
Почему основатель Google Сергей Брин не пользуется Windows с. 14

Зачем Nestle оздоровляет имидж, если у нее все шоколадно с. 18

Как превратить компанию-троглодита в эффективную организацию с. 52

технологии успешного бизнеса
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потратила американская 
Valve Corporation на создание 
легендарной компьютерной 
игры Half-Life 2. Российским 
разработчикам такие деньги 
только снятся с. 26

$40млн

 спокойной ниши, 
малыши
Взрослые все больше впадают в детство. На этом можно хорошо заработать с. 36
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7СОБЕРИ КОЛЛЕКЦИЮ АВТОПИЛОТ-КЛАССИКА!

ЛУЧШИЕ ПРОИЗВЕДЕНИЯ XX ВЕКА
АУДИОКНИГА – В КАЖДОМ НОМЕРЕ
«КОММЕРСАНТЪ АВТОПИЛОТ»!
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АУДИОКНИГА «ГОСПОДИН ИЗ САН-ФРАНЦИСКО»
С ЖУРНАЛОМ «КОММЕРСАНТЪ АВТОПИЛОТ» №6



ПОИСКОВАЯ ОПЕРАЦИЯ Прилетев в Моск-
ву, один из основателей компании Google Сер-
гей Брин рассказал, где Google видит новые
перспективные сферы для применения своих
технологий

ЗДОРОВОЕ ЖЕЛАНИЕ Новая общемиро-
вая рекламная стратегия Nestle дошла и до
России. Компания собирается доказать, что
вся ее продукция укладывается в понятие
«здоровое питание» c. 18

«НРАВИТСЯ ТО, ЧТО РАСТЕТ» О путях раз-
вития российского фармрынка и предполагае-
мом месте на нем норвежской компании рас-
сказали президент Nycomed Group Хокан
Бьёрклунд и президент «Никомед Россия-СНГ»
Йостен Дэвидсен c. 22

СТРАТЕГИЯ

РАБОТА НАД ОШИБКАМИ

ЛИДЕРЫ

конкуренция
ДЕЛО В ШЛЯПЕ Российским издателям
стрелялок, бродилок и стратегий вскоре при-
дется применять виртуальные навыки для вы-
живания в реальном мире. Но пока вместо то-
го, чтобы запасаться оружием, они финанси-
руют будущих оппонентов с. 26

ГОСТИ ИЗ БУДУЩЕГО Международная фи-
нансовая корпорация (IFC) покупает часть He-
liopark Group. Первая публичная сделка с уча-
стием российской гостиничной управляющей
компании может повысить интерес иностран-
ных инвесторов к перспективному рынку с. 34

СДЕЛКА

ТОЧКИ РОСТА

идеи
ВОССТАНИЕ КИДАЛТОВ Взрослые са-
ми хотят быть детьми, и грех на этом не зара-
ботать с. 36

wow Красота как средство самозащиты /
Банка-двудонка / Предохранитель для банана
/ Папарацци по вызову c. 40

КОНФЕРЕНЦ-ЗАЛ НА БОЛОТЕ С КЛЮК-
ВОЙ Основатель компании Whole Systems De-
sign Бен Фолк рад превратить офисные здания
в живые экосистемы, а их население — в ком-
поненты пищевой цепочки c. 42

ТОРГУЯ «БРОДЯГОЙ» Миллиардер Анил
Амбани избавит индийский кинематограф от
комплекса младшего брата Голливуда c. 44

ПОСТРОИТЬ ПО-ВЗРОСЛОМУ Игрушеч-
ные замки Никиты Абрамова построены из на-
стоящих обожженных кирпичей, типоразмеры
которых начинаются с 1 см с. 45

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник наблюдений c. 06

Где закончится цепочка, начинающаяся с HP и Foxconn / Чем может обернуться безудержная дружба с «од-
ноклассниками» / О чем будет следующая книжка бывшего вице-президента по маркетингу «Евросети»
Андрея Рукавишникова / Какую разницу видит председатель совета директоров и СЕО Adidas Group Гер-
берт Хайнер между Adidas и Reebok / Кому нужно биотопливо, которое никому не нужно / К чему приведет
приход в SkyExpress Вилли Болтера / Чем вредны вирусы, которых нет 

Секрет фирмы

БИЗНЕС НА ЧУЖОМ ОПЫТЕ Компании
тоже могут извлечь выгоду из кейсов, героями
которых они оказались

«Я И ПРАВДА СТАЛ СОВЕРШЕННЫМ
ЛИДЕРОМ» Эффективный менеджер обязан
манипулировать ценностями, считает идеолог
культурной трансформации корпоративного
мира Ричард Барретт c. 52

ВЕСТИ С ПОЛЕЙ Чтобы узнать о судьбе свое-
го товара в сетях, поставщикам приходится
изобретать самые изощренные методики
сбора информации c. 58

КОНТРОЛЬ ПРОДАЖ

ГУРУ

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ

ИД «Коммерсантъ» готовит
тематические страницы 
к журналу «Секрет фирмы»:
iOne. Информационные 
технологии 30 июня
Лучшие инвестфонды 7 июля
iOne. Информационные 
технологии 14 июля
Приглашаем к сотрудничеству
компании, заинтересованные 
в размещении рекламных 
материалов.
Телефоны для справок: 
(495) 921-2353, 
(499) 943-9112, 
943-9110, 943-9108

в колонках c. 43

Формировать элиту
нужно не только из
тех товарищей, кото-
рых каждый раз по-
казывают стране
в Новый год после
полуночи, а из тех,
от кого реально зави-
сит движение страны
вперед
Евгений 
Чичваркин

частная практика

c. 14

c. 46

лаборатория

принципы
Когда у тебя коллек-
тив, где все старше,
заставлять делать
то, что ты считаешь
правильным, тяже-
ло. Ведь человек
старше тебя теоре-
тически должен быть
мудрее
Марина
Букалова c. 66

в блогах c. 42

Мнение конечного
потребителя важно,
новторично. Предпри-
ниматель занимается
бизнесом не для кого-
то. Бизнес— удовле-
творение, это всегда
что-то личное, повесть
ожизни исмерти. За-
бота бизнеса номер
один эгоистична иин-
тровертна
Том Питерс

№20
26.05 – 01.06.08

c03

почта c. 04

спроси c. 62Секрет фирмы
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«Боюсь, что и квалифицированный клиент рос-
сийским УК не понравится. Месяца изучения теории и двух недель анализа бумаг
достаточно для покупки бумаг напрямую на бирже, а не через ПИФы. Конечно,
можно сказать, что далеко не каждый серьезный инвестор захочет этим занимать-
ся, даже если и способен. В общем случае это действительно так. Но если серьез-
ный инвестор пожелает со всей тщательностью подобрать для себя несколько фон-
дов, то обнаружит, что подавляющее большинство УК не раскрывает состав портфе-
лей, а у тех, кто раскрывает, оказывается, что они (портфели) содержат очень со-
мнительные бумаги.
Для примера могу сказать, что когда в январе пытался подобрать фонд облигаций
из тех, которые по доходности хотя бы наполовину покрывают инфляцию и ведут себя
достаточно стабильно на протяжении пары-тройки лет, частично раскрытый состав
портфелей нашел только в двух или трех из них. Анализ, однако, показал, что в первом
ПИФе держат облигации компаний, чьи процентные выплаты в разы превышают при-
быль, а текущий долг — текущие активы (через неделю после изучения одна из этих
компаний объявила технический дефолт); в другой же состав портфеля претензий не
вызывал, но комиссия УК составляла половину годовой доходности фонда, что делало
его ощутимо убыточным с учетом инфляции; третий фонд тоже не подошел по каким-то
причинам. В итоге пришлось покупать бумаги на бирже».  

hessian fly (комментарий на сайте sf.kommersant.ru)
«Обесчисленные ПИФы»
СФ №18(250) 12.05.2008

«Судя по всему, Надежда Копытина — очень контактный человек. Пару
лет назад она и на экране телевизора мелькала в каком-то шоу (была среди пред-
принимателей, которые оценивали разные „безумные“ проекты и выделяли деньги
лучшим, название передачи я не помню), и интервью деловым изданиям раздава-
ла направо и налево.
С пиаром и самопиаром у нее все нормально, так как, судя по вашей статье, именно
в тот момент ее бизнес стремительно катился по наклонной. Но, как говорится, show
must go on. С шоу-бизнесом теперь покончено, и стратег возвращается на землю.
Оказывается, во всем виноваты менеджеры. Именно они подсовывали тухлятину
клиентам в тот момент, когда владелица бизнеса рассказывала журналистам, как
она достигла таких успехов. И напринимали еще кучу неправильных решений, силь-
но подорвавших бизнес. Возникает вопрос, кто все-таки брал этих менеджеров на
работу и что Надежда Копытина понимает под словом стратегия (ведь именно ею
она все это время занималась). Владелица „Ледово“, как следует из заметки, ищет,
но не нашла инвестора. Но ведь это немудрено. Инвесторы вкладывают деньги
в толковую команду и перспективный бизнес. А шоумену без команды и с загибаю-
щимся бизнесом кто ж деньги доверит».  

Сергей Лагунов, Москва
«В глубокой заморозке»
СФ №18(250) 12.05.2008
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дневник  наблюдений
золотые слова➔ c08   
кто кого ➔ c09
три вопроса  ➔ c10
продолжение следует ➔ c12
пять примеров  ➔ c13

Администрация Санкт–Петербурга приступила
кстроительству в регионе очередного кластера.
Лидеры ИТ-рынка вслед за автопроизводителями
выстроились в очередь. ТЕКСТ: константин бочарский

Кластер за кластером
Первым участником ИТ-кластера стал крупнейший
в мире контрактный производитель электроники Fox-
conn. Осваивать российский рынок она будет вместе
со своим клиентом — компанией HP.
Представители администрации Петербурга рассказывают, что позна-
комились с HP во время визита в штаб-квартиру компании в Калифор-
нии. В итоге HP открыла в Питере международный исследовательский
центр разработок — филиал знаменитой HP Labs из Кремниевой доли-
ны. Теперь руководство компании порекомендовало Foxconn, произво-
дящей компьютеры по заказу HP, обратить внимание на российский
рынок. Несколько лет назад Hon Hai, которой принадлежит эта марка,
оглашала планы по строительству завода на Украине, но сейчас про
этот проект ничего не слышно. 

Получив двух мировых гигантов, Северная столица сделала серьез-
ный задел на будущее. По словам вице-губернатора Санкт-Петербурга
Михаила Осеевского, проект HP и Foxconn станет «первым заводом
в цепочке предприятий, которые будут формировать новую отрасль
экономики Петербурга». Эта новая отрасль — высокотехнологичное
производство, для его развития администрация Петербурга утвердила
программу инновационно-технологического развития региона. 

Задача стоит серьезная — повторить успех создания «кластера автомо-
бильной промышленности». Ради этого чиновники готовы на любые жерт-
вы. По словам вице-президента корпорации Hon Hai Джима Чанга, «вла-
сти Петербурга предоставили условия для инвестиций, не сравнимые ни
с одним другим регионом». Действительно, администрация Петербурга
лоббирует обеспечение Hon Hai чрезвычайными преференциями — от об-
нуления ставок таможенных пошлин на комплектующие до упрощенных
процедур таможенного администрирования, а также снижения НДС. В от-

вет Hon Hai рассматривает возможность откры-
тия под Петербургом центра разработок, кото-
рый сможет разместиться на территории особой
экономической зоны «Нойдорф». По задумке
питерских властей, она должна стать центром
разработок в сфере цифрового телевидения,
мультимедийного контента и ИТ.

Вслед за Foxconn могут подтянуться и ее
конкуренты. Администрация Петербурга ведет
переговоры с компанией Flextronics, штаб-
квартира которой находится в Сингапуре.
Flextronics также присматривает участок под
строительство на юге Северной столицы; пред-
полагается, что ее инвестиции будут сравнимы
с Foxconn. Также, по словам Михаила Осеев-
ского, ведутся переговоры с Intel.

Однако в проектах по созданию кластера
есть проблема: Северо-Западу трудно тягаться
с другими регионами в части снижения издер-
жек. Рабочая сила в Петербурге и Ленобласти
недешева, а развитие кластеростроительства
еще больше обострит борьбу за кадры и увели-
чит их цену. Впрочем, это не смущает город-
ские власти. «Мы не позиционируем Петер-
бург как место с дешевой рабочей силой и не
сторонники трудовой миграции, мы за структу-
рирование экономики региона таким обра-
зом, чтобы его население было задействовано
в экономически эффективных предприяти-
ях»,— говорит Михаил Осеевский.

Производство на «Фоксконн Рус» начнется
уже в первом квартале следующего года.
По словам ее генерального директора Андрея
Коржакова, планируемый объем выпуска на
первом этапе составит около 10 тыс. компьюте-
ров в месяц. Впоследствии он будет доведен до
40 тыс., а в ассортимент могут быть включены
ноутбуки и другая технологическая продукция.

Основные инвестиции в проект вкладывает
Foxconn. По словам Тони Профета, старшего
вице–президента НР, его компания остается
миноритарным участником проекта. НР служит
гарантом того, что производственные мощно-
сти будут загружены. А в перспективе петер-
бургская площадка HP может стать отправной
точкой для экспорта продукции в страны Бал-
тии и СНГ. Джим Чанг также не исключает, что
«Фоксконн Рус» станет площадкой для разви-
тия бизнеса компании в регионе, в частности
превратится в крупный логистический узел:
«Мы очень ценим партнерские отношения
с HP, но, если к нам придут и другие клиенты,
мы также окажем им поддержку».

HP и Foxconn заложили 
основу для нового кластера
под Питером

P
R

P
 G

R
O

U
P

 - 
A

 W
E

B
E

R
 S

H
A

N
D

W
IC

K
 A

F
F

IL
IA

TE
 C

O
M

P
A

N
Y





26.05
____

01.06.2008
____

№20 (252) Секрет фирмыc08

ГК «Конти» решила вложиться в завод 
по выпуску биодизеля в Ивановской области.
Зачем девелоперам топливо, которое некому
продавать?  ТЕКСТ: татьяна комарова

Биостройка
«Конти», занимающаяся строительством и реконструкцией
жилья и коммерческой недвижимости в Москве и регионах,
неожиданно решила построить завод по производству биодизе-
ля в Ивановской области. Предполагаемая мощность завода составит око-
ло 200 тыс. тонн, а объем инвестиций превысит 5 млрд руб. Немалые деньги — если
проект будет реализован, то «Конти» станет владельцем крупнейшего в России за-
вода по производству биодизеля.

Раньше о намерениях организовать масштабное производство биотоплива (в ос-
новном биоэтанола) заявляли чаще всего сельскохозяйственные производители.
Но пока ни один крупный проект не запущен в строй, а строительные работы ведет
только ГК «Титан». Летом строительство завода в Алтайском крае собирается начать
ГК «Пава», компания «Випойл» пока заморозила свой проект в Волгоградской об-
ласти, «Биоэтанол» из ГК «Виноградов» столкнулась с нехваткой кредитных средств
и может отказаться от своего проекта в Липецкой области.

У «Конти» проблем с финансированием возникнуть вроде не должно — она уже
договорилась с Газпромбанком о кредитной линии. Но вот кому компания будет
продавать свой товар, не очень понятно. Внутреннего рынка биотоплива в России
пока что нет, а ЕС субсидирует своих производителей, так что фактически этот канал
сбыта закрыт. «Если ориентироваться только на биодизель, то пока это довольно
рискованные инвестиции. На Западе наш биодизель никто не ждет»,— утверждает
Алексей Аблаев, вице-президент Российской биотопливной ассоциации.

Правда, к 2010 году, когда завод должен быть введен в действие, ситуация мо-
жет измениться. У российских властей биотехнологии в фаворе — Владимир Путин
не раз заявлял о необходимости подобных производств в России. «Кто первый под-
готовится к появлению рынка, тот на нем и заработает»,— полагает Аблаев.

Впрочем, «Конти» не обязательно дожидаться светлого будущего. Под строитель-
ство завода и выращивание рапса компания может получить до 250 тыс. га земли.
Сельское хозяйство сейчас на подъеме благодаря росту цен на продовольствие.
Например, рентабельность производства пшеницы, которую можно выращивать на
почвах, подготовленных рапсом, составляет в среднем 50%. Да и сам рапс, а также
производимое из него масло, за рубежом покупают с удовольствием. Так что пока
отечественные автомобилисты не перешли на биотехнологии, «Конти» вполне мо-
жет выращивать на своих землях и более прозаичные культуры.

Мы в полном смысле 
слова обрели крылья,,

«Главная надежда российско-
го авиапрома — Sukhoi Super
Jet 100 (SSJ) — поднялся
в воздух. Если и остальные ис-
пытания пройдут успешно,
то в начале 2009 года появит-
ся экземпляр SSJ, на котором
будут устранены возможные
ошибки. Еще около года зай-
мет сертификация, так что за-
казчики получат первые SSJ
в конце 2009-го. Между тем
в контракте «Аэрофлота» срок
поставки первого лайнера —
ноябрь 2008 года.

Странно, что такое про-
исходит. На „ВКонтак-

те.ру“ хорошая система
безопасности. Видимо,

пользователи оказались
доверчивыми и нажали

на гиперссылки  ,,
Дружба во все времена была
фактором риска. Впервые
в российской социальной се-
ти появился вирус, который
заразил сотни тысяч компью-
теров. Если так пойдет и даль-
ше, то колоссальная популяр-
ность таких сетей, а соответст-
венно, и перспективы их оку-
паемости окажутся под вопро-
сом. Так что поаккуратнее
с посланиями от «одноклас-
сников».

,,

,,

Михаил 
Погосян,
генеральный 
директор 
компании 
«Сухой»

Альберт 
Попков,
основатель сети
«Одноклассники.ru»

золотые слова

дневник наблюдений

Свой девелоперский бизнес «Конти» решила окружить
полями рапса
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Емаркетологи
Вице-президент по маркетингу Андрей Рукавиш-
ников уходит из «Евросети». Карьера бывшего
маркетолога «Балтики» в компании Евгения
Чичваркина продлилась всего восемь месяцев.
ТЕКСТ: иван марчук
Слухи о том, что Андрей Рукавишников в скором времени станет без-
работным, появились еще в апреле. Тогда в одном из специализирую-
щихся на маркетинге журналов вышла хвалебная статья о Рукавишни-
кове, где его называли «волшебником, способным делать деньги из
воздуха». Профильные итернет-сообщества сразу вынесли вердикт:
пиарится перед отставкой. Угадали, циники.
«Сейчас мы обсуждаем различные варианты дальнейшего сотрудни-
чества с Андреем и его статус в нашей компании»,— рассказал прези-
дент «Евросети» Алексей Чуйкин. Несмотря на обтекаемость формули-
ровок, говорит о Рукавишникове Чуйкин уже в прошедшем времени:
«Он сделал много полезного за время своей работы у нас — объеди-
нил отделы маркетинга и рекламы, привнес теоретический базис, ко-
торого нам не хватало».
Сам Рукавишников грядущее увольнение пока не комментирует.
Впрочем, брать «творческий отпуск» ему не впервой. До прихода
в «Евросеть» он год был не у дел и за это время успел написать книгу
о маркетинге пива. С 2003-го по 2006 год Рукавишников работал ви-
це-президентом по маркетингу в компании «Балтика», а еще рань-
ше — в «Дилайн», Mars и Rothmans. За свою трудовую карьеру он при-

обрел статус одного из самых раскрученных маркетологов России.
На счету Рукавишникова награда 1999 года «За планирование и осу-
ществление наиболее успешной и инновационной рекламной кампа-
нии Mars в Европе», а «Балтика» при нем за три года достигла, по дан-
ным исследования Millward Brown Optimor, 15-го места по стоимости
среди мировых пивных брэндов.
Несмотря на все эти достижения, карьера Рукавишникова в «Евросе-
ти» продлилась всего восемь месяцев. «Компания сейчас переживает
сложную трансформацию из сети салонов сотовой связи в центры, ко-
торые охватывают все высокотехнологичные вопросы жизни людей.
Я думаю, что Рукавишников не смог найти общего понимания новой
концепции с коллегами»,— говорит советник по креативу группы ком-
паний ADV Александр Алексеев.
Другие собеседники СФ считают, что Рукавишников мог просто не
сработаться с акционерами компании: неформальная атмосфера
«Евросети» и нестандартные ходы по продвижению товаров не соче-
тались с его прежним опытом работы в корпорациях с формализован-
ными бизнес-процессами. Действительно, многие рекламные затеи
«Евросети» — заслуга основателя компании Евгения Чичваркина,
а ужиться двум маркетинговым гуру в одной компании было явно
не просто.
Впрочем, в светлом будущем Андрея Рукавишникова никто на рынке
не сомневается. Регалии и слава не дадут ему надолго задержаться
в числе безработных. В крайнем случае, за время вынужденного твор-
ческого отпуска он может написать еще одну книгу. Например, о мар-
кетинге салонов сотовой связи.

