете проекта. Ре-

шение же принимает ру-
ководство компании. Ес-
ли проект принят — ре-
сурсы будут выделены.
За выполнением всех
проектов, в том числе
ИТ, у нас следит проект-
ный офис — на него воз-
ложены функции контро-
ля. Естественно, порой
возникают столкновения
интересов разных биз-
нес-единиц. Каждый та-
кой случай мы рассмат-
риваем отдельно, в том
числе на правлении ком-
пании. Мне кажется, что
в российской практике у
руководителя ИТ-депар-
тамента полномочий
больше, чем у тех, чей
опыт описан в статье.
Провести анализ проек-
та по известной методи-
ке и поставить формаль-
ный приоритет не столь
сложно, как разработать
саму методику и собрать
информацию для приня-
тия решения в условиях
неопределенности. А
этим сейчас и занимает-
ся большинство россий-
ских директоров по ИТ.

Константин Юрганов, 
заместитель генерально-
го директора по ИТ Пер-
воуральского новотруб-
ного завода:

— Портфельный подход
мы стараемся по воз-
можности использовать
во всем, в том числе в
управлении ИТ-проекта-
ми. Сразу вспоминается
недавний опыт, связан-
ный с планами одной из
наших сбытовых «дочек»
запустить проект внедре-
ния масштабной инфор-
мационной системы.
Оценив цели проекта,
мы смогли решить зада-
чу значительно меньши-
ми усилиями и ресурса-
ми — просто организо-
вав выделенный канал и
предоставив сотрудни-
кам «дочки» доступ к не-
которой части нашей ИТ-
системы. Портфельный
подход я стараюсь при-
менять даже к текущим
работам. Например, под-
держание работоспособ-
ности корпоративной се-
ти и приложений — это
проект со своими зада-
чами, критериями эф-
фективности и бюдже-
том. У нас есть перспек-
тивный (на три года впе-
ред) и краткосрочный (на
ближайший год) порт-
фель ИТ-проектов. Фор-
мируются они в несколь-
ко этапов. Сначала опи-
сываются в бизнес-тер-

минах и обсуждаются с
руководством и акционе-
рами цели и задачи про-
ектов. Затем они «пере-
водятся» на традицион-
ный язык инвестпроекта
и выносятся на утверж-
дение совета директоров
и акционеров. После
принятия начинается де-
тальное планирование
работ: определяются эта-
пы, составляется кон-
тракт (в случае работы с
внешним контрагентом),
уточняется стоимость. Ес-
ли в течение года возни-
кает необходимость до-
полнить портфель новы-
ми проектами либо сум-
ма по какому-либо из
проектов существенно
превышает запланиро-
ванную, вступает в дей-
ствие стандартная про-
цедура: заявка — согла-
сование — утверждение
на совете директоров.
Конечно, это касается
лишь значимых, ключе-
вых проектов. Большую
часть решений по теку-
щим проектам я прини-
маю самостоятельно.
Мне кажется, что досто-
верно оценить финансо-
вые выгоды от ИТ-проек-
та в отрыве от бизнеса
невозможно. Например,
в прошлом году у нас бы-
ла автоматизирована
процедура оформления
самовывоза продукции.
Теперь вместо хождения
по кабинетам в течение
двух-трех дней покупа-
тель тратит на оформле-
ние всех документов
лишь полчаса у одного
окошка. Кроме ИТ, в про-
екте были организаци-
онные мероприятия —
создана группа оформ-
ления самовывоза, раз-
работана новая схема
мотивации сотрудников.
Все это привело к увели-
чению объемов сбыта.
Каков вклад ИТ в этот
результат, сказать не-
возможно. Свою роль
сыграл именно комплекс
мер. Поэтому я с недове-
рием отношусь к декла-
рируемой возможности
считать чистый эффект
от ИТ-проектов. Что мож-
но (и я стараюсь это де-
лать), так это четко про-
писать цели и в самих
проектах, и в контрак-
тах, заключаемых на вы-
полнение работ. Зара-
нее определить четкие
критерии выполнения
каждого этапа, достиже-
ния цели. Это положи-
тельно сказывается на
сроках и ходе выполне-
ния работ.

Валерий Шоржин, 
директор по информаци-
онным технологиям
и программному обеспе-
чению «Голден Телеком»:

— Управление портфе-
лем ИТ-проектов — это
один из возможных спо-
собов измерения и уве-
личения отдачи от инвес-
тиций в ИТ. Использова-
ние подходов, аналогич-
ных управлению портфе-
лем ценных бумаг, имеет
право на жизнь, но, ду-
маю, в российской прак-
тике оно пока не найдет
широкого применения.
Дело в том, что наиболь-
ший эффект достигается
лишь при определенной
степени зрелости самой
компании. Для этого ком-
пания должна иметь
сформулированную и
подтвержденную страте-
гию и использовать со-
временные методы для
управления ею (напри-
мер, систему сбалансиро-
ванных показателей).
Иначе невозможно про-
следить связь между биз-
нес-целями компании,
стратегическими инициа-
тивами, направленными
на достижение этих це-
лей, и поддерживающи-
ми их ИТ-проектами. Еще
одним условием для вне-
дрения портфельного уп-
равления должно быть
наличие в компании «хо-
зяина» процесса управ-
ления — проектного офи-
са или центра, имеющего
мандат доверия от руко-
водства. Именно эта
структура должна отве-
чать за определение ме-
тодик, приоритетов, исхо-
дя из инвестиционных и
спонсорских потребнос-
тей. Не стоит забывать и
про коммуникации и вну-
тренний PR: без них не
преодолеть «берлинскую
стену», зачастую разделя-
ющую бизнес и ИТ.
Связи и зависимости
между ИТ-проектами мо-
гут оказаться жестче и
сложнее, чем между цен-
ными бумагами. Успех
нескольких крупных и
важных проектов может
напрямую или косвенно
зависеть от одного не-
большого инфраструктур-
ного проекта, и это долж-
но учитываться при уп-
равлении всем портфе-
лем. Также, на мой
взгляд, должна быть пре-
дусмотрена ниша для ве-
дения ограниченного
числа проектов с высо-
кой степенью неопреде-
ленности и проектов, 
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требующих экстремально
коротких сроков (по ана-
логии с наличием в фи-
нансовом портфеле ра-
зумного количества рис-
кованных, но высокодо-
ходных ценных бумаг).
Ведь зачастую именно ус-
пех таких проектов опре-
деляет способность быст-
рой адаптации ИТ-инфра-
структуры к динамике со-
временного бизнеса.

Сергей Дмитриев, 
директор департамента
информационных техно-
логий ТД «Копейка»:

— Управление портфе-
лем проектов — интерес-
ная задача. Но ее поста-
новка уместна и актуаль-
на в том случае, когда
проектов много, и многие
из них перекрываются
по периоду реализации.
Наша компания пока не
может похвастаться та-
ким перечнем проектов,
который мог бы претен-
довать на титул «порт-
фель». Проекты у нас, как
правило, спланированы
реалистично, не пересе-
каются по ресурсам во
времени, поэтому кон-
фликтов почти нет. Но
когда конфликт возника-
ет, конечно, нужно прини-
мать решение. Интуитив-
но менеджмент использу-
ет именно механизм ба-
ланса рисков и выгод, од-
нако в нашем случае упор
пока делается на эффек-
тивности, так как риски
одинаково низки — у нас
еще не было «бесконеч-
ных» и откровенно не-
удачных проектов.

Леонид Ухлинов, 
начальник Главного уп-
равления спецтехники и
автоматизации таможен-
ных технологий Государ-
ственного таможенного
комитета РФ:

— В ГТК существует порт-
фель проектов в области
информатизации, и он
постоянно изменяется.
Сфера внешней торговли
достаточно динамична, и
таможенное дело как ин-
струмент «тонкой наст-
ройки» экономических
процессов также должно
быть достаточно гибким
и подстраиваться под ре-
альную ситуацию. Однако
наличие портфеля проек-
тов не означает, что мы
уже создали отлаженную
систему управления им.
Все ИТ-проекты ГТК увя-
заны с целевой програм-
мой развития таможен-
ной службы и объедине-
ны в программу модер-
низации информацион-
ной системы таможенных
органов на период до
2008 года. Существует
ряд принципов, по кото-
рым отбираются перво-
очередные ИТ-проекты.
В качестве основных
критериев отбора ис-
пользуются сроки реали-
зации проекта и его вли-
яние на основные биз-
нес-процессы. «Долгост-
рой» (полтора-два года)
допускается только в от-
ношении инфраструктур-
ных проектов, связанных
с необходимостью допол-
нительного межведомст-
венного согласования.
Видимый эффект обычно

дают проекты со сроком
реализации от шести ме-
сяцев до года. Их можно
увязать с другими про-
цессами комитета, осо-
бенно в условиях, когда
бюджет планируется
только на календарный
год. Но поскольку ГТК это
госструктура, есть приме-
ры нарушения критериев
отбора для достижения
высших интересов госу-
дарства. Самый яркий
пример — разработка
информационной систе-
мы «Калининградский
транзит». Политическая
ситуация, связанная со
вступлением ряда сосед-
них стран в Евросоюз,
потребовала концентра-
ции всех ресурсов на ре-
шении единственной за-
дачи в очень сжатые сро-
ки. С нашей точки зре-
ния, этот проект имеет
локальный характер, но
его влияние на обеспече-
ние жизнедеятельности
такого сложного региона,
как Калининградская об-
ласть, переоценить не-
возможно. Информатиза-
ция таможенных проце-
дур и организация обме-
на электронными доку-
ментами с европейской
компьютерной сетью
обеспечения транзита
позволила существенно
ускорить прохождение
грузов через территорию
Литвы из Калининграда
на основную территорию
России и обратно.
К использованию таких
показателей, как «воз-
врат на инвестиции», мы
только подходим. Сейчас
разрабатывается методи-