кто кого
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дневник наблюдений

«Секрет фирмы»: Какие 
планы у Adidas Group 
в России?
Герберт Хайнер: Это один из са-
мых динамичных рынков. Мы со-
бираемся укреплять свои пози-
ции здесь, развивая собствен-
ную сеть. Уже к концу 2008 года
запланировано открытие 170 ма-
газинов Adidas и 120 под маркой
Reebok. Таким образом, в России
будут работать около 720 магази-
нов, а сейчас их всего 430.
СФ: Два года назад вы 
купили Reebok. Как теперь 
разводите брэнды, чтобы 
те не конкурировали? 
ГХ: Мне кажется, Adidas — это
профессиональная экипировка
для игровых видов спорта: футбо-
ла, тенниса и т. д. В Reebok же
делается упор скорее на фитнес,
йогу. Брэнд ориентирован на лю-
дей, которые занимаются спор-
том непрофессионально.
СФ: Марку Adidas хорошо 
знают в Европе и России, 
чего пока нельзя сказать 
о Reebok. Чем это можно 
объяснить?
ГХ: Брэнд Reebok успешен в США,
но недостаточно представлен на
мировой сцене — его продажи
меньше в четыре раза.
Но это лишь вопрос времени, на-
ша цель — превратить Reebok
в брэнд номер два в Европе. Пос-
ле Adidas.

3три вопроса

Председатель совета
директоров и СЕО
Adidas Group Герберт
Хайнер рассказал «Сек-
рету фирмы», как его
компания более чем
в полтора раза увеличит
бизнес в России.

Глава Сбербанка Герман Греф продолжает
обновлять команду. Его все больше
привлекают сотрудники с опытом работы
взападных банках.  ТЕКСТ: юлия гордиенко

Нашествие 
«чикагских мальчиков»
Новым членом правления Сбербанка, заместителем Германа
Грефа и куратором международного направления стал Илкка Са-
лонен, более восьми лет возглавлявший Международный мо-
сковский банк (ММБ). Покинув ММБ вскоре после его продажи итальянской
UniCredit Group, он распрощался было с банковским бизнесом и стал президентом
УК «Ренессанс — управление инвестициями». Как оказалось, ненадолго.

«Мы всегда считали, что „Ренессанс“ — это его временное пристанище»,— гово-
рит экс-коллега Илкки Салонена по ММБ, член правления Юникредит банка Евге-
ний Ретюнский. «В банковском бизнесе я чувствую себя в своей тарелке»,— приз-
нается и сам Салонен. Предложение Грефа оказалось для него полной неожидан-
ностью: с экс-министром экономики он не был даже знаком.

Пока Илкка Салонен еще не обсуждал с главой Сбербанка конкретный круг своих
обязанностей: «Сейчас я стараюсь получить разрешение на работу как нерезидент
России, кроме того, мою кандидатуру еще должен одобрить Центральный банк».

«Илкка Салонен — известный банкир не только в России, его отлично знают в Ев-
ропе»,— уверяет бывший коллега Салонена, зампредправления Сведбанка Сергей
Дзюбенко. Руководство Сбербанка уже заявляло, что присматривается к европей-
скому рынку, в том числе с точки зрения возможных приобретений. «Сделки по сли-
яниям и поглощениям могут стать одним из направлений международного бизне-
са,— предполагает Дзюбенко.— В таком случае опыт Илкки Салонена, безусловно,
необходим».

Новый зампредправления Сбербанка не исключает, что будущих подчиненных
будет искать среди бывших коллег по ММБ. А еще до его прихода возглавить финан-
совый блок Сбербанка было предложено бывшему главе казначейства ММБ Алек-
сандру Морозову, который, по слухам, привел с собой подчиненных.

Кадровый состав Сбербанка кардинально обновляется. Одновременно с Илккой
Салоненом членом правления Сбербанка стал Александр Базаров, ранее зани-
мавший в Дойче банк пост управляющего директора департамента по работе с кли-
ентами по странам СНГ. «Вся команда, которая сейчас набирается в Сбербанк,—
это команда „чикагских мальчиков“, с западным образованием и опытом работы
в иностранных банках»,— рассказывает Евгений Ретюнский. «Западнический»
крен Сбербанка должен помочь избавиться ему от имиджа архаичной и неповорот-
ливой структуры и заговорить с инвесторами на одном языке.
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Илкка Салонен пока сам не знает, чем будет заниматься
в «Сбербанке» 
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«Я присоединился к команде SkyExpress по приглашению акци-
онеров компании,— объяснил СФ получивший должность стра-
тегического консультанта совета директоров Вилли Болтер.—
Моя главная задача помочь в дальнейшей экспансии на рынке
и поспособствовать росту авиакомпании».

Помощник из Болтера маститый: последнее место его рабо-
ты — британская авиакомпания Virgin Atlantic Airways, где он
в течение шести лет занимал пост коммерческого директора.
«С приходом Вилли Болтера в качестве консультанта в развитии
компании возможны некие тактические и стратегические из-
менения»,— туманно поясняет генеральный директор SkyExp-
ress Марина Букалова (см. материал на стр. 66).

Появление менеджера мирового уровня в относительно не-
большой отечественной авиакомпании вряд ли просто блажь
акционеров. Экс-работодатель Болтера, глава Virgin Group
Ричард Брэнсон в феврале этого года заявил, что «настало вре-
мя прийти в Россию». Британский предприниматель планиру-
ет запуск низкотарифного перевозчика Virgin Russia, подобно-
го уже имеющимся у сэра Брэнсона на других континентах: Vir-
gin Nigeria в Африке, Virgin Blue в Австралии и Virgin America
в Америке.

Создание такого проекта возможно двумя способами: выстро-
ить компанию с нуля или же войти в капитал уже готового игро-
ка. Первый путь весьма проблематичен. Воздушный кодекс Рос-
сии разрешает наличие иностранного капитала в авиапредпри-
ятии в размере не более 49%, да и руководить авиакомпанией
имеет право только гражданин России. Поэтому покупка мест-
ной компании куда более вероятный шаг. И тут выбор у Брэнсо-
на невелик: SkyExpress — единственный российский low-cost-
перевозчик.

Несмотря на то что компа-
ния еще не вышла на окупае-
мость, почти за полтора года
существования ей есть чем
похвастаться. По данным
Транспортной клиринговой
палаты, в апреле SkyExpress
с 5-процентной долей рынка
занял пятое место по количест-
ву перевезенных пассажиров
на внутреннем рынке.

Известно, что Virgin вела
переговоры с акционерами
SkyExpress. Не исключено,
что появление среди менед-
жеров авиакомпании масти-
того консультанта из Virgin
означает начало интеграции
двух игроков.

С другой стороны, об итогах
переговоров харизматичного
владельца Virgin с акционера-
ми первого в России дискаунте-
ра так и не было рассказано.
По информации одного из ис-
точников СФ, интерес к Sky-
Express в прошлом месяце про-
являл немецкий low-cost-пере-
возчик Germanwings (дочерняя
компания Lufthansa). И SkyExp-
ress могла просто сманить топ-
менеджера, чтобы он помог ей
подогнать бизнес под мировые
стандарты. В любом случае по-
явление в SkyExpress Болтера
может означать скорое измене-
ние в составе акционеров low-
cost-перевозчика.  СФ

«Перед менеджментом
„Скай Экспресс“ акционеры
поставили бескомпромисс-
ную задачу: авиакомпания
должна состояться как
успешный low-cost-пере-
возчик либо вообще никак»

СФ№33/2007, стр. 24–27

дневник наблюдений   продолжение следует 

Как стало известно «Секрету фирмы», в начале мая в SkyExpress пришел
топ-менеджер из Virgin Atlantic Вилли Болтер.Это знаковое назначение,
котороеможет привести к смене владельцев компании.  ТЕКСТ: полина русяева

Спаситель Вилли

ИСТОРИЯ ВОПРОСА            Начавшая полеты в январе 2007 года компания
SkyExpress сегодня единственный в России авиаперевозчик, работаю-
щий по модели low-cost. Компания совершает рейсы по девяти нап-
равлениям. В состав акционеров SkyExpress входят Европейский банк
реконструкции и развития, фонды Altima Partners, Sloane Robinson,
MG Capital и физические лица (прежде всего Борис Абрамович, вдох-
новитель авиаальянса AiRUnion). По оценке ЕБРР, начальная капита-
лизация лоукостера составляла $48 млн. По расчетам СФ, стоимость
компании сегодня составляет около $60 млн.

В SkyExpress приземлился топ-менеджер
из Virgin
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Каким боком выходит вирус
Активность хакеров способна серьезно
осложнить жизнь компаниям. Удар
порепутации может оказаться более
болезненным, чем финансовые потери. 3№

4№

№Опасный контакт
Компьютеры сотен тысяч пользователей со-
циальной сети «ВКонтакте.ру» были зараже-
ны вирусом Rovud. Он рассылает картинку, кликнув
по которой ничего не подозревающий человек запускает
вредоносный код. При удачном «заселении» вирус в 10.00
25 числа каждого месяца уничтожает системные файлы
диска C, а потом и файлы с данными. До сих пор бурно рас-
тущие российские социальные сети не подвергались ата-
кам хакеров, поэтому прецедент представляется опасным
для молодой отрасли. Впрочем, червь отличается некото-

рой «гуманностью»: в десять утра многие активные пользователи спят. Возможно,
его распространение — грамотно проведенная PR-акция и таким образом антиви-
русные компании лишний раз напомнили о себе и предложили аудитории свежие
продукты, а атакованный сайт привлек новых пользователей. На «ВКонтакте.ру» их
уже 12,5 млн (прирост за полтора месяца составил 25%).  

№

Выдернуть штепсель. Пять лет
назад почтовый червь Sobig.F. вывел из строя
электронные системы латвийского Latvijas
Unibanka: не работали сайт и почтовый сер-
вер. Руководство организации было настолько
напугано случившимся, что предпочло на не-
сколько дней вообще отказаться от интернета,
отключить банкоматы и даже телефоны. Разу-
меется, клиенты были не в восторге. Однако
в банке решили перестраховаться: никто не
знал, на что способен червь. Если бы с его по-
мощью мошенники опустошили банкоматы,
недовольных было бы гораздо больше. А нет
тока — нет проблемы.  

Бразильская атака. В Бразилии
в 2004 году пострадало сразу несколько круп-
нейших банков, в том числе Caixa Economica
Federal, Banco do Brasil и Bradesco. Их клиен-
там мошенники рассылали безобидные с виду
письма, при открытии которых вирус проникал
в компьютер и считывал конфиденциальную
информацию. Получив пароли, хакеры похити-
ли с чужих счетов приблизительно $30 млн.
Около 50 жуликов было задержано. Банкирам
пришлось усовершенствовать электронные си-
стемы безопасности, а кое-кто из них ради со-
хранения репутации предпочел компенсиро-
вать убытки владельцам счетов, не дожидаясь
решения суда.  

5
Обидные слова. Иногда хакеры огра-
ничиваются одной лишь шуткой. Правда, недо-
брой. Так, в США в 1998 году была инфициро-
вана тысяча компьютеров страховой компа-
нии State Farm Insurance. В результате, когда
кто-нибудь из пользователей регистрировался
в системе State Farm на сайте фирмы, на экран
выводилось сообщение с указанием его име-
ни и нелестными характеристиками напротив.
Как уверяло руководство компании, более се-
рьезного урона вирус не нанес. Однако неко-
торые клиенты оказались настолько обидчи-
выми, что предпочли сменить страховщика.  

дневник наблюдений   пять примеров

2№
Фонд стукачей. Компания Microsoft несколько лет назад учре-
дила фонд в размере $5 млн, средства из которого выплачиваются лю-
дям, предоставившим информацию об организаторах вирусных атак.
Так, в 2004 году в Германии был арестован несовершеннолетний Свен
Яшан, признавшийся в том, что он выпустил червя Sasser, от которого
пострадали, в частности, British Airways, банк Goldman Sachs и офисы
Еврокомиссии. Юный хакер воспользовался несовершенством опера-
ционных систем Windows 2000 и Windows XP: вирус заражал компьюте-
ры, вследствие чего они постоянно выключались. Яшан получил год и де-
вять месяцев условно, а каждый из информаторов — по $250 тыс.  
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«ЭТО НЕ ВОПРОС ДОЛИ РЫНКА, ЭТО СОЗДАНИЕ РЫНКА»,—
ГОВОРИТ ХАРИЗМАТИЧНЫЙ МИЛЛИАРДЕР, ОДИН

ИЗ ОСНОВАТЕЛЕЙ КОМПАНИИ GOOGLE СЕРГЕЙ БРИН.
ПРИЛЕТЕВ В МОСКВУ, ОН ВСТРЕТИЛСЯ С РОССИЙСКИМИ
ЖУРНАЛИСТАМИ И РАССКАЗАЛ, ГДЕ КОМПАНИЯ GOOGLE

ВИДИТ НОВЫЕ ПЕРСПЕКТИВНЫЕ СФЕРЫ ДЛЯ ПРИМЕНЕНИЯ
СВОИХ ТЕХНОЛОГИЙ.

Поисковая операция
текст:

константин бочарский

35-летний миллиардер, вместе с партне-
ром Ларри Пейджем создавший компа-
нию — символ новой экономики, выгля-
дит как студент западного колледжа, за-
ехавший в Россию на каникулы. Он и
правда здесь вроде как на каникулах.
По словам Брина, его нынешний приезд
в Москву спустя почти пять лет не имеет
бизнес-цели (он улаживает семейные де-
ла). Тем не менее, проведя накануне в офи-
се российского Google вечер вопросов
и ответов в стиле TGIF (Thanks God It’s
Friday), Брин перед отлетом домой нашел
время и ответил на вопросы журналистов.

Это добрый жест, и вся атмосфера встре-
чи — начиная с его дырявых тапочек
и униформы технологического предпри-
нимателя (джинсы и серая футболка), че-
рез задорный настрой Брина и заканчивая
его охотными ответами на самые разные
вопросы — отлично поддержала концеп-
цию, которую я назвал для себя по имени
серии занятных мультиков, крутившихся

когда-то на канале MTV,— «немотивиро-
ванные случаи проявления доброты».

«Я считаю, что главное — создать что-ни-
будь хорошее для пользователя. По край-
ней мере, у нас всегда находится способ,
как это не только окупить, но и получить
от этого хороший доход. Мы не считаем.
Мы просто смотрим, что можем сделать
важного и полезного. Если это будет дейст-
вительно важное и полезное, то тогда мы
найдем способ заработать на этом»,— гово-
рит Брин. Наверное, это отдельное искус-
ство: сначала придумывать что-нибудь хо-
рошее, а уже потом учиться зарабатывать
на этом деньги. В случае компании Google
и Сергея Брина эта концепция работает.

Партнеры по ширпотребу
КОГДА Брин и Пейдж придумывали поис-
ковый алгоритм, идея поиска была не та-
кой уж и новой. Уже тогда существовала
целая обойма процветающих компаний:
Yahoo!, Excite, AltaVista, Infoseek, сервис
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Сергей Брин смеется, когда его спрашивают, следит ли он за
готовящейся сделкой между Microsoft и Yahoo!. «Microsoft хо-
чет купить Yahoo! — что, правда?» — переспрашивает он и де-
лает удивленное лицо. Это что-то вроде восклицания «Вау,
мы высадились на Луне!» при виде пожелтевшей фотогра-
фии с астронавтами в архивном журнале.
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HotBot. Сегодня, отвечая на вопрос «Поче-
му именно вам удалось стать тем, чем стал
Google?», Брин не вспоминает про
PageRank и BackRub — технологии, позво-
лившие получать принципиально иной
уровень релевантности поисковой выда-
чи, основанной на старом как научный
мир принципе анализа цитируемости до-
кумента, а также «авторитетности» ссыла-
ющихся источников (аспирантам Стэн-
форда Брину и Пейджу были хорошо изве-
стны эти принципы). Сегодня Брин рас-
сказывает о том, что его успех — это ско-
рее недосмотр конкурентов: «Их не инте-
ресовал поиск. Они хотели стать портала-
ми. Мы оказались единственными, кто
поставил на поиск».

В конце 1990-х компании и правда инте-
ресовались поиском мало. «Поиск был
ширпотребом. Commodity»,— объясняет
Брин. «Обузой»,— уточняет Владимир
Долгов, директор российского Google. До-
минирующей бизнес-моделью в Сети бы-
ла ставка на баннерную и спонсорскую
рекламу, компании оказывались заинте-
ресованными в трафике, а это значило,
что пользователя нельзя отпускать со сво-
его сайта. Поисковая модель, напротив,
первым делом толкала к тому, чтобы
кликнуть на результат и перейти по ссыл-
ке. Кто бы мог подумать, что может быть
по-другому. «Я вообще очень везучий че-
ловек»,— утверждает Брин.

Брин говорит сегодня про Пейджа, что
в связке «друзья» и «партнеры» первое, по-
жалуй, главнее. Про второе говорят исто-

риографы Google. Ведь это именно Пейдж
придумал BackRub, и Брин был впечатлен
красотой и масштабом идеи, которой
Пейдж с ним поделился. «Сергей Брин
прекрасно понимал, на что идет, когда по-
ступал в аспирантуру Стэнфордского уни-
верситета в области вычислительной тех-
ники. Элитная программа Стэнфорда из-
вестна во всем мире благодаря сочетанию
академического уровня образования
и широких связей в мире корпораций»,—
пишет Джон Бэттелл в книге «Поиск».
Так что, наверное, это и правда было везе-
ние, только очень управляемое.

Выгода для миллионов
ВЕЗЕНИЕ создателей Google заключа-
лось еще и в том, что на момент создания
технологии, а позднее компании, и еще
позже — при получении первого чека
на $100 тыс. от основателя компании Sun
Энди Бехтольшейма и $25 млн у самых ав-
торитетных инвесторов Кремниевой до-
лины ни Пейдж, ни Брин так и не знали,
как же их компания будет зарабатывать
деньги. Бизнес-модели экономики поиска
еще не существовало.

В чем точно были уверены создатели
Google, так это в том, что они не хотят сов-
мещать поиск с рекламой. В научной ра-
боте, написанной ими про философию
поиска, они приводили пример поиско-
вого запроса по слову «сотовый телефон»,
который в одной из первых ссылок выво-
дил статью о риске использования теле-
фона водителями во время движения.

«Очевидно, что поисковой системе, раз-
мещающей платные рекламные объявле-
ния, связанные с мобильными телефона-
ми, будет сложно оправдать появление
такой страницы перед рекламодателя-
ми»,— следовал вывод. «Мы ожидаем,
что поисковые системы, финансируемые
рекламодателями, будут необъективны-
ми»,— говорилось в работе.

Со временем Брин и Пейдж избавились
от предубеждения к рекламе, но все
же бизнес-моделью Google стал заработок
не на медийной рекламе. Создав техноло-
гии AdSense и AdWords, Google дал воз-
можность миллионам небольших компа-
ний тратить с умом каждый рекламный
цент, а главное, он позволил зарабатывать
миллионам не самых крупных сайтов.

Aps — он и в Африке aps
ПОИСКИ своей бизнес-модели и исполне-
ние роли создателя «блага» для пользователя
ведут Google дальше. Сегодня бизнес
компании — довольно интересное баланси-
рование между поощряемой современны-
ми гуру от бизнеса «концентрацией вглубь»
истремлением разбежаться вширь. Кроме
собственно поиска Google — это еще иэлек-
тронная почта Gmail, карты Google Maps
ицелая куча-мала различных aps (как выра-
жается Брин, вопросительно поднимая гла-
за на Владимира Долгова. «Aps и есть aps, это
понятно»,— отвечает тот). Список этих са-
мых aps (applications — приложения) еле
умещается на странице «Программы и служ-
бы Google». И это только верхушка айсбер-
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ДОСЬЕ

СЕРГЕЙ БРИН родился в 1973 году в Москве
в семье преподавателя математики. В 1979-м
семья переехала в США. Брин изучал вычисли-
тельную технику и математику в Мэрилендском
университете, где читал лекции по математике
его отец Михаил Брин. Окончив университет,
в 1993 году Брин поступил в Стэнфорд, где
в 1995-м познакомился со своим теперешним
«другом номер один» и партнером Ларри Пейд-
жем. В 1996-м они создали поисковую техноло-
гию, легшую в основу сервиса Google, а, получив
первые инвестиции, в 1998-м основали компа-
нию Google Inc. В мае 2007 года Сергей Брин
женился на Анне Воджиски, сестре Сьюзен Во-
джиски, в чьем гараже началась история Google.
Выведя в 2004 году Google на IPO, Брин стал од-
ним из самых молодых и известных миллиарде-
ров мира (по оценке Forbes, его состояние
на 2007 год составило $16,6 млрд). Увлекается
спортом (сейчас это кайтинг), находится в акаде-
мическом отпуске докторантуры факультета вы-
числительной техники Стэнфорда.

Сергей Брин знает несколько простых способов поднять
Google на новую высоту
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га— компания постоянно присматривается
к перспективным активам, и«быть куплен-
ным Google» становится хоть и счастливым
лотерейным билетом, но серийным.

Кроме продуктов, время от времени из-
вергаемых разработческим котлом, кипя-
щем внутри компании, на счету Google та-
кие заметные на интернет-рынке сервисы,
как фотохостинг Picasa, социальная сеть
Orkut, видеосервис YouTube (цена покупки
$1,65 млрд), блогохостинг Blogger.com, по-
ражающий воображение сервис объемной
видеосъемки городских улиц StreetView и
многие другие проекты, заставляющие за-
подозрить Google во втягивании во всю ту
же портальную модель, за которую Брин
так жестоко критикует коллег по цеху.

Google не занимается лишь интернетом,
он выходит и за рамки виртуального про-
странства. Компания претендует на часто-
ты сотовой связи, участвовала в проекте
доставки интернета по телефонным про-
водам вместе с компанией Sprint и объяви-
ла о создании оператора WiMAX в альянсе
с такими гигантами, как Intel, Comcast,
TimeWarner. «Чем больше людей присое-
динятся к интернету, тем больше пользы
будет Google»,— объясняет Брин.

Идея «расширения базы», возможно,
одна из главных стратегий компании на-
ряду с повышением качества продуктов
(«мы улучшаем интерфейсы и техноло-
гии»). Огромную аудиторию Google нашел
среди пользователей сотовых телефонов.
Тот конкурс за частоты Google не выиграл,
но теперь у компании есть шанс зайти
на рынок с другой стороны. «Сейчас с точ-
ки зрения бизнеса Google у сотовых теле-
фонов масса проблем»,— рассказывает
Брин. Для них неудобно разрабатывать
ПО, его трудно локализовывать, у мобиль-
ников неудобный интерфейс и они работа-
ют под разными операционными система-
ми. Разрабатываемая платформа Android
должна решить эти проблемы и стать уни-
версальной и стандартной средой, удоб-
ной для разработчиков и, конечно же, от-
лично подходящей для продуктов Google.

Когда я намекаю на это, Брин тут же
уходит в защиту: «Android станет абсолют-
но открытым и бесплатным решением,
основанным на принципах open source.
Так что мы не будем владеть рынком, ско-
рее мы хотим продвинуть эту индустрию
еще на шаг вперед. Интернет и веб-серви-
сы уже есть в сотовых телефонах, но успех
рынка может быть значительно больше».

Брину не близка идея монёёёёёёээополи-
зации веба. И именно здесь он позволяет се-

бе непривычно резкое заявление о Micro-
soft, которая «хочет купить интернет»:
«Microsoft сделала много плохих вещей. Ин-
тернет был изначально открытой средой,
если сюда придет Microsoft, она постарает-
ся его закрыть». Неудивительно, что у само-
го Сергея на компьютере стоит Linux.

Как электричество
ОФЛАЙНОВЫЕ проекты компании не ог-
раничиваются сферой ИТ. Брин делится
планами о проекте чистого топлива, над
которым работает его компания, а также
об инвестиции компании в проект
23AndMe — стартапа, запущенного Анной
Воджиски, женой Сергея Брина. Идея
стартапа — быстрое тестирование ДНК че-
ловека. Смысл его для компании в том,
что это тоже поиск. Геном — код. Чем не
сфера для применения поисковых техно-
логий Google.

Технологии поиска применимы в са-
мых разных сферах. Google уже ищет
по документам, картам, почте, книгам.
Я спрашиваю Брина о том, думает ли он
о новых сферах, где можно задействовать
ключевую компетенцию компании. «Да,

да, точно!» — говорит Брин, но не раскры-
вает, о каких именно.

Когда мы разговариваем о поиске,
я вспоминаю метафору Николаса Карра
об ИT, переставших быть конкурентным
преимуществом. Вроде электричества
в проводах, без которого бизнес невозмо-
жен, но зато и доступно оно уже всем.

Я спрашиваю Брина, не стал ли поиск,
после того как Google продемонстрировал
миру его важность, таким же commodity
и не размываются ли уникальные преиму-
щества Google под натиском конкурентов.
Сегодня Yahoo! ищет уже сравнимо хоро-
шо, а «Яндекс» в России и Baidu в Китае —
еще лучше, занимая при этом гораздо
большие доли своих локальных рынков.

На все это Брин отвечает, что Google по-
стоянно совершенствует поиск и что это
главная цель компании: «Мы занимаемся
поиском гораздо серьезнее, чем кто-либо
другой. У нас выделяется на это больше
всех ресурсов, работают больше програм-
мистов». Ну а каждый новый сервис
и каждый новый продукт увеличивает са-
мое главное, что есть у компании,— ее
и без того гигантскую аудиторию.  СФ
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— А как вы будете поступать с бульонны-
ми кубиками Maggi, они что — тоже часть
здорового питания?

У Менье ответ явно был заготовлен.
— Продукция Maggi, те же бульонные

кубики, отвечает высоким требованиям
качества и, кроме того, обогащена йоди-
рованной солью, что помогает бороться
с распространенным в России дефицитом
йода. Так что благодаря этим продуктам
наш организм тоже может получить по-
лезные витамины, минералы и микроэле-
менты,— отчеканил он.

Полезны ли для здоровья бульонные ку-
бики — еще вопрос. Однако то, что дока-
зывать полезность своих продуктов Nestle
придется на фоне целой серии неприят-
ных событий,— это факт.

Красное клеймо
В ОБЩЕСТВЕННОЙ организации Общена-
циональная ассоциация генетической бе-
зопасности (ОАГБ) гордятся своей побе-
дой над Nestle. «В 2004 году мы были моло-
дой, никому не известной организацией.
Но мы сумели выстоять в противостоя-
нии с Nestle и доказать свою правоту в су-
де»,— рассказывает президент ОАГБ Алек-
сандр Баранов.

В 2004 году ОАГБ заявила, что эксперти-
за, проведенная по ее заказу научной ла-
бораторией «Биоком», выявила генно-мо-
дифицированные компоненты в детских
смесях Nestle. В ответ компания обрати-
лась в суд. Процесс продолжался пять ме-
сяцев, но суд не удовлетворил требования
Nestle, хотя, как утверждают в самой ком-
пании, она предоставила результаты ис-
следований своей продукции в трех ак-
кредитованных лабораториях Европы
и России. По словам представителей
Nestle, все исследования показали отсут-
ствие модифицированных генов в дет-
ском питании.

Впрочем, подавать регрессный иск
к ОАГБ компания не стала. Баранов же ут-
верждает, что в Nestle просто поняли бес-
перспективность дела: «Не понимаю,
на что они рассчитывали. Как можно
оспорить научную экспертизу?»

Суд с ОАГБ был не единственным про-
исшествием в российской истории
Nestle. Так, в июне 2004 года на заводе
компании в Жуковском (Московская об-

НОВАЯ ОБЩЕМИРОВАЯ РЕКЛАМНАЯ СТРАТЕГИЯ NESTLE ДОШЛА НАКОНЕЦ
ДО РОССИИ. КОМПАНИЯ, ВЫПУСКАЮЩАЯ БУЛЬОННЫЕ КУБИКИ
И РАСТВОРИМЫЙ КОФЕ, СОБИРАЕТСЯ ДОКАЗАТЬ, ЧТО ЕЕ ПРОДУКЦИЯ
УКЛАДЫВАЕТСЯ В ПОНЯТИЕ «ЗДОРОВОЕ ПИТАНИЕ». И ТЕМ САМЫМ ПОДДЕРЖАТЬ
СВОЮ РЕПУТАЦИЮ. текст: иван марчук, елена локтионова

Здоровое желание

частная практика   РАБОТА НАД ОШИБКАМИ

В марте глава российского
офиса Nestle Бернар Менье
объявил о смене имиджа
компании. «Мы хотим сде-
лать главный акцент на том,
что заботимся о здоровье
потребителей. Новая рек-
ламная кампания начнется
в апреле и продлится до
конца года»,— рассказал
он на пресс-конференции. 
Из зала сразу же последовал
вопрос: 
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Бернар Менье не хочет оставаться в тени на рынке здоро-
вого питания
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деловой еженедельник

ласть), производящем мороженое, буль-
онные кубики и майонез, 25 сотрудников
заболели острыми кишечными заболева-
ниями, в основном дизентерией. Дея-
тельность завода на несколько дней была
приостановлена санитарными органами.
А в июле 2004-го стало известно об обна-
ружении на территории Дагестана кон-
фет «Палитра», содержащих ртуть. Конфе-
ты этой марки производит самарское
ОАО «Кондитерское объединение „Рос-
сия“», принадлежащее Nestle. Самарская
областная СЭС через некоторое время,
правда, доказала, что конфеты с ядови-
той начинкой были подделкой под про-
дукцию известной фабрики. Но тут уж
как в известном анекдоте: ложки нашли,
а осадок-то остался.

Впрочем, беды преследовали Nestle
не только в России. Надо сказать, что
нападкам периодически подвергаются
многие крупные производители
(см. справку на стр. 20). Однако в случае
с Nestle казалось, что с начала 2000-х
на компанию посыпались все шишки.
Так, в 2000 году во французские магази-
ны попала партия из 39 коробок мороже-
ного Nestle, зараженного листерией —
бактерией, вызывающей инфекционное
заболевание листериоз. Никто из потре-
бителей не заболел — компания уничто-
жила нераспроданные запасы, обнародо-
вала штрихкоды и названия регионов,
где продукция могла оказаться, призвав
покупателей воздержаться от покупки
мороженого из этой партии.

В 2003-м Американский институт безо-
пасности окружающей среды обвинил
компанию в том, что в ее шоколаде со-
держатся свинец и кадмий, но доказать
не сумел — суд Nestle выиграла. В 2004-м

британская Ассоциация потребителей
заявила, что в готовых завтраках некото-
рых компаний, в том числе Nestle, избы-
точное количество сахара, соли и вред-
ных жиров, и призвала родителей вни-
мательнее относиться к питанию детей.
В 2005-м в Италии компанию обязали
изъять 30 млн литров детской молочной
смеси из-за подозрения, что в ней есть
компоненты типографской краски.
В Nestle признали, что из-за технологи-
ческого сбоя в смесь попала краска, но
уверяли, что та совершенно безопасна.
Однако в итоге изъяли продукцию из
продажи.

В 2006-м Агентство по пищевым стан-
дартам Великобритании заявило, что че-
рез несколько лет заставит все компании
перейти на маркировку продукции
«по цветам светофора»: зеленый — полез-
ный, красный — вредный. Большая часть
продукции Nestle, по информации неко-
торых западных СМИ, якобы предвари-
тельно получила красные предупреждаю-
щие ярлыки.

Безответственная 
корпорация
ЛЮБОПЫТНО, что борьбу за укрепление
своей репутации в глазах потребителей
Nestle начала еще в 2002 году, то есть даже
с опережением всех тех негативных собы-
тий, которые впоследствии развернулись
вокруг компании. Именно тогда глава
Nestle Петер Брабек представил новую
маркетинговую стратегию под девизом
Good food. Good life. Компания обещала
стать лидером в области здорового пита-
ния и сделала на нем главный акцент
в своей рекламе.

Но потребителям это, видимо, показа-
лось не слишком убедительным.
В 2005 году — через три года позициони-
рования Nestle как производителя здоро-
вой пищи — исследовательская компа-
ния GMI провела опрос 15,5 тыс. человек
из 17 стран мира относительно имиджа
ведущих транснациональных корпора-
ций. Как следует из результатов исследо-
вания, опубликованных на сайте GMI, 30%
опрошенных готовы принять участие
в бойкоте продукции какой-либо компа-

нии. Nestle вместе с Nike, McDonald’s
и Coca-Cola вошла в четверку компаний-
лидеров, которым готовы объявить бой-
кот в первую очередь. О своем неприятии
Nestle заявили, например, 21% французов
и 36% итальянцев.

И это при том, что компания потратила
уйму денег не только на рекламу, но и на
приобретение активов, специализирую-
щихся на здоровом питании. Так, еще
в 2002-м Nestle Waters Group, входящая
в Nestle, объявила о покупке компании
«Святой источник», производителя питье-
вой воды. По различным оценкам, сумма
сделки составила от $50 млн до $80 млн.
В 2006-м Nestle купила швейцарскую
Novartis, занимающуюся помимо фарма-
цевтики производством лечебного пита-
ния, за $2,53 млрд. В конце прошлого го-
да — американского производителя дет-
ского питания Gerber за $5,5 млрд. А еще
в 2004-м Nestle получила крупную долю
во французской L’Oreal (в ходе слияния
последней с французской холдинговой
компанией Gesparal). Правда, L’Oreal са-
ма — на пятом месте в исследовании GMI.
Зато приобретенный ею не так давно
Body Shop — один из признанных лиде-
ров «зеленого» рынка.

«Сложность в том, что все приобретен-
ные брэнды с хорошей репутацией
не улучшают имидж Nestle, а существуют
параллельно с ним,— говорит аналитик
ИФК „Метрополь“ Михаил Краснопе-
ров.— Более того, вопреки ему, потому
что после каждой такой покупки на рын-
ке появляются слухи, что приобретенные
Nestle компании могут отойти от своих
стандартов».

Неопознанная польза
NESTLE СКЛАДЫВАТЬ ОРУЖИЕ не собира-
ется. В 2008 году мировой слоган был пе-
реведен и на русский язык: «Качество пи-
тания. Качество жизни».

На российском сайте компании ведет-
ся пропаганда здорового образа жизни,
рассказывается о том, что такое сбалан-
сированное питание и как его наладить.
Естественно, подразумевается, что про-
дукты, выпускаемые Nestle, для сбалан-
сированного питания подходят. Потре-

СЭС через некоторое время доказала, 
что конфеты с ядовитой начинкой были 
подделкой. Но тут уж как в известном анекдоте:
ложки нашли, а осадок-то остался
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ДОСЬЕ

РОССИЙСКОЕ ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВО NESTLE
открылось в 1995 году. На следующий год компа-
ния создала здесь сеть собственных складов,
наладила систему сбыта и маркетинга. Сейчас
у Nestle в России 14 производств и 11 офисов про-
даж. Она представлена на рынках кофе и кофей-
ных напитков (Nescafe, Nesquik), мороженого
(«48 копеек», «Кимо», «Розочка», Mega и Extreme),
детского питания (Nestle, Gerber и другие), конди-
терском («Россия — щедрая душа», «Бон пари»,
Nuts, «Золотая марка», «Комильфо» и др.), кули-
нарной продукции (Maggi), сухих завтраков
(Nestle), бутилированной воды (Perrier, Vittel, San
Pellegrino и «Святой источник»), а также кормов
для животных (Purina, Friskies). Объем совокупных
инвестиций в российскую экономику сама компа-
ния оценивает в $700 млн.



бителям предлагается звонить на бес-
платную «горячую линию», чтобы «уз-
нать больше о продуктах Nestle и пра-
вильном питании».

В рамках новой концепции Nestle ста-
ла искать «здоровый компонент» в уже
существующих продуктах. С апреля это-
го года все жестяные банки Nescafe укра-
шает надпись «Чашка кофе содержит
столько же антиоксидантов, сколько
чашка зеленого чая». Подобные поясне-
ния появились практически на всех про-
дуктах компании: на мороженом «48 ко-
пеек» — перечень содержащихся в нем

витаминов, а на кубиках Maggi — над-
пись «Обогащено йодом».

«Все продукты, позиционируемые на
рынке как здоровое питание, можно ус-
ловно разделить на две категории: сделан-
ные из натуральных ингредиентов и об-
ладающие какими-то дополнительными
полезными свойствами. Мы их называем
„функциональными“. Например, кефир
относится к первой категории, а биоке-
фир, нормализующий работу кишечника,
ко второй»,— объясняет пресс-секретарь
компании «Вимм-Билль-Данн» Антон Са-
райкин.

Nestle же в России больше всего извест-
на как производитель растворимого кофе,
шоколада и кондитерских изделий, сухих
завтраков, мороженого, бульонных куби-
ков, майонезов и соусов, то есть продук-
тов, которые считаются не самыми полез-
ными. И, как говорит, например, Сергей
Акульчев, владеющий производством по
выпуску мягких вафель, создать здоровый
имидж у продуктов простым упоминани-
ем об их пользе нельзя — усилия должны
быть значительно большими. Так, Акуль-
чев получал на свою продукцию сертифи-
кат РАМН «Рекомендовано для детей». «Лю-
ди, которых действительно волнует тема
здоровья, должны видеть, за что именно
они платят деньги. Им нужны веские под-
тверждения полезности продуктов»,— ут-
верждает он (другой вопрос, доверяют ли
потребители различным сертификатам
и надписям вроде «Рекомендовано веду-
щими собаководами»).

Кроме того, по мнению генерального
директора маркетинговой компании
«Прорыв» Дмитрия Василевского, в Рос-
сии есть четкое осознание того, что
«вкусное значит вредное»: «Написать,
к примеру, на упаковке леденцов „Со-
держат натуральный фруктовый сок“ яв-
но недостаточно. Для взрослых они все
равно останутся сладкими и вредными,
а для второй важной группы покупате-
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Неприятность эту мы переживем
Крупнейшие продовольственные компании нередко оказываются вовлечены в скандалы во-
круг качества их продукции. Так, в 1999 году правительство Бельгии на месяц запретило прода-
жи напитков компании Coca-Cola после нескольких случаев пищевых отравлений. В 2005 году
голландский производитель детского питания Numico изъял из продажи в Нидерландах свои
овощные смеси, в которых были обнаружены осколки стекла. В 2006-м Агентство по пищевым
стандартам Великобритании нашло бактерии сальмонеллы в продукции Cadbury и обязало ком-
панию изъять из продажи весь товар из партий, которые могли быть заражены. В начале 2008-
го пищевая инспекция США приняла решение изъять морепродукты производства крупнейшего
американского производителя этой продукции Hope Food Supply Inc. после обнаружения в них
болезнетворных бактерий.
В России главным организатором скандалов с пищевиками можно считать Общенациональную
организацию генетической безопасности (ОАГБ), которая обнаруживала превышение допусти-
мых норм по микробиологическим показателям в продукции предприятий Danone и Valio, а так-
же обвиняла в использовании ГМО кроме Nestle еще Gerber и Semper.
Источник: The World Council of Credit Unions

Европейцы обвиняют Nestle в том, что компания травит их
детей ГМО, однако продолжают покупать ее товары
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лей — детей — вопросы здоровья значи-
мости не представляют».

Креативный директор агентства Soldis
Communications Дмитрий Карпов, впро-
чем, убежден, что в России Nestle изме-
нить свой имидж будет значительно про-
ще, чем в других странах: «Россияне не об-
ращают особого внимания на этичность
бизнеса, а сам слоган „Качество питания.
Качество жизни“ у нас скорее наполняет-
ся эмоциональным содержанием: лужай-
ка, семья на велосипедах, улыбающиеся
люди. Вот для англоязычных стран этот
слоган действительно звучит как обеща-
ние пищи, полезной для здоровья».

Это мнение подтверждается и резуль-
татами исследования, проведенного
«Комконом» в начале текущего года. Да-
же в Москве число людей, следящих за
калорийностью пищи, уменьшилось:
в 2004 году их было 21%, а в 2007-м — 18%.
«Просто в России ситуация уникальна:
мы все знаем, что полезно, а что нет, а по-
купаем все равно то, что больше нравит-
ся. У нас любой может прочитать лекцию
о вреде холестерина, а потом пойти и ку-
пить кусок сала»,— говорит Дмитрий
Карпов.