ческий аппарат проведе-
ния оценок различных
показателей эффективно-
сти работы таможенных
органов в привязке к по-
казателям информатиза-
ции. Наличие таких мето-
дик позволит более дина-
мично оценивать эффек-
тивность вложений в ин-
форматизацию и качест-
во реализации самих ИТ-
проектов. Но это еще не
в полной мере управле-
ние портфелем ИТ-проек-
тов. На мой взгляд, порт-
фельное управление бу-
дет более эффективным
в негосударственных
структурах, где руководст-
во может самостоятельно
и, главное, оперативно
перераспределять инвес-
тиции в ИТ в зависимости
от ситуации в бизнесе и
получаемого эффекта. С
государственными струк-
турами сложнее. Финан-
сирование мы получаем
только под решение кон-
кретных задач, постав-
ленных перед ведомст-
вом, и это сильно ограни-
чивает возможности опе-
ративного управления
проектами. При этом за-
щита бюджета в Минфине
на следующий год проис-
ходит в мае-июне текуще-
го, после чего внести ка-
кие-либо изменения
практически невозмож-
но. И все же я уверен, что
и в госструктурах приме-
нение элементов методи-
ки портфельного управ-
ления ИТ возможно и по-
лезно. Необходимо лишь
адаптировать ее к реали-
ям российской системы
госуправления.



$2,65 млрд
выплатит крупнейшая в мире
инвестиционно-финансовая
группа Citigroup акционерам те-
лекоммуникационной компа-
нии WorldCom. В 1990-х годах
Citigroup занималась организа-
цией размещения облигаций
WorldCom. И сейчас финансо-
вую компанию обвиняют в мо-
шенничестве, утверждая, что ее
прогнозы по акциям WorldCom
были слишком оптимистически-
ми, хотя дела в последней шли
не лучшим образом — в конце
1990-х она обанкротилась.
Citigroup заявила, что обвине-
ния против нее беспочвенны,
но отстаивать свою правоту в
суде не решается (если инвесто-
ры WorldCom выиграют все ис-
ки в отношении Citigroup, объем
выплат может превысить $50
млрд). Citigroup и в дальнейшем
не собирается ввязываться в
судебные тяжбы — резервный
фонд по судебным искам ком-
пании увеличен в четыре раза,
до $6,7 млрд (это равно прибы-
ли компании в первом квартале
текущего финансового года). По
расчетам специалистов
Citigroup, расходы компании по-
сле выплаты налогов в этом го-
ду составят порядка $0,95 на
акцию. Известие об этом не-
сколько снизило интерес к ком-
пании на фондовом рынке, и
курс ее акций упал с $46,72 за
акцию до $45,41.

6218 руб.
по данным статистического ко-
митета стран СНГ, составила
средняя номинальная зарплата
в России в первом квартале
2004 года. Вторым по величине
средней зарплаты на постсо-
ветском пространстве стал Ка-
захстан (около 5473 руб. в пе-
ресчете на российскую валюту),
за ним следуют Белоруссия
(3953 руб.), Украина (2804,8
руб.), Азербайджан (2588,3
руб.), Молдова (2454 руб.) и Ар-
мения (1927,7 руб.). Самая низ-
кая средняя зарплата в Таджи-
кистане — всего 516,2 руб.
Киргизия, Грузия, Узбекистан и
Туркмения данных не предста-
вили. По-иному выглядит рей-
тинг «инфляционных» лидеров
Содружества за первый квар-
тал 2004 года. Здесь первое ме-

сто с 5% занимает Белоруссия,
на втором месте Россия (3,5%),
за ней следуют Азербайджан
(3,1%), Молдавия (3%), Армения
(2,2%), Украина (2,2%), Казах-
стан (1,5%) и Киргизия (1,3%).
Грузия и Таджикистан закончи-
ли первый квартал с приростом
потребительских цен в 1%.