По его мнению, два-три года активной
рекламной кампании в рамках новой кон-
цепции и вывод на рынок новых продук-
тов должны заставить российских потре-
бителей улучшить свое отношение к Nestle.
Да и средств у компании, понятно, доста-
точно (в самой Nestle рекламные бюджеты
не разглашаются, но, по оценке агентства
OMD Media Direction, в прошлом году ком-
пания потратила $56,2 млн на рекламу
в России). По идее, этого должно хватить
на то, чтобы сформировать у российских
потребителей ассоциативный ряд между
Nestle и качественным питанием. Но вот
в чем вопрос: так ли это необходимо? «Не-
понятно, нужно ли этим вообще занимать-
ся, если финансовые показатели и так рас-
тут»,— говорит Дмитрий Василевский.

Действительно, жаловаться на свое по-
ложение в России Nestle не приходится.
Она контролирует 40% рынка растворимо-
го кофе и 17% рынка шоколада. В 2007 году
ее объемы продаж по сравнению с 2006-м
выросли на 10%, до $1,6 млрд. В общемиро-
вом масштабе у Nestle и вовсе все «шоко-
ладно»: объем продаж компании в мире
увеличился за год на 63%, с $78,8 млрд
в 2006 году до $128,7 млрд в 2007-м.

Получается, что бойкот бойкотом,
а обед у нынешнего потребителя все-таки
по расписанию.  СФ
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Компания Nycomed объявила о строительстве завода в России.
За 2007 год ее продажи здесь выросли на 20%. О путях развития
российского фармрынка и предполагаемом месте на нем норвежской
компании «Секрету фирмы» рассказали президент Nycomed Group
Хокан Бьёрклунд и президент «Никомед Россия-СНГ» Йостен Дэвидсен.

«Нравится то, что растет»

«В ряде европейских стран 
такие препараты запрещены»
«СЕКРЕТ ФИРМЫ»: Для Nycomed
Group рынок России и СНГ является
вторым по величине после Герма-
нии. С чем связано столь присталь-
ное внимание?
ХОКАН БЬЁРКЛУНД: В России и странах
СНГ проживает свыше 250 млн потенци-
альных потребителей. Тот, кто активно
здесь не работает, просто недальновиден.
С 2000 по 2007 годы Nycomed Group на
этом рынке увеличила продажи на 1650%,
достигнув показателя $367 млн. Когда вы
бизнесмен, вам нравится то, что растет.
Российский рынок — именно тот случай.
СФ: Российское подразделение —
самое быстрорастущее у Nycomed.
На Россию приходится около 10%
всех продаж группы. Чем вы объяс-
няете такие достижения?
ХБ: Дело в том, что мы присутствовали
здесь еще во времена СССР. А вообще ис-
тория показывает, что скандинавы с Рос-
сией либо воевали, либо делали бизнес.
Практика убедила, что делать бизнес го-
раздо выгоднее.
СФ: Препарат-блокбастер Nycomed —
«Актовегин», повышающий поступ-
ление кислорода в клетки организ-

частная практика   СТРАТЕГИЯ

текст:

полина русяева

фото:

евгений дудин

Президент «Никомед Россия-СНГ» Йостен Дэвидсен не исключает возможности,
что международные фармдистрибуторы придут в Россию как самостоятельные игроки
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ма. Он занимает третье место в России по прода-
жам среди лекарственных препаратов, согласно дан-
ным «Фармэксперта». Однако информации о нем
нет ни на международном сайте компании, ни в ка-
ких-то других западных источниках. Я смогла обнару-
жить упоминание об «Актовегине» только на китай-
ском сайте Nycomed, ну и на российских ресурсах.
Почему так?
ЙОСТЕЙН ДЭВИДСЕН: Правда нет? Я не знаю, почему нет ин-
формации. Это странно, так как «Актовегин» — третий по про-
дажам продукт у Nycomed Group, один из ключевых.
СФ: Может быть потому, что из-за коровьего бешенства
во многих странах продажи препаратов, содержащих
компоненты животного происхождения, запрещены,
а «Актовегин» их содержит? 
ЙД: Да, в ряде европейских стран такие препараты запрещены,
и там мы не продаем «Актовегин». Впрочем, исторически сло-
жилось, что основной рынок для «Актовегина» — Россия и СНГ.
Nycomed предложил этот продукт еще в советское время. Сего-
дня здесь реализуется 70% от общего объема производства «Ак-
товегина».
СФ: Существует мнение, что медицинская эффектив-
ность «Актовегина» не доказана, поскольку он не под-
вергался клиническому исследованию. 
ЙД: В России клиническое исследование препарата законода-
тельно не является необходимостью, поэтому его отсутствие не
может быть для нас проблемой. Почему мы его не проводим?
Потому что не испытываем потребности это делать. Мы видим,
что препарат востребован российскими врачами, они его реко-
мендуют пациентам. Это важный момент, так как врачи в Рос-
сии достаточно консервативны и придерживаются известных
и хорошо зарекомендовавших себя техник лечения. В свою оче-
редь, потребители лояльны к «Актовегину». К тому же альтерна-
тивных препаратов сегодня не так много. 
СФ: У «Актовегина» нет конкурентов?
ЙД: Конечно, есть — например, российский «Мексидол». Но хо-
чу отметить, что в области неврологии появляется не так много
новых продуктов. Кстати, в этом году Nycomed запускает новый
препарат в этой области — «Цераксон», применяемый при ост-
ром инсульте.

«Делать на гигантском рынке 
нечто маленькое не имеет смысла»
СФ: Многие западные фармацевтические компании
уже имеют в России свои заводы. А Nycomed только

в этом году объявил о планах строительства. Почему
так долго ждали?
ЙД: Последние 20 лет так или иначе этот вопрос возникал.
Но в основе решения все-таки должна лежать бизнес-модель,
его нужно принимать с точки зрения необходимости для бизне-
са. Неправильно строить завод только для того, чтобы включить
какие-то продукты в ДЛО или иметь механизмы лоббирования
чего-либо. Сейчас строить предприятие имеет смысл, раз такой
объем продаж в регионе.
СФ: Какие препараты будут выпускать на новом за-
воде?
ЙД: Конкретные продукты сейчас назвать сложно, но у нас
есть планы производить практически все, что мы представ-
ляем в России. При этом мы не говорим, что 100% того объе-
ма, что мы здесь продаем, будет здесь же и производиться.
Также возможно, что часть выпускаемого будет уходить в дру-
гие страны. 
СФ: Сколько вы готовы вложить в строительство? 
ХБ: Пока я могу назвать лишь очень приблизительную сумму —
около 50 млн евро. Точно знаю, что это будет крупный проект,
так как делать на таком гигантском рынке нечто маленькое
не имеет смысла: проект должен соответствовать масштабам
рынка. 
СФ: Участие Nycomed в российской системе ДЛО мини-
мально — на нее приходится менее 10% ваших продаж.
С чем это связано?
ЙД: Мы не стремились активно в программу ДЛО из-за долгов
и неплатежей, которые там были и о которых всем известно.
Сейчас эти вопросы решены. Кроме того, наше скромное при-
сутствие в ДЛО связано с особенностями нашего продуктового
портфеля. В ДЛО можно войти либо с инновационными высоко-
технологичными продуктами, которые не так зависят от коле-
баний цен, либо с бюджетными дженериками. В ближайшее
время мы планируем войти в ДЛО с несколькими готовящими-
ся к запуску препаратами. Например, со средствами от астмы
или с обезболивающими.

ДОСЬЕ

ХОКАН БЬЁРКЛУНД, президент Nycomed Group, до прихода в Nycomed в 1999
году работал в компании Astra (сейчас AstraZeneca), где занимал должность
регионального директора. Отвечал за маркетинг и продажи в странах Сканди-
навии, Восточной Европы, Южной Африки, а также Великобритании, Ирлан-
дии, Нидерландах и Греции. Помимо деятельности в Nycomed Бьёрклунд вхо-
дит в советы директоров Biovitrum AB, Danisco A/S, Coloplast A/S и Atos AB.
ЙОСТЕЙН ДЭВИДСЕН, президент «Никомед Россия-СНГ», работает в компа-
нии с 1987 года. С 1994-го является президентом региона Россия-СНГ, где
создавал бизнес с нуля. Под его руководством бизнес Nycomed в России
странах СНГ за последние семь лет вырос на 1560%, с $22 млн до $367 млн.
В 2005 году Дэвидсен был назначен вице-президентом Nycomed Group.

СКАНДИНАВЫ С РОССИЕЙ ЛИБО ВОЕВАЛИ,
ЛИБО ДЕЛАЛИ БИЗНЕС. Практика убедила,
что делать бизнес гораздо выгоднее  
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«Настанет момент, когда Россия 
станет для Nycomed рынком номер один»
СФ: В 2007 году Nycomed купил немецкое подразделе-
ние Altana Pharma, объемы продаж которой в четыре
раза больше, чем у вашей компании. Какова была цель
покупки? 
ХБ: Сейчас мы входим в мировой список 25 крупнейших фарм-
компаний. В сегменте безрецептурных препаратов занимаем
15-ю строку. Nycomed и Altana хорошо дополняют друг друга
в географии присутствия. И без того сильные позиции Nycomed
в Европе теперь усилились в Германии, а также на новых рын-

ках Северной и Южной Америки. Кроме того, мы получили воз-
можность вывести на рынок значительно расширенный порт-
фель продуктов.

Кстати, в феврале мы закрыли еще одну сделку — купили
Bradley Pharmaceuticals. Это позволит нам укрепить позиции
в сфере дерматологии. Более того, слияние сделает Nycomed
лидером американского дерматологического рынка с годовым
уровнем продаж в этом сегменте $450 млн.
СФ: Какова главная трудность, с которой сталкивается
иностранный фармхолдинг, приходя в Россию? 
ХБ: Огромная территория. Зачастую люди думают, что, открыв-
шись в Москве, они уже работают в России. Это заблуждение.
Вы должны быть не только в Москве, но и в Калининграде, Вла-
дивостоке, Мурманске. Сегодня мы представлены более чем
в 120 городах и регионах России и СНГ. К тому же делать бизнес
в России — недешевое занятие. За офис в Москве мы платим го-
раздо больше, чем за офис в Цюрихе.
СФ: К тому же конкуренция на рынке жесткая, особен-
но учитывая то, что производители используют разные
формулы сходных медикаментов… 
ХБ: Наши конкуренты — крупные компании. Sanofi-Aventis,
Novartis, Gedeon Richter, Berlin-Hemi — это лишь некоторые. 
ЙД: Да, в основном иностранцы. Если мы говорим об объеме
рынка в денежном выражении, то 70–80% принадлежит ино-
странным компаниям. Однако если мы говорим об упаков-
ках, то это 50 на 50, может быть, даже 40 на 60 в пользу россий-
ских производителей. Впрочем, мы ожидаем в будущем серь-
езной конкуренции со стороны российских фармпроизводи-
телей, ведь многие переходят на международный стандарт ка-
чества GMP. Я думаю, в обозримом будущем все дженерики,
которые продаются здесь, будут производиться в России: ког-

частная практика

Президент Nycomed Group Хокан Бьёрклунд верит, что российский фармацевтический
рынок будет самым крупным в Европе, но не в ближайшие пять и даже десять лет

ЗАЧАСТУЮ ЛЮДИ ДУМАЮТ, что, открывшись
в Москве, они уже работают в России.
Это заблуждение  

КОМПАНИЯ

NYCOMED GROUP входит в 30 крупнейших фармацевтических компаний ми-
ра. На заводах Nycomed занято свыше 11 тыс. сотрудников. Компания име-
ет 19 производственных баз в 13 странах, присутствует на 50 рынках.
По итогам 2007 года оборот группы составил 3,5 млрд евро, EBITDA — около
1,2 млрд евро. В 2008-м Nycomed отметил 15-летие своей работы в России.
Согласно исследованию «Фармэксперта», в 2007 году российское отделе-
ние Nycomed вошло в пятерку наиболее влиятельных игроков отечествен-
ного фармрынка. В общем рейтинге продаж по России, в котором учитыва-
ются данные по аптечным сетям, госпитальным закупкам и закупкам в сис-
теме ДЛО, Nycomed занимает седьмую позицию. Ключевые продукты: «Ак-
товегин», «Кальций-Д3 Никомед», «Сана-Сол».
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да патентная защита препарата заканчивается, его имеет
смысл выпускать здесь. 
СФ: В последнее время мнения экспертов по поводу
перспектив фармрынка разделились. Одни считают, что
он начнет стагнировать, а затем и сокращаться, другие
предсказывают, что к 2012 году его емкость увеличится
в три-пять раз. Какое мнение у вас по этому поводу?
ХБ: Я не могу сказать, на какое количество процентов будет рас-
ти рынок — на 30 или на 50% в год, но он точно будет увеличи-
ваться, причем очень быстрыми темпами. Российский рынок
будет самым крупным рынком Европы. Хотя, наверное,
не в ближайшие пять и даже десять лет. Но настанет момент,
когда Россия станет для Nycomed рынком номер один.
СФ: Вы упоминали, что планируете к 2012 году достичь
оборота $1 млрд. Получается, что каждый год нужно
расти на 25% — это быстрее рынка. За счет чего?
ЙД: Нужно расти даже быстрее, чем на 25%. Наша стратегия —
наращивать объемы примерно в два раза быстрее рынка. Отчас-
ти мы это обеспечиваем появлением новых продуктов в портфе-
ле. В этом году, например, запустим шесть-семь новинок. А те
продукты, которые у нас уже есть, будем и дальше «растить». 
СФ: Что нового произойдет в будущем на российском
фармрынке? 
ЙД: Мне кажется, что продолжится консолидация в дистрибу-
торском секторе. Со временем будут доминировать аптечные
сети, впрочем, это уже и сейчас происходит. Увеличится число

компаний, которые откроют здесь собственное производство.
Уже сейчас начинают появляться специализированные диагно-
стические центры. Это направление будет активно развиваться.
Вместе с тем появятся и инвесторы, которые будут вкладывать
в сети частных клиник. 

В общем, если брать фармацевтическую промышленность,
то это будет новая эра — эра производства, соблюдения миро-
вых стандартов. Изменится имидж всего российского здравоо-
хранения. 
СФ: Насколько наши фармдистрибуторы и производи-
тели привлекательны для западного капитала?
ЙД: Мне сложно об этом судить. Да, наверное, русские компа-
нии потенциально интересны для западных инвесторов, од-
нако нельзя исключать возможности, что международные
дистрибуторы придут на российский рынок как самостоя-
тельные игроки. 
СФ: Смогут ли российские компании выйти на между-
народную арену со своими препаратами?
ХБ: Это отдаленная перспектива, лет на 10–15, но это произой-
дет. Ситуация такова, что в Европу можно выйти двумя способа-
ми. Первый — с очень дешевыми дженериками. Но это будет
проблематично, поскольку данное направление уже оккупиро-
вано китайскими и индийскими компаниями, и они в этом
весьма преуспели. Второй метод — выходить с высокотехноло-
гичными инновационными препаратами. Это, на мой взгляд,
как раз будет вариантом для российских компаний.  СФ

Реклама
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Российским издателям стрелялок, бродилок и стратегий вскоре при-
дется применять виртуальные навыки для выживания в реальном
мире. Но пока вместо того, чтобы запасаться оружием, они финанси-
руют будущих оппонентов.

Дело в шляпе

текст:

юлия семеркина

Карикатура эта точно иллюстрирует ситуацию
с отечественными издателями компьютерных
игр. Ибо спрос на «шляпы» — лицензии на ком-
мерческое распространение в России хитов
иностранного производства в течение двух-
трех лет — растет гигантскими темпами. И с це-
нами на лицензии творится что-то невероят-
ное. За минувшие три года они выросли, по
мнению экспертов, в десять раз (плата за право
на реализацию иных суперхитов превышает
$1 млн).

«За каждую игру начинается чудовищная
драка»,— говорит Николай Барышников,
руководитель отдела лицензирования и про-
движения 1С. Но издатели все равно идут на
внушительные траты. «Хиты делают основ-
ные продажи на рынке. Издатель действи-
тельно может сознательно переплачивать
за мощный брэнд, но даже такой шаг, как
правило, приводит не к потерям, а к увеличе-
нию доли компании на рынке и гарантиро-
ванному сотрудничеству с крупным между-
народным издателем в будущем»,— счита-
ет Дмитрий Архипов, вице-президент
компании «Акелла».

Все флаги в гости к нам
ЗАРУЧИТЬСЯ поддержкой издателей междуна-
родного масштаба сейчас самое время. Потому
что когда они сам придут в Россию, монеты бу-
дут сыпаться в «шляпы» российских компаний
реже и реже. Первой ласточкой стал крупней-
ший мировой издатель компьютерных игр
Electronic Arts (EA), выпускающий, например,
знаменитый симулятор жизни Sims. В июле
2007 года компания объявила об открытии сво-
его филиала в России. «Мы будем самостоятель-
но продавать свои игры и заниматься марке-
тингом. Эта модель ускоряет возврат инвести-
ций и обеспечивает полный контроль над про-
движением и позиционированием наших про-
дуктов»,— говорит Тони Уоткинс, директор по
маркетингу российского представительства
компании.

Россияне пребывают в уверенности, что
EA — это не только первая ласточка, но и чуть
ли не последняя. «Не думаю, что раньше чем че-
рез два-три года придет кто-то еще»,— считает
Николай Барышников.

Почему нет? «Зачем бежать в Россию, пока
у тебя все хорошо на твоем рынке? Дистрибу-

ТОЧКИ РОСТА

Лет пятнадцать назад журнал «Крокодил» напечатал карикатуру
с глубоким философским подтекстом. На ней был изображен нищий
со шляпой, полной монет. Подпись под рисунком гласила: «Вот на-
коплю еще немного — и куплю себе шляпу побольше».
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тор знает все входы и выходы, у него отла-
жена работа. С нуля создавать сеть в стра-
не с 11 часовыми поясами и 10 тыс. мага-
зинов — это большая проблема. Когда все
накладные расходы состоят из оплаты от-
правки инвойса менеджеру, нет смысла
открывать офис»,— заклинает иностран-
цев топ-менеджер 1С.

Любопытно, что сами иностранцы
с российскими коллегами не согласны.
«Остальные издатели последуют нашему
примеру, и мы надеемся, что это произой-
дет очень скоро. Их выход увеличит при-
ток инвестиций в отрасль»,— творит от-
ветное заклинание Тони Уоткинс, которо-
му пока явно неуютно одному на враждеб-
ной территории.

Несмотря на одиночество, Уоткинс ут-
верждает, что особых трудностей при ос-
воении российского рынка не заметил:
«У нас был типовой стартовый сценарий,
и мы довольны тем, как он сработал».

Как в классической компьютерной стра-
тегии вроде WarCraft, EA основала «базу»
— офис, перекрыла врагам доступ к части
ресурсов, прекратив продажу лицензий
российским издателям, и самостоятельно
развивает дистрибуцию в супермаркетах.
Впрочем, этот канал реализации игр в Рос-
сии не основной. По данным 1С, на него
приходится 25% продаж. Более хлопот-
ный, но и более популярный способ рас-
пространения — через ларьки и рынки —
EA оставила прежнему партнеру SoftClub.

«EA проводит множество акций с ритей-
лерами, активно работает с новыми сбы-
товиками — контент-провайдерами (реа-
лизует через них мобильные версии боль-
ших игр). И уже увеличила свою долю по
сравнению с тем периодом, когда дистри-
буцией занимался только SoftClub»,—
считает аналитик iKS-Consulting Максим
Савватин. Конкретные цифры эксперты
пока озвучивать не решаются. Зато рас-

сказывают, что к российскому рынку уже
подбирается другой большой издатель —
Vivendi Universal (игра World of WarCraft).
«Они присматриваются к рынку, налажи-
вают первые контакты. Вероятно, скоро
откроют офис»,— продолжает Савватин.

Кто где
ДЛЯ СЕБЯ российские дистрибуторы игр
заготовили другой заговор. «Мы достаточ-
но уверенно работаем: это наш рынок, род-
ной, домашний, и мы здесь хозяева. Круп-
ные издатели имеют не так много игр, и ра-
ботать через нас им выгоднее и проще»,—
произносит магическую бизнес-формулу
Дмитрий Архипов из «Акеллы».

Но на самом деле оснований для спо-
койствия у российских игроков не так
много. По словам Александра Лысковско-
го, генерального директора Alawar Enter-
tainment, 80% самого крупного в России
сегмента рынка — игр для настольных

компьютеров — занимают хиты иност-
ранного производства, которыми отечест-
венные издатели торгуют по лицензии. Те
самые «шляпы».

Если заклинание Тони Уоткинса из ЕА
подействует, вернее, когда оно подейству-
ет, российским издателям придется сра-
зиться с иностранцами на трех площадках:
первая — одиночные игры для настольно-
го компьютера, вторая — онлайн-игры,
третья — игры консольные, запускаемые
на приставках типа X-Box или специаль-
ных устройствах вроде GameBoy. И у отече-
ственных бойцов пока не слишком много
шансов одержать победу в битве.

«На общемировом уровне российские
игры неконкурентоспособны. За послед-
нюю пару лет несколько компаний выпус-
тили откровенно плохие игры для PC, ко-
торые вообще нельзя было издавать»,—
заключает Николай Барышников. Доля
иностранных игр в продажах значитель-
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52,9 %
1993
В России появляются 
первые пиратские диски 
с играми

1998, декабрь
2% составляет в 1998 году 
доля лицензионной продукции 
в общем обороте компьютерных игр

2005, июль
Такой пакет компании «Бука» 
купили в 2005 году ИК «Финам» 
и фонд Norum

%

2004, январь
Год рождения российских казуальных игр. 
Alawar Entertainment начала активное 
продвижение своих игр в интернете

60 евро 
СТОИТ ОБЫЧНО В РОЗНИЦЕ ИГРА ДЛЯ КОНСОЛИ ИЛИ ПРИСТАВКИ.
Игра для настольного компьютера обходится примерно в шесть раз дешевле
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но больше доли российских. Продукция
отечественных разработчиков в портфеле
1С, крупнейшего издателя в отрасли, за-
нимает всего 10–20%.

В интернет-сегменте россияне тоже не
преуспели. В тройке самых популярных
онлайн-игр, по оценкам iKS-Consulting,
нет ни одного российского проекта:
World of Warcraft, Lineage II и EverQuest II
поставляются по лицензии. Как и в пре-
дыдущем случае, зарабатывают россий-
ские издатели, торгуя преимущественно
западными разработками, то есть на разо-
вой продаже диска. Абонентская плата,
вносимая любителями коллективных
виртуальных развлечений, утекает в кар-
маны иностранцев. Сколько денег таким
образом получают западные разработчи-
ки, аналитики подсчитать не берутся. Но
если учесть, что установочный диск стоит
около $50, а ежемесячная абонентская
плата за доступ к виртуальному миру до-

стигает $10–18 в месяц, вряд ли издатели
получают меньше российских партнеров.

На консольном рынке позиции наших
издателей особенно уязвимы. «Россий-
ские разработчики, за исключением не-
скольких команд, практически не пред-
ставлены в сегменте консолей, а именно
к нему сейчас относятся наиболее яркие
игры»,— отмечает Александр Лысков-
ский из Alawar Entertainment.

«На российский рынок консольных игр
приходится около 10% от общего игрового
рынка страны, поэтому разрабатывать
приставочные продукты специально для
России невыгодно. Пока мы однозначно
ориентируемся на западную аудиторию.
Так, в прошлом году состоялся междуна-
родный релиз нашей игры для Sony
PlayStation 2 — „Головорезы“. Сейчас же
мы совместно с американской студией
RWS работаем над крупным проектом
Postal 3 для мирового рынка PC и консо-

лей нового поколения»,— рассказывает
Дмитрий Архипов.

Светлые головы 
в темном царстве
В ЧЕМ проблема наших разработчиков?
Явно не в программистах. Об этом свиде-
тельствуют хотя бы их успехи в сегменте
casual-игры — самом простом. Отечествен-
ные продукты лидируют не только на вну-
треннем рынке, но и на мировом. «В топах
ведущих мировых издателей российские
разработки занимают 20–25%»,— говорит
Елена Крылова, аналитик iKS-Consulting.

Casual-игра по уровню сложности и ув-
лекательности сопоставима с «Тетрисом».
Ее просто найти в интернете, и сначала
можно даже поразвлечься бесплатно, но
для того, чтобы выйти на новый уровень,
придется заплатить несколько долларов.
На зарубежном рынке российские игры
появились даже раньше, чем на внутрен-
нем. Так, Alawar Entertainment сначала де-
лала игры для североамериканского рын-
ка. «Этот сегмент игровой индустрии на-
чал развиваться в России позже. На мест-
ный рынок мы вышли в 2004 году, став
первой компанией, которая предложила
пользователям Рунета переведенные на
русский язык казуальные игры по адапти-
рованным для местных реалий ценам.
Впрочем, работа на западном рынке, свя-
занная с издательством казуальных игр,
по-прежнему является наиболее доход-
ной частью нашего бизнеса»,— рассказы-
вает Александр Лысковский.

Хороший результат российских разра-
ботчиков объясняется нехитрой арифме-
тикой: казуальные игры делать дешевле.
На создание одной, по оценкам Alawar,
необходимо около $100 тыс. С такой зада-
чей команда из десяти человек справляет-
ся за четыре месяца. Однако прибыль
в casual-сегменте тоже меньше, чем в «пи-

деловой еженедельник
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$5
2007, июнь
Столько в среднем стоит в России 
казуальная игра, в то время как 
в мире они вчетверо дороже –$19,99

2007, июль
Американская Electronic Arts выходит 
на российский рынок и начинает 
самостоятельную дистрибуцию игр

2007, декабрь
Рост сегмента лицензионных игр для PC  

2005

 2006

 2007

$ млн140

210

300

2007, декабрь
Начало консолидации производителей 
компьютерных игр: создание холдинга 
Astrum Online Entertainment, а через полгода – 
объединение компаний «Руссобит-М» и GFI

$9 млн
СОСТАВЛЯЕТ СРЕДНЯЯ 
СТОИМОСТЬ разработки игры 
для консоли Sony PlayStation 3

90%
КАЗУАЛЬНЫХ ИГР, ПРЕДСТАВЛЕННЫХ ИЗДАТЕЛЯ-
МИ В РУНЕТЕ, разработаны на территории СНГ
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сишном». «За игру приходит 75 руб., 50%
мы отдаем площадке, из того, что оста-
лось, еще 50% достается разработчику. Из-
датель получает только 18,7 руб.»,— рас-
считывает Павел Ряйкконен, директор по
маркетингу фирмы «НевоСофт». На каж-
дом проданном диске издатель зарабаты-
вает, по данным «Акеллы», от 70 до 200
руб., но на то, чтобы выпустить хит, при-
дется потратить, согласно оценкам «Фи-
нама», $10–15 млн.

По словам Архипова, сегодня большин-
ство отечественных разработчиков спо-
собны делать главным образом игры ка-
тегории B или C. «Хотя есть яркие приме-
ры реализации проектов высокого клас-
са опытными студиями: „Пираты Кариб-
ского моря“ от „Акеллы“, Stalker от укра-
инской студии GSC, Heroes of Might and
Magic V от Nival»,— перечисляет Архи-
пов.

Итак, проблема вроде бы не в мозгах,
а в деньгах. «Производство действительно
хорошей игры занимает годы и требует
больших инвестиций, сопоставимых с
расходами на съемку голливудского блок-
бастера. Издатели не всегда могут и не
всегда хотят тратить столько времени
и денег на разработку»,— соглашается
с российским коллегой Тони Уоткинс. На
создание популярной «стрелялки» Half-
Life 2, например, ушло шесть лет, и потре-
бовало оно $40 млн.

Более того, даже наличие большого бю-
джета и хорошей команды разработчиков
не гарантирует, что игра будет сверхпопу-
лярной. «Это как создание кино. Можно
пригласить крутого режиссера и Анжели-
ну Джоли, но фильм все равно получится
провальным. По всем показателям игра
интересная: хорошая графика и техноло-
гии, сильный маркетинг, а все равно не
хит»,— сокрушается Николай Барышни-
ков. 

Русский размер
НО ГЛАВНАЯ загадка в том, что с деньгами
у российских разработчиков вроде как то-
же должно быть хорошо. В 2005–2006 го-
дах на отечественных игроделов обру-
шился золотой дождь. «Финам» и Norum
приобрели 52,9% акций издательства «Бу-

ка» (по некоторым оценкам, за $8 млн),
30% «Акеллы» перешло к Quadriga Capital
Russia и Intel Capital — и это только самые
крупные сделки.

«Для российских издателей подобный
сценарий интересен и безопасен. Сегодня
сложно конкурировать с крупнейшими
западными разработчиками, сумевшими
привлечь к своим онлайн-проектам мно-
гомиллионную аудиторию во всем ми-
ре»,— считает Елена Крылова.

Российские инвесторы и сейчас не
скрывают того, что присматриваются
к отрасли. «Мы интересовались отечест-
венными издателями, но переговоры по-
ка не закончены»,— признается Андрей
Зубков, управляющий директор Moorgate
Capital Management. 

А с конца 2007 года на российском игро-
вом рынке прослеживается тенденция
другого рода: издатели принялись объе-
диняться. Четыре производителя и дис-
трибутора онлайновых игр — Nival Online
(одна из игр — ее собственная разработка
«Аллоды-онлайн»), Nikita Online (собст-
венная игра «Сфера»), IT Territory («Терри-
тория») и TimeZero («Предназначение») —
слились, образовав холдинг Astrum. Со-
гласно пресс-релизу, его миссия — «консо-
лидировать усилия по развитию качест-
венного российского рынка онлайн-игр,
составить конкуренцию западным игро-
кам, устремившимся на российский ры-
нок, а также обеспечить совместный вы-
ход на западный рынок».

Как былые конкуренты будут распреде-
лять бюджеты на разработку и продвиже-
ние продуктов, станут ли делать игры сов-
местно или сохранят независимость,
представители холдинга пока не раскры-
вают. Известно только, что у компаний те-
перь общий маркетингово-рекламный от-
дел. Сейчас холдинг оценивает свою долю
от российского сегмента онлайн-игр
в 51% (на момент объединения четыре вы-
шеперечисленные компании считали
свою совокупную долю равной 45%).

В мае 2008 года разработчики компью-
терных игр «Руссобит-М» и Game Factory
Interactive начали процесс слияния. Но-
вая структура будет осваивать онлайн-сег-
мент (точнее, многопользовательские

и casual-игры). Правда, конкуренты счита-
ют, что свежесозданные холдинги на ры-
нок повлияют незначительно. «Руссобит»
и GFI объединились только формально:
компании и так уже давно работают сов-
местно: GFI покупала лицензии на запад-
ные игры, локализовала их, а «Руссобит»
занимался их дистрибуцией. 

«У всех компаний, вошедших в холдинг
Astrum, часть акций принадлежала одно-
му и тому же владельцу. „Руссобит-М“
и GFI всегда работали только друг с дру-
гом»,— подтверждает Дмитрий Архипов.

По оценкам «Акеллы», инвестиции поз-
воляют российским издателям покупать
дорогие лицензии на известные игры,
финансировать реализацию крупных оте-
чественных проектов и развивать новые
направления бизнеса, такие как онлайно-
вые и казуальные игры, а также, что
очень важно, агрессивно расширять дис-
трибуторскую сеть.

Однако вал инвестиций в российских
разработчиков пока так и не обратился
в вал российских хитов. Очевидно, вкла-
дывать деньги в скупку западных лицен-
зий оказалось проще. Именно средства
инвесторов и разогрели лицензионный
рынок. «Большой объем вложений в игро-
вую индустрию в этом году ведет к обост-
рению конкуренции в отрасли, а значит,
дорожают лицензии на крупные игровые
продукты. Конечно, это снижает общую
прибыльность рынка, однако увеличива-
ет обороты, позволяя компаниям, таким
образом, увеличивать капитализацию»,—
оценивает ситуацию вице-президент
«Акеллы». 

Покупка дорогой лицензии — хорошее
вложение, такие приобретения повыша-
ют стоимость компании на рынке, согла-
шается с коллегой Андрей Зубков. «Компа-
ниям хочется показать рост оборотов для
IPO или продажи стратегическим инвес-
торам. Такой способ накачать стоимость
компании и потом быстренько сбыть
с рук»,— полагает Дмитрий Архипов.

Именно «быстренько», потому что
стратегически грамотным такой способ
распорядиться деньгами точно не назо-
вешь. Ведь пока получается, что от при-
хода портфельных инвесторов к россий-
ским разработчикам выигрывают разве
что разработчики западные. Нетрудно
догадаться, куда пойдут деньги, которые
россияне выручат на IPO. В конце кон-
цов, размер «шляпы» можно увеличивать
бесконечно долго. Пока в нее падают
монеты.

Заручиться поддержкой международного издатель-
ства самое время. Потому что когда издательство
само придет в Россию, поток «монет» в шляпы
российских компаний значительно оскудеет



Рост всего игрового рынка на протяже-
нии последних лет составляет около 30%
в год, и в ближайшее время эта тенденция
сохранится. Основные причины тому —
рост аудитории, снижение доли пират-
ской продукции, а также планомерное
увеличение розничной цены на игровые
продукты.

В течение пяти-шести лет на рынке мо-
жет произойти передел, и до 20–30% при-
дется на консольные игры. Сегменты ка-
зуальных и онлайн-игр также будут ин-
тенсивно развиваться, но вряд ли превы-
сят долю 15–20%. Несмотря на эти переме-
ны, в ближайшие годы российский ры-
нок останется рынком игр для персональ-
ных компьютеров.

Маловероятно появление новых игро-
ков со стороны. Для этого в ассортименте
компании должно быть более 1000 наи-
менований игр. Создание такой компа-
нии с нуля требует огромных инвестиций
без надежды на прибыльность и окупае-
мость. Риск при этом совсем не оправдан.
Однако может продолжиться тенденция
слияний и укрупнений уже существую-
щих издателей. К тому же пока еще ни од-
на российская компания не вышла на
IPO, и та, которая сделает это первой, со-
рвет большой куш.

Несколько крупных западных игроков
выйдут на российский рынок самостоя-
тельно, но массового прихода иностран-
ных разработчиков и издателей я не ожи-
даю. Одна из причин — у каждого отдель-
но взятого издателя недостаточно продук-
тов для полноценной линейки. Они могут
похвастаться хитами, но таких игр мало.
Киоски и рынки — очень серьезный ка-
нал сбыта — для иностранцев остаются
недоступны. Поэтому они будут продол-
жать работать через дистрибуторов и про-
дажу лицензий. Появиться иностранные
издатели на нашем рынке могут в другом
качестве — через покупку российского иг-
рового издателя. Но не думаю, что это
сильно изменит ситуацию на рынке.  
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сценарии конкуренция

Несколькокрупных западных игроков выйдут
нароссийский рынок самостоятельно, но массового прихода
иностранных разработчиков и издателей я не ожидаю.

Междусобойчик
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Дмитрий Архипов, 
вице-президент компании
«Акелла»
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1С

«Kings Bounty. Легенда о рыцаре»
Жанр: RPG

Stalker  
Жанр: FPS

«Полный привод 2: УАЗ 4х4»
Жанр: симулятор

«Conflict: Секретные операции»
Жанр: FPS

«Барби покоряет Голливуд»  

Жанр: детская

Акелла

«Принц Персии» 
Жанр: экшн

«Постал»   
Жанр: экшн

«Князь Тьмы»   
Жанр: RPG  

Серия «Корсары»  

Жанр: RPG

Test Drive Unlimited 
Жанр: симулятор

Новый диск

«Тургор»  
Жанр: экшн

Terrorist Takedown 2  
Жанр: FPS 

Call of Duty 4: Modern Warfare
Жанр: симулятор

«Снайпер. Цена победы»
Жанр: FPS

«Тачки. Новый сезон»   
Жанр: аркада

Бука

Frontlines: Fuel of War   
Жанр: FPS

Warhammer 40000 
Dawn of War - Soulstorm 
Жанр: RTS

Imperium Romanum   
Жанр: RTS 

Counter-Strike: Source   
Жанр: FPS

Антология Counter-Strike 1   
Жанр: FPS

27%

77%

25%

12%

10%

Игры на CD, DVD*

Игровое поле
структура российского рынка компьютерных игр

расклад силконкуренция
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20 %

%

Alawar

«Веселая ферма»

«Натали Брукс. Тайна Наследства»

«Сокровища Mонтесумы»

Astrum Online 
Entertainment

«Легенда: Наследие драконов» 

TimeZero  

«Троецарствие»   

«Пиратия»  

«Сфера» 

IT Territory

Turbo Pizza

«Пингвины»  

«Машина времени»

Невософт 

«Лара Джонс.
Находка профессора»   

«Суперкорова» 

Серия «Тайны города N» 

«Колыбель Римской империи»  

«Ферма Айрис»   

65%

20%

10%

50%

Казуальные игры**

3 %Онлайн-игры
 (MMORPG)***

зарубежная игра

российская игра

Жанры
Аркада – главной целью является предельно быстрое прохождение уровня и получение 
максимального количества очков
Экшн – успех игрока зависит от умения быстро принимать тактические решения и скорости реакции
RPG (Role-playing game) – участники действуют в рамках выбранных ролей. События развиваются 
не по сценарию, а в зависимости от поступков героев.
RTS (Real-Time Strategy) – стратегия реального времени; игра развивается по стандартной схеме: 
сбор ресурсов, создание базы и армии, противодействие противнику
FPS (First-Person Shooter) – «стрелялка» от первого лица

Казуальные игры – игры, в которые играют от случая к случаю (нередко, чтобы убить время). 
Не требуют высокого уровня владения компьютером. Из-за малых размеров в них можно играть 
в онлайне даже на маломощных ПК

MMORPG (Massively multiplayer online role-playing game) – многопользовательская 
ролевая онлайн-игра, в которой большое количество игроков через интернет взаимодействуют друг 
с другом в виртуальном мире

*

**

***

$390 млн 
 суммарная емкость рынка 
 компьютерных игр

доля компании в сегменте рынка

Источник: ИК «Финам»
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Подразделение Всемирного банка плани-
рует войти в капитал компании, потратив
на это $25–27 млн. Какая доля акций Heli-
opark Group достанется в результате инве-
стору, стороны не раскрывают, однако
признаются, что она не превысит 25%.

Помимо вливаний в капитал компа-
нии IFC предоставит Heliopark Group кре-
дит на $50 млн и поспособствует привле-
чению синдицированного кредита на
$63 млн. Таким образом в общей сложнос-
ти Heliopark Group получит $138–140 млн.
Эти деньги пойдут на строительство но-
вых гостиниц — 18–20 объектов до 2010 го-
да. По словам Гусакова, почти половина
из них будет возведена на средства сторон-
них инвесторов, а Heliopark Group высту-
пит в роли управляющей компании. Сегод-
ня сеть компании насчитывает 13 отелей,
из которых шесть находятся в собственнос-
ти, а оставшиеся семь — в управлении.

Привлекательность гостиничного биз-
неса для инвесторов базируется в букваль-
ном смысле слова на пустом месте, точ-
нее — местах. «О каком-либо насыщении
рынка можно будет говорить разве лишь
в том случае, если нынешний номерной
фонд российских гостиниц увеличится
в пять раз,— прогнозирует Гусаков.—
Но в течение следующих пяти лет такое
вряд ли произойдет». В Москве, например,
219 гостиниц, тогда как в Лондоне их 1700,
а в Париже 1500. Ежегодно в российской
столице открывается три-четыре новых

отеля. Но одновременно закрываются на
реконструкцию, а то и вовсе идут под снос
старые объекты. Уже канули в Лету «Инту-
рист», «Москва», «Минск», «Россия».

По данным компании Colliers Internati-
onal, в 2007 году средняя загрузка отелей
по всем сегментам рынка Москвы соста-
вила 74,1%, что практически повторяет
результат прошлого года. При этом сред-
няя цена продаж выросла (например,
в сегменте гостиниц четыре-пять звезд —
на 15,5%), что свидетельствует о превыше-
нии спроса над предложением. Еще ост-
рее дефицит мест ощущается в сегменте
гостиниц туркласса. «Еще лет десять до
серьезной конкуренции в Москве можно
жить, не снижая цен»,— уверен член сове-
та директоров Marco Polo Hotel Manage-
ment Виталий Шпаков. По его словам, се-
годня отечественная гостиница обеспечи-
вает рентабельность в 20% и выше.