$800тыс. 
заплатит Билл Гейтс за наруше-
ние правил инвестиционных
сделок. По законам США, част-
ные лица и фирмы должны пре-
дупреждать соответствующие
правительственные комитеты
о сделках на сумму от $50 млн
еще до их завершения. А под-
контрольный Гейтсу инвестици-
онный фонд Cascade
Investment LLC приобрел пакет
фармацевтической компании
ICOS Corp. стоимостью $50 млн,
не уведомив об этом контроли-
рующие органы. Представители
судебного департамента США
подчеркивают, что штраф никак
не связан с претензиями анти-
монопольного ведомства стра-
ны к корпорации Microsoft. Су-
дя по всему, для Гейтса решение
правительства стало сюрпри-
зом, так как он был не в курсе
законодательных последствий
действий своих менеджеров.
«Сам господин Гейтс не имеет
к этому никакого отношения,—
заявил официальный предста-
витель Cascade Investment
Марк Битти.— Мы пропустили
момент, когда должны были
предупредить о сделке, но по-
том уведомили правительство
о своей ошибке».

840 мест
составляет максимальная вмес-
тимость нового пассажирского
самолета Airbus A380, сборка
которого началась на заводе во
французской Тулузе. Airbus A380
станет самым крупным пасса-
жирским самолетом в мире, обо-
гнав бессменного с 1960 года
лидера Boeing 747. При сопоста-
вимой длине (70 м у Boeing, 73 м
у Airbus) новый гигант на 20 мет-
ров шире и за счет наличия вто-
рого этажа на 5 м выше. Все это
позволит Airbus A380 брать на
борт рекордное количество пас-
сажиров: его типичная вмести-
мость составляет 555 пассажи-

ров (у Boeing 747 — 452), 
а максимальная — 840 (у Boe-
ing 747 — 490). Компания Airbus
уже получила заказы на строи-
тельство в общей сложности 
129 самолетов A380 от 11 авиа-
компаний, среди которых немец-
кая Lufthansa и французская Air
France. Первый полет суперлай-
нера запланирован 
на 2005 год.

$2,5 млрд
будет потрачено на строитель-
ства тоннеля под проливом Бо-
сфор, который соединит Европу
и Азию. Подземная магистраль
будет стоить в семь раз дешев-
ле, чем тоннель под Ла-Ман-
шем. Хотя непосредственно под
проливом будет пролегать толь-
ко десятая часть из 13,7 км,
строительство растянется на
четыре года. Заниматься «евро-
азиатскими» земельными ра-
ботами будет совместный ту-
рецко-японский консорциум
Taisei-Kumagaigumi-Gama-
Nurol, получивший заем от
японского банка международ-
ного сотрудничества. Тоннель
станет третьей транспортной
магистралью, связывающей

Европу и Азию через Босфор.
Предыдущие две представляют
собой мосты, протяженность
каждого из которых — около
1 км. На сей раз правительство
Турции отказалось от строи-
тельства моста, посчитав, что
это нанесет урон экологии.

3,5 тыс. раз 
— во столько подорожала за
полвека картина Пабло Пикассо
«Мальчик с трубкой», проданная
на аукционе Sotheby’s за
$104,68 млн. Имя ценителя пре-
красного, выложившего такую
сумму, не раскрывается. Кстати,
сам аукцион заработал на про-
даже творческого наследия Пи-
кассо $11 млн в виде комисси-
онных. Эта сделка побила преды-
дущий рекорд — в 1990 году
картина Ван Гога «Портрет докто-
ра Гаше» обошлась одному япон-
скому миллиардеру в $82,5 млн.
«Мальчик с трубкой» стал для
своего прежнего владельца
американского газетного магна-
та Джон Уитни крайне удачным
вложением денег. В 1950 году он
приобрел полотно за $30 тыс., 
и с тех пор картина находилась 
в его коллекции. СФ

дневник наблюдений
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Читайте в следующем номере 
(в продаже с 24 мая)

[финансы]
Международные эксперты считают,
что роль финансового директора в
компаниях в ближайшие 5-10 лет
кардинально изменится.
Чем должен заниматься CFO
в российских компаниях, а на что 
он тратит чересчур много времени?

[учебный курс]
Когда в компании происходят
изменения, всегда возникает
много сложностей. Специальные
тренинги и семинары помогают
руководителям научиться так
управлять изменениями, чтобы
сделать их наименее
болезненными для компании
и персонала

Секретфирмы

А ТАКЖЕ КАЖДУЮ НЕДЕЛЮ:

главные деловые события;
практика лучших российских
компаний;
самые заметные отставки 
и назначения

[менеджмент]
Японская концепция
«бережливого производства»
обещает баснословную
экономию тем, кто готов
объявить войну потерям,
и в корне меняет
представления о самом
производственном процессе.
«Секрет фирмы» предпринял
попытку адаптировать этот
подход к российским условиям

[персонал]
Ни одна компания не
застрахована от конфликтов
внутри коллектива. В каких
ситуациях необходимо
управлять конфликтом, 
а когда его можно спустить 
на тормозах?
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