Однако несмотря на это сроки окупаемо-
сти отелей несопоставимы с показателями
жилой недвижимости. Строительство го-
стиницы в той же Москве, по оценке Шпа-
кова, обойдется примерно в $100 млн. А на
возврат инвестиций потребуется пять-семь
лет. Неудивительно, что интерес к этому
рынку пока проявляют в основном круп-
ные корпорации, готовые играть вдолгую.
Так, свои гостиничные сети строит компа-
ния «Русские отели», подконтрольная Оле-
гу Дерипаске, ВАО «Интурист», подпитыва-
емая деньгами АФК «Система», и «Интеко».
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Международная финансовая корпорация (IFC) покупает часть Heliopark Group.
Первая публичная сделка с участием российской гостиничной управляющей компании
может повысить интерес иностранных инвесторов к перспективному рынку.

Гости из будущего  текст: Екатерина Трофимова 

сделка

«У IFC большое понимание бизнеса, большой опыт инвести-
ций в гостиничные брэнды»,— нахваливает инвестора пре-
зидент и владелец Heliopark Group Александр Гусаков. Для вто-
рой по величине российской сети отелей компания в порт-
феле IFC и впрямь подобралась неплохая — Marriott, Hilton,
Hyatt, Conrad и другие известные мировые брэнды.
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А вот иностранные инвесторы до недав-
них пор не торопились отхватить себе ку-
сочек такого, казалось бы, лакомого пиро-
га. Важной преградой для «варягов» явля-
ются экономические риски, связанные
с пробелами в российском законодатель-
стве. Так, у нас в стране слабо развито кре-
дитование под залог недвижимости, по-
скольку реально отобрать имущество
должника крайне сложно.

Кроме того, капитализация российских
гостиничных предприятий еще не настоль-
ко высока, чтобы привлечь заграничных
толстосумов. «Думаю, российские компа-
нии станут интересны западным стратеги-
ческим инвесторам, когда достигнут стои-
мости $100 млн»,— полагает Александр Гу-
саков. К слову, общая стоимость активов
его компании (включая гостиницы под
управлением) была оценена в $200 млн.

Сама Heliopark Group приоритетным
для себя направлением сегодня считает не
собственное строительство, а управление
чужими гостиницами. «Мы разделяем вла-
дение и управление гостиницами,— гово-
рит Гусаков.— Именно это позволило нам
в 2006 году продать свой отель Heliopark
Country профессиональному владельцу
недвижимости — London & Regional Pro-
perties, специализирующемуся на получе-
нии прибыли от владения активами, и ос-
таться управляющей компанией».

О смене приоритетов компания задума-
лась вовремя. Конкуренция среди управля-
ющих компаний на российском рынке по-
ка невысока. Конечно, большинство вла-
дельцев отелей мечтает видеть над своим
заведением вывеску известного мирового
брэнда. Но те пока предпочитают осваи-
вать столичные города. Кроме того, услуги
именитых марок стоят недешево. Напри-
мер, только за приведение отеля в соответ-
ствие единым стандартам сети Holiday Inn
придется заплатить $1 млн. Так что у рос-
сийских игроков еще есть время завоевать
себе доброе имя. А их главное преимущест-
во — более скромные запросы. Если запад-
ный оператор забирает не менее 25% при-
были гостиницы, то отечественный —
в пределах 20%. Но «управленческий» ры-
нок развивается не так быстро, как хоте-
лось бы его участникам. «Собственники
боятся, что российская компания будет их
обманывать: занижать показатели прибы-
ли, разворовывать объект,— поясняет
Александр Шпаков.— Поэтому сначала
владелец пытается сам управлять, и толь-
ко поняв, насколько это тяжело, готов нор-
мально общаться».  СФ
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В Heliopark
Group посту-
пил звонок
от иностран-
ных инвесто-
ров. Пока
портфельных

556отелей — 
примерно по одному на 18–19 тыс. жителей —
должно насчитываться в столице до конца
2010года, согласно постановлению правитель-
ства Москвы от апреля 2007-го. Если эти планы
реализуются, гостиничный фонд получит свыше
100 тыс. новых мест, из них 70% — категории
«три звезды». Правда, до западных стандартов
Москве все равно будет далеко: вЛондоне одна
гостиница приходится на 5 тыс. жителей.
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дея родилась лет пять назад!! Как и любому
художнику, хотелось самовыражаться и рисо-
вать-делать то, что близко мне самой!!
Все началось с открыток, и я делала именно
такие, которых мне лично всегда не хватало!!
Я удовлетворяла свои потребности, я делала
их для себя в первую очередь!! Потом появи-
лись значки, календарики, майки…» — расска-
зывая в ICQ о своем проекте «Парад зайцев», 30-лет-

няя Юлия Лохина ни разу не поставила точки в конце предложения. Этот знак препи-
нания ей заменяют двойные восклицания, и своей непосредственности она ни ка-
пельки не стесняется. 

«Когда я училась в анимационном лицее, зайцы у меня сами рисовались!! И так бы-
ло решено, что они близки мне по духу и что я якобы в них рисую себя!! А моя аудито-
рия — это люди, похожие на меня!!» Сверстники Юлии Лохиной — менеджеры, про-
давцы, предприниматели — сметают любую ее продукцию с изображением пузатого
зайца, которое наносится на вещь вручную за пару часов.

«Зайцефилия» — один из редких пока отечественных отголосков громкого и мощно-
го мирового тренда — нашествия кидалтов. Кидалты (kidults, от англ. kid и adult —
«взрослый» и «ребенок») культивируют детскость поведения и потребления, и благо-
даря им формируется стремительно растущий рынок — еще в 2001 году агентство
Market Research оценило совокупную покупательскую способность аудитории «кидал-
тов» в $1 трлн. Один из постоянных клиентов Лохиной — Ольга Бруковская, директор
по маркетингу и PR компании HeadHunter. Совещания своего отдела она любит про-
водить не за столом в переговорной, а на детском коврике среди игрушек. Этот «офис-
ный набор» Ольга прикупила в детской комнате IKEA. Сотрудники, да и она сама, по-
чувствовав себя детьми, раскрепощаются, ощущают «прилив душевного комфорта»
и, будто сняв шоры, начинают выдавать оригинальные идеи. Дремлющий в любом че-
ловеке ребенок-подросток разбужен. «А как я буду фигурировать в тексте — как Юлия
Лохина или как „Парад зайцев“? Лучше оба варианта»,— просит «Парад зайцев».

Восстание 
кидалтов
текст:
дмитрий черников
иллюстрация:
анна музыка

wow  ➔ c40
мысли ➔ c42
деньги под ногами➔ c43
методы ➔ c44
своя игра➔ c45

«и

Гуру менеджмента Том Питерс указывает компаниям
на будущих стариков как на главную платежеспособ-
ную аудиторию. Но правда в том, что взрослые сами
хотят быть детьми.

идеи
заявка на будущее
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Процент брака
В ФИНАЛЕ своего бестселлера «Поколение X» Дуглас Коупленд,
чтобы сделать предельно выразительной критику потребитель-
ского общества, поместил сухую статистику по населению Амери-
ки: «Процент мужчин в возрасте 25–29 лет, никогда не состояв-
ших в браке: в 1970 году — 19%, в 1987-м — 42%. Процент замуж-
них женщин в возрасте 20–24 лет: в 1960 году — 72%, в 1984-м —
43%. Процент граждан США в возрасте 18–29 лет, ответивших „да“
на вопрос „Хотите ли вы, чтобы ваша супружеская жизнь была
похожа на жизнь ваших родителей?“ — 44%. Процент ответив-
ших „нет“ — 55%». И так далее. Озабоченность Коупленда понят-
на: институт семьи разваливается, а что будет взамен? Роман вы-
шел в 1991 году, и вот будущее настало. Продвинутые потребите-
ли постепенно, но неуклонно впадают в детство, наслаждаясь
свободой от жестокой борьбы за существование.

Еще немного любопытной статистики. Согласно исследова-
нию Nielsen Media, среди людей в возрасте от 18 до 49 лет Cartoon
Network популярнее, чем CNN. Средний возраст любителя ви-
деоигр в 2007 году — 29 лет, на 11 лет больше, чем в 1990-м.
40% читателей «Гарри Поттера» — взрослые люди (в России —
15%). Средний возраст европейца, покупающего свое первое жи-
лье, увеличился с 27 лет в 1977 году до 34 в 2007-м. Более полови-
ны когда-то склонных к самостоятельности американцев возвра-
щается после колледжа в отчий дом. Джеймс Кук, директор рос-
сийского инвестиционного фонда Aurora Russia, разводит рука-
ми: «Недавно мой племянник снова стал жить с родителями. На-
до сказать, они были этому не очень рады. Что происходит с но-
вым поколением? Сам не пойму».

Фрэнк Ференди, профессор социологии
Кентского университета, по-своему отвеча-
ет на вопрос: «Зрелость больше не привле-
кает. И это печально». Впервые термин
kidult появился на страницах New York
Times в 1985 году. Но в то время кидалтизм
был в зародышевом состоянии, поэтому
тщательному и разностороннему анализу
явление впервые подверглось только
в труде психолога Алекса Калькутта «За-
держка развития: поп-культура и эрозия
взросления», опубликованном 13 лет спус-
тя. Калькутт объяснил появление кидал-
тов страхом смерти, который возрастает
от поколения к поколению. Жизнь в разви-
тых странах становится все лучше и луч-
ше, и теперь даже прелести христианского
рая выглядят неубедительно по сравне-
нию с мирскими радостями. Детство в че-
ловеческом сознании наиболее удалено
от смерти и поэтому крайне привлекатель-
но как убежище, а «ребенок» — удобная ро-
левая модель. Демографические границы
кидалтинга подвижны: к уличенному в дет-
скости поколению X со временем добави-
лось поколение Y, так что возрастные рам-
ки рассматриваемой социальной группы
сегодня очень широки — от 25 до 50 лет.

Поселившись на дереве, 
человек попадает в иную,
приключенческую 
реальность

A
LA

M
Y

/
P

H
O

TA
S



деловой еженедельник

26.05
____

01.06.2008
____

№20 (252) Секрет фирмы

c39

идеи

О том, что в кидалты пошел и стар и млад, свидетельствует
статистика социальных сетей. «Есть что-то в Classmates.com, за-
ставляющее почувствовать себя снова 16-летним»,— замечает
корреспондент 60 Minutes II Вики Мабри. Если поначалу «Одно-
классники» были местом тусовки вчерашних студентов, то сей-
час большинство новых пользователей сервиса составляют лю-
ди старше 30, которым хочется общаться с теми, кто помнит их
молодыми и беззаботными. Изначально тинейджерский День
святого Валентина становится популярнее Пасхи и Первомая,
а ювенильная «Фрутоняня» — продуктом для всей семьи. Боишь-
ся смерти? Съешь яблочного пюре. Библейский слоган «Будьте
как дети», поднятый на щит хиппи, снова в моде.

Жизнь с эльфами
СТОЛЯР из Ванкувера Том Чадли, по его собственному призна-
нию, всегда мечтал жить на дереве в лесу, «как птичка в гнезде».
Однако кидалт не хиппи, заниматься бизнесом ему не противо-
показано. Чадли творчески переосмыслил лозунг «детей цве-
тов»: «Не хочешь заводить семью и погружаться в рутину взрос-
лой жизни? Тогда иди в лес. Но попробуй на этом заработать».

Несколько лет назад Том начал мастерить и продавать сферичес-
кие камеры из дерева и стеклопластика, которые можно веревка-
ми подвешивать на деревья. Желание пожить среди ветвей выка-
зывают люди по всему миру: в Европе такие домики-«скворечни-
ки», правда деревянные, делает немецкая компания Baumraum.
Диаметр моделей жилища у Чадли — 2,8 и 3,2 м. Цена — от $50 тыс.
до $150 тыс., в зависимости от комплектации. Том не только про-
дает домики в розницу, но и создал гостиницу на деревьях. Он под-
вешивает свои сферы в лесу, подключает их к электричеству,
укомплектовывает жилье холодильниками, микроволновками,
кроватями, радио и обогревателями (можно жить и при –20° C за
окном) и сдает в аренду как гостиничный номер по цене $125–175
за ночь. Пока таких номеров в еловом лесу под Ванкувером с деся-
ток, но Чадли намерен удвоить их число. Кроме того, он выполня-
ет заказ одного шведского предпринимателя, который хочет под-
весить сферы на деревья вдоль трасс и сделать из них массажные
салоны для уставших в поездке водителей.

«Жить в лесу — это всегда казалось мне волшебством. Когда
ты лежишь на кровати в сфере на дереве, слушая шепот ветвей
и любуясь покачивающейся луной, трудно не думать об эльфах
и леших, трудно не чувствовать присутствия Силы,— говорит
Чадли.— Когда вы парите в воздухе, то в теле и в душе ощущает-
ся прилив энергии». По словам изобретателя, дома на деревьях
идеально подходят для медитации или погружения в другую,
приключенческую реальность. Веревками шар крепится, как
правило, за три дерева, так что домик висит в воздухе между
стволами, оказываясь в центре треугольника, который, по веро-
ваниям друидов, является магическим. «Большинство моих по-
стояльцев — молодые люди лет 25–30. Проводя время в лесу
на высоте 20–30 м, они, во-первых, дают выход детской страсти
к лазанию по деревьям, а во-вторых, вновь получают в свое рас-
поряжение тайное место, куда запрещен доступ „взрослым“».

Конспирация возвращается
КИДАЛТИНГ не только формирует бизнесы, но и омолаживает
известные брэнды (Louis Vuitton, Christian Dior, Volkswagen)
или, напротив, привносит взрослость в исконно детские марки
(Walt Disney, Nintendo). Хотите продать что-то не очень практич-
ное, и подороже? Продайте это ребенку во взрослом обличье.

Так мыслят прежде всего те, кто способен
показать покупателю яркий образ: произ-
водители игрушек, видеоигр и фильмов,
люксовых аксессуаров и автомобилей.
Куклы взрослеют (Mooqla), машины начи-
нают походить на автомобильчики (New
Beetle), галстуки пестрят букашками
и мультяшками (Hermes).

Культовая фигура российского интерне-
та, создатель Dirty.ru Йован Савович вмес-
те с художником Анастасией Забродиной
в августе 2005 года создали проект «Кон-
спирация». Интернет-магазин по продаже
дизайнерских плакатов работал на основе
следующей концепции. Плакаты тиражом
10 экземпляров, стоившие около 5 тыс.
руб. каждый, продавались на сайте откры-
то. Но делались и штучные, прибрести ко-
торые было не так просто. Для этого требо-
валось разгадать ребусы, размещенные на
ряде зашифрованных сайтов. Выполнив
умственные упражнения, настойчивый
и догадливый клиент наконец получал па-
роль для доступа к секретной части сайта,
где ему предлагалось купить понравив-
шийся товар. На следующий день после
бронирования на картинку с недоступным
уже плакатом мог полюбоваться любой же-
лающий — и заодно покусать локти. «Уди-
вительно, но спрятанные плакаты, вдвое
дороже обычных, мы продали намного
быстрее. Сказался элемент игры и тайны:
участники знали, что вместе с плакатом
в тубусе будет футболка с надписью: „Феде-
ральная программа защиты свидетелей“,
а доставит все это курьер на черной „Вол-
ге“ 1970 года»,— вспоминает Йован. Кидал-
ты любознательны, как дети, но коммерче-
ски успешный магазин просуществовал
всего несколько месяцев, поскольку осно-
ватели отвлеклись на другие проекты.
В начале лета «Конспирация» стартует
вновь. «Мы хотим перевести работу мага-
зина в постоянный режим, то есть обеспе-
чить его логистикой, менеджментом»,—
говорит Йован. Он надеется на спрос
со стороны старых и новых клиентов.
Ведь за три года кидалты не постарели.  СФ

Кидалты (kidults, от англ. kid 
и adult — «взрослый» и «ребенок»)
культивируют детскость пове-
дения и потребления. Благодаря
им формируется рынок, объем
которого превышает $1 трлн
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аже такая маленькая вещица, как обручальное коль-
цо, может стать оружием: дизайнер Тобиас Вонг со-
здал Killer Engagement Ring. Разработка Вонга про-
ста: в обычной оправе из белого золота бриллиант
традиционной конусообразной огранки перевернут
вверх ногами. Получается, что острая как бритва вершина
камня весом 1 карат находится снаружи. Это и средство само-

защиты, и возможность в экстремальной ситуации быстро вырезать стек-
ло. Пока «убийственное украшение» еще не выпущено в продажу и его сто-
имость неизвестна.
«Я верю, что это та мощь, о которой мечтает каждая женщина»,— говорит
Симона Паске, создательница The Electric Cinderella, изящных босоножек
со встроенным электрошокером. Обычные с виду серебристые туфли
на платформе могут спасти их обладательницу от любого нападающего.
При помощи ожерелья, в котором находится пульт дистанционного управ-
ления, обувь превращается в оружие: платформа снабжена шокером
на 100 тыс. вольт. Достаточно нажать кнопку на ожерелье, наступив про-
тивнику на ногу, и удар током выведет противника из строя.

Перстни с ядом, спрятанным под камнем, известны еще со Средних ве-
ков. Современные же изобретатели придумали перстень The Stunning Ring,
по размеру не отличающийся от обычного украшения, но при этом не ме-
нее мощный и опасный, чем газовый пистолет. Внутри секретного отделе-
ния содержится перцовый газ высокой концентрации (как утверждают про-
изводители, в 400 раз более едкий, чем обычный). Кольцо предназначено
для ношения на указательном пальце правой руки. Тогда большим пальцем
его можно легко снять с предохранителя и нажать «курок» — из-под камня
вылетит небольшая порция газа. Стоит такое красивое средство самозащи-
ты $30, за каждую зарядку резервуара с газом нужно выложить еще $8. 

Банану — крышка
Бананы — капризные фрукты: они бы-
стро становятся мягкими и чернеют.
Если отрезать кусок, банан стремительно портит-
ся. А если ребенок маленький и целый банан
осилить не может? Решить эту проблему призва-
но специальное устройство NANA Saver. Так на-
зывается специальная крышка, работающая по
принципу прищепки. Она легко надевается на от-
резанный конец фрукта и предохраняет его от за-
ветривания. Даже если положить «банан с предо-
хранителем» в сумку, он не перемажет остальные
вещи. Стоит устройство всего $3 и продается, на-
пример, в интернет-магазине Taylor Gifts.

Двойная очистка
Важен не только объем банки с дже-
мом, но и удобство: легко ли выскрес-
ти из нее остатки.
Обычная картина: емкость с джемом или варе-
ньем делают на 30–50 г вместительнее и рекла-
мируют эти 10% как бесплатные. Но как бы ни
старался покупатель, все равно часть продукта
остается в банке. Изобретение дизайнера Шер-
вуда Форли увеличивает количество варенья
или арахисового масла, которое можно нама-
зать на бутерброды, хотя в емкости его столько
же, сколько и прежде. Easy PB & J Jar — стеклян-
ная банка со второй крышкой вместо дна. Когда
джема остается на донышке, можно открутить
вторую крышку и выскрести все до последней
капли. Форли надеется, что его изобретение
пойдет нарасхват.

идеи
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Мода на самозащиту
набирает обороты: постоять
за себя помогают изящные
предметы со скрытыми
возможностями. текст: Анастасия Джмухадзе

G
E

TT
Y

 IM
A

G
E

S
 /

 F
O

TO
B

A
N

K
   

  

W
W

W
.S

K
F

O
R

LE
E

.C
O

M

R
E

U
TE

R
S



деловой еженедельник

26.05
____

01.06.2008
____

№20 (252) Секрет фирмы

c41

идеиwow

Несколько кварталов Струан и Пейдж бе-
жали от преследователей, прежде чем
жених признался, что это оплаченный
им перформанс.

Сервис «незаметного» папарацци в ноя-
бре 2007 года организовал в Нью-Йорке
23-летний фотограф Рони Изаз. На сайте
компании MethodIzaz клиент должен
указать время и место появления «объек-
та» на публике, описать его одежду, при-
слать фото анфас и пожелания относи-
тельно эмоционального настроя будуще-
го фоторяда. В указанный час папарацци
незаметно для «звезды» начнет охоту за
ней. Чаще всего клиенты MethodIzaz хо-
тят, чтобы их сняли в «естественных усло-
виях» — в процессе шопинга, на пробеж-
ке или на встрече с друзьями. Лжепапа-
рацци пользуются спросом в основном
среди преуспевающих женщин 20–40 лет,
клиенток Louis Vuitton и Prada, которые
«не доросли» до звездного статуса, но мо-
гут заплатить от $300 в час за иллюзию
культовости.

Андреа Вольбрехт, фоторедактор жур-
нала Marie Claire, наняла подручных Рони
Изаза для съемки своей подруги. «Людям
нравится идеализировать себя,— объяс-
няет Андреа.— Ожидая „взгляда“ объек-
тива, вы чувствуете себя звездой — лучше
одеваетесь, более уверены в себе. В ре-
зультате на фото получается ваша улуч-
шенная копия, вы создаете свой желан-
ный образ. У этого сервиса есть рынок».
Действительно, услуги, похожие на сер-
вис MethodIzaz, уже предоставляют агент-
ства Private Paparazzi в Сан-Диего (США)
и Personal Paparazzi в Великобритании. 

На всех папарацци знаменитостей не хватает. Поэтому сообразительные
фотографы переключились на простых смертных — те совсем не против, 
чтобы за ними подглядывали.  текст: Дмитрий Черников

Звезда на час 

огда у Пэрис Хилтон спрашивают, как к ней пришла
слава, ответ всегда одинаков: «После какой-то вече-
ринки мое фото напечатали в бульварной газете.
Потом еще и еще. Я стала появляться на всех вече-
ринках, и меня везде фотографировали, а наутро
фото и сплетни оказывались на страницах светской
хроники».

Жительница американского города Остин Таня Коуэр согласна с Хилтон
в оценке магической силы фотовспышки, поэтому в конце прошлого го-
да основала компанию Celeb-4-A-Day. Название бизнеса («Крутой на день»)
говорит само за себя. Коуэр, бывшая фотокорреспондентка местной газе-
ты, вместе с коллегами предлагает клиентам окунуться в атмосферу шоу-
бизнеса, почувствовать себя звездой, чьих улыбок и незамысловатых от-
кровений наперебой домогаются папарацци. В Celeb-4-A-Day можно зака-
зать разные пакеты услуг стоимостью от $250 до $2500. В максимальный
набор «ублажений» продолжительностью несколько часов входят не толь-
ко шесть «фотокорреспондентов», но и личный секретарь, отшивающий
«писак», а также лимузин, телохранители и фото на обложке «желтого»
журнала MyStar (глянцевый «фейк», выпускаемый ограниченным тира-
жом). Друзей в качестве фанов для антуража можно привлечь бесплатно.
«Тщеславие — вот имя каждого нашего клиента»,— признается Таня Коу-
эр. Дополнительные офисы компании уже открылись в Сан-Франциско
и Лос-Анджелесе, на очереди Нью-Йорк. Одними из первых «жертв тще-
славия» стали предприниматель Струан Ваз и его подруга Пейдж Хилл.
По выходе с балета «Щелкунчик» они были атакованы репортерами свет-
ской хроники, которые засыпали парочку вопросами о личной жизни.

к
Лжепапарацци пользуются спросом в основном среди преуспевающих
женщин от 20 до 40 лет, которые «не доросли» до звездного статуса

Бывшая фотокоррес-
пондентка предлага-
ет клиентам почувст-
вовать себя звезда-
ми, чьих улыбок 
и откровений напере-
бой домогаются 
репортеры  
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Бен Казноча, 
предприниматель 
и писатель
На днях я отобедал в одном ресто-
ранчике в Южной Калифорнии,
где 15% чаевых были включены
в счет. Это удобно, но если бы
я стал ресторатором, то предлагал
бы клиентам выбор из трех вари-
антов «чая»: 15%, 17% и 20%.
Большинство всегда выберет
среднюю сумму. Просто такова
природа человека — он не любит
крайностей. Кстати, и на перего-
ворах я всегда маскирую наивы-
годнейшее для себя предложение
как «средний» вариант.
BLOG: Ben Casnocha: The Blog
http://ben.casnocha.com

Дэниэл Пинк, 
автор бестселлера «На-
ция свободных агентов»
Майкл Делл, вернувшись в свою
компанию на пост CEO, заявил:
«Мы — это фэшн-бизнес».
А Microsoft заказала исследова-
ние под названием «Фэшн встре-
чается с технологией: добро пожа-
ловать в будущее компьютеров».
Люди всегда хотели получить от ПК
больше скорости и надежности,
но теперь им нужна уникальность.
Наступает эра дизайна, когда про-
изводители будут думать о дизай-
не на стадии исследований и кон-
струирования, брэнд-менеджмен-
та и маркетинга.
BLOG: Daniel H. Pink
http://www.danpink.com

Том Питерс, 
гуру менеджмента
Я люблю конечного потребителя.
Его мнение важно, но вторично.
Предприниматель занимается биз-
несом не для кого-то. Бизнес —
удовлетворение, это всегда что-то
личное, повесть о жизни и смерти.
Прекрасно, когда потребители до-
вольны, но я бы не формулировал
цель бизнеса как «удовлетворение
нужд клиента». Забота бизнеса но-
мер один эгоистична и интроверт-
на. Поэтому удовольствие от бизне-
са и самомотивация всегда на пер-
вом месте, а «сервис» — на втором. 
BLOG: TomPeters!
http://www.tompeters.com

мысли идеи

Расширив границы офиса,
корпоративные здания можно
превратить вчасть ландшафта
и выращивать вних сливы
и кедровые орехи. текст: Алексей Гостев

очему бы зданию не быть таким же естест-
венным, как дерево или бобровая плоти-
на?» — говорил известный американский
архитектор Кристофер Александер. 30-лет-
ний Бен Фолк, основатель компании Whole
Systems Design, занимается тем, что превращает
офисные здания в «живые системы» — например,

технические стоки вполне могут быть использованы для полива планта-
ций клюквы, дикого риса и даже разведения форели. Фолк считает, что ос-
новная ошибка традиционных «защитников экологии» — желание свести
к минимуму вмешательство человека в жизнь природы. «Хватит прикиды-
ваться, что нас нет,— говорит Фолк.— Если мы все равно есть и оказываем
влияние на то, что происходит, пусть это влияние будет хорошим».

В офисах современных компаний ландшафт — это травка на газоне.
В Whole Systems Design исходят из того, что живой ландшафт должен вы-
полнять множество функций: производить пищу, помогать избавиться
от отходов и создавать пространство для рекреации. Кроме того, Фолк счи-
тает свой дизайн выгодным: деревья или кусты в содержании раза в четы-
ре дешевле, чем трава, а кусты облепихи — это одновременно еда, защита
от ветра и зона обитания для птиц.

Пока Whole Systems Design работает в основном по заказу некоммерче-
ских организаций, однако Фолк рассчитывает постепенно привлечь
и клиентов из делового мира. Офис, окруженный плантациями ежевики
и болотцами с клюквой,— это совсем не то что скучные травяные газон-
чики. Заодно и продукты в офисную столовую можно поставлять «со свое-
го огорода».

Переговорные под открытым небом, спроектированные Whole Systems
Design, уже стали реальностью. Роль стен в них выполняют деревья и кус-
ты. Вообще, офис будущего по Фолку — нечто среднее между фермой, пар-
ком и университетским кампусом. Проектами Whole Systems Design, кста-
ти, уже заинтересовались в компании Google, которая давно строит свои
офисы по образцу университетского городка. И если у Фолка и Google все
сложится, не исключено, что программисты будут перемещаться по «кам-
пусу» Google не на скутерах, как сейчас, а на плотиках по рисовым полям
и запрудам. Что, конечно, не так комфортно, зато куда интереснее.
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деньги под ногами 
идеи

Как в России сделать свой Оксфорд? Прежде всего его просто нуж-
но делать. Потому что на Западе элиты употребляют местоимение
«мы», у нас же этих «мы» нет.
А «мы» очень нужны: говорят ведь, что битву при Ватерлоо выиграли одно-
курсники. А нам предстоят свои «битвы». Но сейчас каждый считает «сво-
им» только узкий круг знакомых. И лучший строитель Новосибирска может
не поздороваться с лучшим строителем Екатеринбурга. А лидер мнений
в металлургии может не чувствовать себя в одной лодке с лидером мнений
в политике. По количеству миллиардеров мы догоняем Штаты (и скоро пе-
регоним). А вот по скорости формирования элиты отстаем. Характерно, что
слово «элита» даже употреблять не хочется — в России оно обросло неприят-
ными ассоциациями (квадратный метр от $10 тыс., «элитка»).

Формирование элиты начинается со школьной скамьи. Но сегодня, что-
бы попасть в одну престижную московскую школу, где обучение стоит
больших денег, надо еще и взятку заплатить, чтобы ребенка зачислили.
Люди заняты другими делами — им не до решения больших проблем. И ес-
ли послушать тех, кто в такую школу не попал, они расскажут истории
о ранних опытах применения наркотиков и экспериментах с сексом начи-
ная со средних классов (все, конечно, не так страшно, как рассказывают, но
проблема имеет место).

Поэтому сегодня нам надо строить свой Оксфорд с самого фундамента.
И фундаментом должен быть принцип меритократии (власти лучших),
потому что без него формируется только кривая элита. Такая, как военная
элита Мьянмы, которая ворует сейчас еду у своего же народа. Обратный
пример — шейх Аль-Мактум, который доверил создание авиакомпании
Emirates своему инструктору по полетам (и не прогадал: эта компания
единственная отработала в плюс в 2001-м, когда башни рухнули).

Конечно, обучение в русском Оксфорде должно быть дорогим. И хотя
у богатых людей полно непутевых детей, именно дети успешных родите-
лей составят основной костяк. Просто формировать элиту нужно не только
из тех товарищей, которых каждый раз показывают стране в Новый год
после полуночи. А из тех, от кого реально зависит движение страны впе-
ред. Вот петербургский предприниматель Сергей Гутцайт создал частный
лицей, куда набирает только детей из необеспеченных семей, поскольку
они хорошо мотивированы. Но характерно, что его сын Дмитрий — само-
стоятельный успешный предприниматель (ему деньги отца не повредили).

Просто непутевых детей надо выгонять. А небогатым дать возможность
учиться у лучших преподавателей мира, потрясающим образом сдавая эк-
замены,— с помощью системы грантов. Тогда выпускник такого русского
Оксфорда увидит имена своих одноклассников не только на «Одноклассни-
ках», но и в журнале Forbes — и начнет употреблять местоимение «мы».  

м
Формировать элиту нужно не только
изтех товарищей, которых показывают
в Новый год после полуночи.
А из тех, от кого реально зависит 
движение страны вперед,,

естоимение «мы»

ЕВГЕНИЯ чичваркина

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» sf.kommersant.ru
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печивает прокат в Индии.
Миллиардер надеется изме-
нить пропорцию в пользу ре-
гионов с более обеспеченным
населением.

Бизнес-модель Амбани
произвела впечатление на
бывалых авантюристов. Так,
3% Reliance Entertainment за
$100 млн купил в феврале 2008
года Джордж Сорос. Между
тем, не ставя под сомнение эф-
фективность стратегии, длин-
ные языки связывают смелые
инициативы индийца с ком-
плексом младшего брата. До
сих пор у жителей Индии на
слуху публичная ссора двух бо-
гатейших братьев страны —
старшего, Мукеша, и младше-
го, Анила. В 2002 году, после
смерти отца, не оставившего
завещания, они принялись
ожесточенно делить его мил-
лиарды. В итоге Мукешу ото-
шла большая часть империи —
нефтяная и строительная
(примерно $8 млрд). Анил до-
вольствовался менее лакомы-
ми кусками — финансовыми
компаниями, телекомом и ак-
тивами в сфере досуга (около
$5 млрд).

За прошедшие годы оба пре-
успели. Благодаря более вы-
годным стартовым условиям
Мукеш по-прежнему впереди,
но его преимущество тает на
глазах. Поговаривают, что
Анилу не дает покоя обида, от-
сюда его инвестиции в развле-
чения и превращение во «все-
мирного медиацаря». Возмож-
но, решая личные проблемы,
Анил попутно избавит и Бол-
ливуд от комплекса младшего
брата американской киноин-
дустрии.

жегодно индийская киноиндустрия производит
более 800 фильмов. В США проживает около
1,7 млн индийцев. Однако наиболее популярный
фильм „Лагаан: однажды в Индии“ был показан
всего в двух американских кинотеатрах»,— со-
крушается гуру «новой экономики» Крис Андер-
сон в книге «Длинный хвост: новая модель веде-

ния бизнеса». Дискриминацию Болливуда он объясняет тиранией
географии: индусы не живут диаспорами, и рассеянная по террито-
рии США аудитория не окупает тематические киносеансы.
Вызов титулованному скептику бросил индийский миллиардер Анил
Амбани. С начала 2007 года одна из его компаний — Reliance Entertain-
ment приобрела у мелких американских операторов более 250 кинотеат-
ров в местах наиболее компактного проживания бывших соотечествен-
ников своего владельца, например в Вашингтоне и Сан-Хосе. Амбани на-
мерен усовершенствовать купленные залы, оснастив их современными
звуковыми системами и кондиционерами, и показывать в числе проче-
го кино 3D-формата. Суммарные инвестиции в проект оцениваются
в $500 млн. Цель — вернуть прозябающим заведениям образ big cinema,
который будет притягивать индийцев со всей округи. Видео- и звукоряд
станут родными для индийских эмигрантов. Сейчас в новой сети под на-
званием Big уже крутится около 50 свежих фильмов из Болливуда. Значи-
тельная их часть произведена собственной студией Амбани. Таким обра-
зом, скупая кинотеатры (на очереди Великобритания, Малайзия, Япо-
ния), Амбани строит международную империю этнического кино, и это
будет структура замкнутого цикла. Соплеменники — главная, но не
единственная цель магната. В заочном споре с Крисом Андерсоном побе-
ду Амбани должны принести другие азиаты-эмигранты: китайцы и ко-
рейцы, которые часто селятся в тех же кварталах, что и индийцы. Им то-
же вскоре покажут картины с родины, после того как Амбани дотянется
до киностудий Китая и Кореи. Пока 70% доходов с фильмов Амбани обес-

Анил Амбани — 
индийский миллиардер, 
его состояние оценивается
в$42млрд. Родился в 1959году.
Получил степень MBA вбизнес-школе
Wharton. Владеет активами вфинансо-
вой, телекоммуникационной и энерге-
тической отраслях. Прославился как
владелец дома стоимостью $2млрд —
самого дорогого на Земле. Женат
набывшей киноактрисе Тине Муним.
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Миллиардер Анил Амбани избавит индийское кино
от комплекса «младшего брата» Голливуда

Торгуя «Бродягой»
текст: Дмитрий Черников
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стоит от 500 до 1400 руб. Кир-
пичи скрепляются специаль-
ным «цементом» из кукурузно-
го крахмала и песка. «Наши ми-
ниатюрные здания возводятся
точно так же, как и настоя-
щие,— объясняет создатель
компании.— С той только раз-
ницей, что если погрузить гото-
вый дом в воду на три-четыре
часа, то можно снова разобрать
его на детали».

Инвестиции удалось оку-
пить за два года, сейчас набо-
ры «Брикник» продаются в се-
ти «Банана-мама», во многих
интернет-магазинах детских
товаров и взрослых сувениров,
у компании есть дилеры
в Санкт-Петербурге, Екатерин-
бурге и ряде других крупных
городов. «Летом объем продаж
составляет около 2 млн руб.
в месяц,— рассказывает Ники-
та Абрамов,— а с ноября увели-
чивается на 50–70%». В этом го-
ду компания вышла на евро-
пейские выставки, конструк-
тор уже поставляется в Велико-
британию, Норвегию и Лат-
вию; в дальнейшем планирует-
ся расширить географию при-
сутствия. Как оказалось, един-
ственный конкурент в мире —
испанская компания, делаю-
щая конструкторы из мини-
кирпичей. «Во-первых, у нас
совершенно разные модели,
кроме того, большая разница
в цене»,— объясняет Абрамов
преимущества «Брикника».
По его словам, несмотря на
транспортировку, его продук-
ция может конкурировать да-
же с китайскими конструкто-
рами из пластика, но при этом
она более интересна, не ток-
сична и сделана из натураль-
ных материалов.

ети любят строить — но строить приходится из «бутафор-
ских» материалов. Создавать дворцы из пластикового
конструктора не так интересно, как, например, из на-
стоящих кирпичей. «На мысль о настоящей стройке, только
миниатюрной, меня навел племянник,— рассказывает Ники-
та Абрамов, основатель и генеральный директор компании
„Брикник“.— У мальчика отец — строитель, вот и он все вре-

мя хотел делать настоящие здания». Идея создать детский конструктор из
натуральных стройматериалов возникла у Никиты, когда он готовил учеб-
ный проект в ГУ-ВШЭ, будучи студентом четвертого курса. «Большинство
однокурсников придумывали обычный бизнес — магазин или салон кра-
соты. Мне пришло в голову, что нужно сделать конструктор из глины —
„настоящие“ кирпичи и „цемент“». В процессе работы над учебным задани-
ем, проанализировав рынок, Абрамов понял, что эта ниша не занята: ана-
логов не существует, а рост российского рынка развивающих игрушек со-
ставляет почти 30% в год.

В 2004 году, еще не закончив обучение, Никита занялся разработкой тех-
нологии производства мини-кирпичей. Вложив $1500 собственных сбере-
жений, Никита Абрамов заказал в Украинском институте керамического
машиностроения документацию, по которой можно было бы осуществить
задуманное. «В реальности все оказалось гораздо сложнее: даже со всеми ин-
струкциями мы еще полгода методом проб и ошибок, подбирая разную гли-
ну и оборудование, фактически своими силами учились „печь“ кирпичи-
ки,— рассказывает Абрамов.— Нам повезло: в Волгограде нашли цех, кото-
рый на тот момент был уже почти банкротом, заинтересовали своим проек-
том технолога, и вместе удалось сделать то, что было нужно». После привле-
чения инвесторов (затраты на организацию производства составили почти
5 млн руб.) Абрамов выкупил цех, поставил необходимое оборудование
и к середине 2005 года начал продвигать на рынок готовую продукцию.

«Брикник» — это 10 моделей замков, мостов и беседок, которые собирают-
ся из маленьких (грань от 1 см) кирпичей. Сделаны они совсем как настоя-
щие, из обожженной глины. В розницу один набор игрушечных деталей

Построить 
по-взросломутекст: Анастасия Джмухадзе

д
план действий

расширение производства игру-
шечных кирпичей (уже закуплена
вторая печь большей производи-
тельности)
развитие дилерской сети в России,
заключение контрактов с крупны-
ми торговыми сетями
расширение присутствия на рын-
ках европейских стран

Игрушечные замки Никиты
Абрамова построены
из настоящих кирпичей
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СЛОВО «КЕЙС» ВРЯД ЛИ НУЖДАЕТСЯ В ПЕРЕВОДЕ —
СТУДЕНТЫ БИЗНЕС-ШКОЛ ЩЕЛКАЮТ КЕЙСЫ КАК ОРЕХИ,

А СПРОС НА ПОУЧИТЕЛЬНЫЕ ИСТОРИИ ИЗ ПРАКТИКИ
КОМПАНИЙ ПОСТОЯННО РАСТЕТ. ЗНАЧИТ, КОМПАНИИ

ТОЖЕ МОГУТ ИЗВЛЕЧЬ ИЗ ЭТОГО ВЫГОДУ.

Бизнес на чужом опыте

текст:

юлия фуколова

иллюстрация:

александр житомирский

Дефицитное 
производство
НЕ ТАК ДАВНО Harvard Business School за-
ключила соглашение с популярной писа-
тельницей Даниэлой Стил. Казалось бы,
что общего у школы менеджмента и авто-
ра женских романов? Однако с помощью
Стил профессора надеются сделать свои
учебные материалы — кейсы — более ин-
тересными и захватывающими.

Кейс (case) — педагогический инстру-
мент, подразумевающий анализ конкрет-
ных ситуаций из практики компаний. Хо-
тя еще недавно это слово чаще употребля-
ли в другом значении — пластиковый или
алюминиевый чемодан. Кейсы появились
в Harvard University более ста лет назад:
сначала с их помощью готовили юристов,
а потом стали использовать и в бизнес-об-
разовании. Традиционный кейс — это не-
сколько страниц текста с описанием дея-
тельности компании, ее положения на
рынке, а также ситуации, с которой столк-
нулся менеджмент. Обычно кейс не пред-
полагает единственно правильного отве-
та, во время обсуждения слушатели учатся
выделять главное и принимать решения.

Среди бизнес-школ есть несколько лиде-
ров — настоящие машины по производст-

ву кейсов. Так, Harvard Business School пуб-
ликует несколько сотен кейсов в год, в Ка-
наде активно работает Richard Ivey School
of Business, в Европе — INSEAD, IMD и LBS.
Школы, кстати, охотно делятся своими
кейсами, а централизованным их распро-
странением занимаются специальные ор-
ганизации. Например, Европейский кли-
ринговый дом кейсов (European Case Clea-
ring House, ECCH) объединил около 400
школ бизнеса и собрал в своей «коллек-
ции» более 50 тыс. бизнес-историй. Запла-
тив 5–8 евро, можно купить любую из них.

Правда, кейсов из практики россий-
ских компаний пока немного: набрав
в базе ECCH слово «Russia», мы получили
ссылку лишь на 183 работы. Даже если
учитывать кейсы, которые были написа-
ны в российских бизнес-школах, но нигде
не зарегистрированы, наберется от силы
несколько сотен.

Однако потребность в местных кейсах
огромная, и российские бизнес-школы
пытаются исправить ситуацию. Для нача-
ла можно было бы объединить в общую
базу то, что уже написано. «Я пыталась на
основе АНХ создать Российский клирин-
говый дом кейсов. Решение ученого сове-
та на этот счет есть, но движения вперед
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пока нет»,— признается декан Высшей
школы финансового менеджмента Елена
Лобанова. Чуть дальше пошла Высшая
школа менеджмента СПбГУ — два года на-
зад здесь открыли Российский ресурсный
центр учебных кейсов. Материалов пока
немного — 176 работ, в основном собст-
венные проекты плюс перепечатки ста-
тей из деловых изданий, зато их можно
получить бесплатно.

Но главная задача — поставить на поток
производство новых кейсов. «Опыт рос-
сийских компаний сегодня не так беден,
как раньше, и у нас есть примеры, на ко-
торых стоит учиться»,— считает Игорь
Гладких, директор Российского ресурсно-
го центра учебных кейсов СПбГУ. То же са-
мое признают и на Западе. «Практически
все международные бизнес-школы сего-
дня интересуются российскими компани-
ями,— говорит профессор берлинской
бизнес-школы ESMT Константин Коро-
тов.— Правда, у западных профессоров
часто не хватает на них времени, им удоб-
нее исследовать то, что „ближе к дому“».
Что ж, больше работы достанется россий-

ским профессорам. Теперь дело за источ-
ником кейсов — компаниями.

Дизель на коньяке
ОДНАЖДЫ ВЫПУСКНИК INSEAD Вадим
Григорян почувствовал себя белой воро-
ной. Это случилось в 2006 году, когда он
приехал в Фонтенбло на церемонию на-
граждения авторов лучших бизнес-кей-
сов. Молодой директор по маркетингу
компании Pernod Ricard по России и Вос-
точной Европе действительно выделялся
на фоне седовласых профессоров, но
именно его работа о компании Diesel SpA
стала в ECCH лидером продаж в катего-
рии «маркетинг», а в прошлом году вооб-
ще оказалась абсолютным бестселлером.

Итальянская марка Diesel всегда нрави-
лась Вадиму, поэтому, когда компания при-
ехала в INSEAD с презентацией, студент
Григорян решил основательно подгото-
виться. Он пришел на мероприятие в май-
ке Diesel, задавал неожиданные вопросы —
в общем, обратил на себя внимание. А по-
том убедил менеджеров, что сумеет сделать
о компании отличный дипломный проект.

Григорян несколько раз ездил в Ита-
лию, встречался с основателем Diesel Рен-
цо Россо и его менеджерами. В то время
компания как раз стояла перед дилем-
мой: она запускала в премиум-сегменте
новый брэнд StyleLab, и нужно было ре-
шить, стоит ли его связывать с мастер-
брэндом Diesel.

Дипломный проект получил высокую
оценку, а через какое-то время к Григоряну
подошел профессор Пьер Шандон и пред-
ложил сделать на основе дипломного про-
екта бизнес-кейс. Вадим согласился, съез-
дил в Италию еще несколько раз и в конеч-
ном итоге написал работу, ставшую бест-
селлером. Спрос на нее вполне объясним:
Diesel — компания известная, к тому же
про fashion-бизнес читать интереснее, чем,
скажем, про нефтяной. А главное, такую же
проблему с расширением брэнда пытаются
решить многие другие компании.

Но сегодня Вадим Григорян не только ав-
тор, но и источник информации для кей-
са — профессора INSEAD скоро закончат
проект, связанный с маркой коньяка «Ара-
рат» (принадлежит Pernod Ricard). Выгоды
бизнес-школы очевидны — студентов надо
учить на живом материале. А вот какой
смысл компании открывать свою кухню?
«Польза есть, в противном случае ни одна
компания не участвовала бы в подобных
проектах»,— убежден Вадим Григорян. По-
пробуем в этих выгодах разобраться.
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За компанией остается последнее слово, и она 
может «зарезать» проект на любом этапе. В каждой
бизнес-школе существует свое маленькое кладби-
ще кейсов, которые так и не увидели свет

Бизнес-кейс не предполагает единственно правильного ответа — 
слушатели лишь учатся выделять главное и принимать решения
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Мин нет
ОСЕНЬЮ ПРОШЛОГО ГОДА в московскую
компанию Ralf Ringer позвонили из Санкт-
Петербурга. Преподаватель высшей шко-
лы менеджмента СПбГУ, с которым гене-
ральный директор Андрей Бережной да-
же не был знаком, предложил написать
о его компании кейс. И что интересно,
предприниматель согласился.

«Просчитать и оценить на старте воз-
можные дивиденды от такого проекта
сложно. И сомнения, разумеется, были,—
рассуждает Бережной.— Но в конце кон-
цов мы решили: а почему нет?»

Ralf Ringer по большому счету бояться
нечего — Андрей Бережной и так раскры-
вает о своем бизнесе достаточно много
данных, в том числе в СМИ. К тому же ком-
пании, желающей стать учебным полиго-
ном, не придется обнажаться «до костей».

«Если мы пишем кейс на основе данных
компании, то ее руководитель должен
подписать case release float, то есть согла-
сие на публикацию. А перед этим итого-
вый вариант мы обязательно согласовы-
ваем с компанией»,— рассказывает Кон-
стантин Коротов. В противном случае го-
товую работу нельзя будет зарегистриро-
вать в ECCH.

Между сбором информации и публика-
цией кейса проходит довольно много вре-
мени (обычно несколько месяцев), поэто-
му сведения, которые могли бы быть ин-
тересны конкурентам, наверняка устаре-
ют. Да и по прошествии определенного
срока сама компания более снисходитель-
но смотрит на свои прежние трудности.

Так, несколько лет назад Константин Ко-
ротов в рамках исследовательского проек-
та INSEAD написал кейс о компании
«Фронтстеп» (ИТ-консалтинг) и ее гене-
ральном директоре Марии Ильиной. В то
время перед топ-менеджером довольно
остро стояла задача удержания ключевых
сотрудников. «Если перечитать сегодня
тот кейс, то описанные в нем пробле-
мы — цветочки по сравнению с тем, что
происходит на рынке труда сейчас. О ны-
нешней ситуации мы даже не могли пред-
полагать»,— говорит Мария Ильина.

Если исследователи все-таки не в состо-
янии обойтись без конкретных цифр, то
придется искать компромисс. «У нас нет
задачи вывернуть наизнанку всю финан-
совую отчетность компании,— рассуж-
дает Игорь Гладких.— Гораздо важнее
пропорции. Например, мы можем умень-
шить или увеличить показатели в крат-
ное число раз». Иногда авторы меняют
в тексте фамилии героев, названия ком-
пании, не говоря уже о корректировке
цитат. В любом случае, за компанией ос-
тается последнее слово, и она может «за-
резать» проект на любом этапе. В каж-
дой бизнес-школе существует свое ма-
ленькое кладбище кейсов, которые так
и не увидели свет.

Впрочем, кейс — это все-таки учебный
материал, а не рекламный, поэтому ис-
следователи вряд ли позволят редактиро-
вать весь текст. К тому же стоит учиты-
вать, что бизнес-школы практически не
интересуются историями успеха — сту-
денты должны искать решения, поэтому
в большинстве кейсов речь идет о пробле-
мах и вызовах, стоящих пред компанией.
По словам Игоря Гладких, руководители
некоторых компаний иногда пытаются
включить в готовый текст рекламные
фразы, но недопонимание быстро снима-
ется. «Вменяемые» компании вообще не
рассматривают кейс как рекламный мо-
дуль, находя в нем другие плюсы.

Бонус за смелость
ЕСЛИ НАПИСАТЬ кейс предлагает извест-
ная бизнес-школа, от такого предложе-
ния обычно не отказываются. Особен-
но, если школа западная, а профессура —
с именем.

«С нами работали ведущие специалис-
ты в области лидерства — Манфред Кетс
де Врис, Элизабет Флорент, Константин
Коротов,— перечисляет Мария Ильина.—
Не согласиться на такое предложение бы-
ло бы большой глупостью». Кстати, Мария
до сих пор поддерживает контакты с ис-
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Если написать кейс предлагает известная 
бизнес-школа, от такого предложения обычно 
не отказываются. Особенно, если школа 
западная, а профессура — с именем

Какие бывают кейсы
Разновидностей кейсов довольно много. Например, в зависимости
от характера педагогических задач кейсы чаще всего бывают про-
блемными (скажем, американская сеть покупает компанию в Евро-
пе и пытается ее интегрировать, а слушатели выясняют, какие сложно-
сти ждут организацию). Встречаются также decision-кейсы (от англ.
decide — «принимать решение»), когда автор описывает некую ввод-
ную ситуацию, а затем следует вопрос «что делать дальше?». Студенты
должны принять управленческое решение. Кейсы оценочные не пред-
полагают выбора стратегии поведения, здесь скорее важно понять,
правильно или неправильно действовал герой. Например, Карлос Гон
возглавил компанию Nissan и произвел там несколько изменений,
а слушателям на основе информации из кейса необходимо решить,
все ли он сделал верно.
По характеру сбора данных кейсы бывают трех видов. Field research
подразумевает, что данные были собраны непосредственно в органи-
зации, автор встречался с менеджерами, а потом написал работу. Это
самый дорогой вариант исследования, он может стоить несколько ты-
сяч долларов. Другой вид — так называемые библиотечные кейсы, ког-
да события анализируются по открытым источникам, например публи-

кациям в прессе. Наконец, есть кейсы, написанные на основе общей
практики (general experience). В них идет речь о типичной управленче-
ской проблеме, основанной на реальных фактах, но без привязки
к конкретной компании.
Кроме того, кейсы делятся по предметам (маркетинговые, финансо-
вые, стратегические и т. д.), а также по типу носителя (традиционные бу-
мажные, электронные и др.). Многие преподаватели широко использу-
ют так называемый живой кейс. Например, приглашают на занятие ме-
неджера, который порциями выдает информацию о себе и своей ком-
пании, а слушатели решают, как бы поступили на его месте.
Объем кейса долгое время составлял 20–40 страниц формата A4 —
таковы, например, классические гарвардские кейсы. Но в последнее
время объем материала, предназначенного для обучения, неуклонно
сокращается. Более того, бизнес-школы начали осваивать новый фор-
мат — кейсы в комиксах. Один из пионеров этого подхода — IMD.
В среднем кейс живет несколько лет, а потом информация безнадеж-
но устаревает. Однако некоторые долгоиграющие кейсы написаны бо-
лее десяти лет назад и до сих пор пользуются спросом. Так, истории
про Джека Уэлча до сих пор востребованы в бизнес-школах.
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следователями и в любой момент может
обратиться к ним со своими вопросами.

Впрочем, контакты с местными биз-
нес-школами тоже оказываются полезны-
ми (хотя здесь для компании большое
значение имеет вес и репутация кейс-
райтера). Некоторые школы охотно при-
глашают топ-менеджеров на совместное
обсуждение их кейса со слушателями
MBA. Для этого требуется серьезная под-
готовительная работа, чтобы в нужный
момент все заинтересованные руководи-
тели могли прийти в аудиторию. Зато
они сразу получают новые идеи и свежий
взгляд на свою проблему. А если повезет,
то и новые кадры.

Кейс можно использовать и как эле-
мент внутреннего пиара. Например, как
это сделали в кондитерском объединении
«Любимый край» (Санкт-Петербург). Его
генеральный директор Елена Стрельцова
закончила ВШМ СПбГУ и предложила пре-
подавателям свою компанию как учеб-
ный полигон. А в качестве приложения
раскрыла данные по обороту и по прибы-
ли. «Без этих цифр кейс какой-то пустова-
тый получался, непонятный»,— вспоми-
нает Елена Стрельцова. Интрига кейса со-
стояла в том, что в компании непрерывно
шли изменения — руководство один за

другим запускало долгосрочные проекты
(оптимизация бизнес-процессов, оплата
по компетенциям и т. д.). Бизнес при этом
рос, но сотрудники жаловались, что не ус-
певают приспособиться к переменам.

Когда готовый кейс опубликовали на
сайте компании, многим сотрудникам
было приятно, что в тексте точно переда-
ны их эмоции и характерные обороты
речи. По словам Стрельцовой, люди ста-
ли гордиться, что на опыте их компании
учатся слушатели MBA. Хотя перемен на
предприятии меньше не стало, скорее
наоборот.

Наконец, если кейс можно применять
для обучения студентов MBA, то отчего не
использовать его для развития собствен-
ного персонала и оценки кандидатов?
Именно так собирается поступить с кей-
сом про «Арарат» Вадим Григорян: «Поче-
му бы не предлагать кандидатам кейс из
практики нашей компании? Это проще
и интереснее, чем проверять их на абст-
рактных заданиях или чужих кейсах».

Красный свет
НЕСМОТРЯ НА СВОЮ заинтересованность
в компаниях, у бизнес-школ есть и свой
стоп-лист. Так, исследователи стараются
брать в работу только «вкусные» истории.

«Кому было бы интересно читать про ком-
панию, которая занимается сдачей в арен-
ду своих зданий в центре Москвы? — рас-
суждает Елена Лобанова.— А, скажем, ме-
таллургический завод в городе Серове, ко-
торый неожиданно перешел на МСФО,—
это потенциально хороший кейс».

Но самый благодатный источник кей-
сов — компании, переживающие кризис.
Например, в 2002–2003 годах Ижевский
механический завод находился в тяжелом
состоянии. Прежний директор предприя-
тия умер, на компании висел огромный
долг, плюс проблема с текучкой кадров.
В тот момент предприятие возглавил Ни-
колай Парфенов и начал реализовывать
свой стратегический план по выведению
завода из кризиса. Поскольку он в тот мо-
мент учился на MBA в Высшей школе фи-
нансового менеджмента, то история кри-
зиса на его заводе и стала основой для
учебного кейса.

Декан Высшей школы менеджмента
ГУ-ВШЭ Сергей Филонович скептически
относится к использованию традицион-
ных кейсов в учебном процессе, однако
он охотно подготовил бы материалы про
три-четыре интересных с его точки зре-
ния компании — их представители учи-
лись в ВШМ. Правда, на такую работу
у него не хватает времени, и это, пожалуй,
главное препятствие для появления на
рынке хороших кейсов от российских
бизнес-школ.

Как признаются деканы, еще недавно по-
иск компаний для кейсов был неразреши-
мой проблемой, но ситуация в целом меня-
ется к лучшему. А вот вопрос с кейс-райте-
рами так и остается открытым. «Сюжетов
для кейсов много — мы практически си-
дим на золотом дне. За этот год через нашу
школу прошли менеджеры ЛУКОЙЛа,
„Мегафона“, „36,6“,— перечисляет Елена
Лобанова.— Но некому писать — профес-
сура перегружена».

Сама Лобанова, кстати, успевает писать
по кейсу в год. Но сейчас она обдумывает
радикальное решение — сократить набор
студентов и повысить оплату за обучение.
А потом так спланировать нагрузку пре-
подавателей, чтобы у них оставалось вре-
мя писать кейсы. И, разумеется, заинтере-
совать их материально.

Теоретически руководитель компании
может сам про себя написать кейс и даже
зарегистрировать его в ECCH. Но мало кто
из менеджеров умеет писать, не говоря уже
о подготовке методических рекомендаций.
Тут и Даниэла Стил не поможет.  СФ
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Кейс Вадима
Григоряна
о компании
Diesel стал аб-
солютным ли-
дером продаж
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Не ценности должны двигать эффективным менеджером, а, напротив,
менеджер должен манипулировать ценностями. Так считает Ричард
Барретт, идеолог культурной трансформации корпоративного мира.

«Я и правда стал
совершенным лидером»

Ричарда Барретта его друзья и коллеги
принципиально не называют консуль-
тантом, хотя именно консалтингом он
зарабатывает себе на жизнь. Они зовут
его философом, полагая, что это слово
корректнее описывает сферу его интере-
сов. Философ Барретт идет по следам
Никколо Макиавелли, приучавшего че-
ловечество мыслить шире в отношении
добра и зла.

Согалсно учению Барретта, современ-
ные компании в большинстве своем по-
добны пещерному человеку. Их ценнос-
ти не выходят за рамки физических (вы-
живание, стабильность) и эмоциональ-
ных (самоуважение, отношения в кол-
лективе). Enron, Societe Generale и десят-
ки тысяч других заплатили за свою огра-
ниченность. Многим ценности оказа-
лись не по карману. Более дальновидны
инновационные бизнесы вроде Nike,
делающие ставку на креативность, ин-
теллект. Но и они редкие гости на вер-
шине пирамиды Барретта, где располо-
жились ценности духовные: служение
человечеству, вселенское единение. По-
мыслы настоящего лидера — в пример
Барретт приводит себя — не знают кон-
фликта между горним и дольним. Деся-
ток раз за день он сменяет не просто ма-

текст:

дмитрий черников

фото:

юрий мартьянов



ску — образ мыслей. Утром Барретт думает об «отжиме» собст-
венных сотрудников на сверхприбыль, а вечером с жаром рас-
суждает о своей миссии учителя для CEO как главных аген-
тов устойчивого развития планеты. При этом критерий оцен-
ки «ценностно всеядного» универсала по-прежнему один —
не благодарность всего человечества, а рост корпоратив-
ной прибыли. И в этом смысле все ценности равны — как
инструменты.

Таким образом, методология Cultural Transformation Tools,
изобретенная Барреттом в 1997 году, фактически выводит мене-
джера из-под контроля ценностей, превращая их в набор ножей
для разделки ежедневных и стратегических проблем.

«Из-за жадности можно остаться в дураках»
«СЕКРЕТ ФИРМЫ»: Вы утверждаете, что компании, как
и люди, могут находиться на разных уровнях ценност-
ного развития. Значит, есть компании-жлобы, компа-
нии-жадины, компании-герои?
РИЧАРД БАРРЕТТ: Разумеется. В своей классификации я выде-
ляю семь типов компаний. Критерий — тип лидерства и ценно-
стей. Эти уровни в каком-то смысле соотносятся с пирамидой
Маслоу. Компания, формулирующая главной ценностью фи-
нансовую стабильность, находится на первом уровне — выжи-
вания. Если она ограничивается этими ценностями, то посте-
пенно становится жадиной и проигрывает на рынке. Enron —
хотя и заезженный, но все равно отличный пример того, как
из-за своей жадности можно остаться в дураках. Они делали ку-
чу денег, но им было мало. Или случай с Nike 10–15 лет назад.
Когда люди узнали, что компания использует детский труд
при изготовления обуви, то перестали покупать ее товары.
Пример последних месяцев — Societe Generale, близкая к бан-
кротству из-за нечестности своего трейдера, воспитанного
в традиции жадности.
СФ: С другой стороны, есть Wal-Mart, который снискал
репутацию главного жадины американского капита-
лизма и в то же время оказался в этом году в лидерах
Fortune 500.
РБ: Суть в том, что мы не знаем, насколько полно реализуется
потенциал компании — может быть, она развивается не благо-
даря политике скопидомства, а вопреки ей. Ценности второго
уровня — коммуникации с потребителем, его удовлетворен-
ность. Оборотная сторона ценностей этого уровня — разлад
коммуникаций, отсутствие общего планирования, когда,
к примеру, руководители бизнес-единиц и их деловые страте-
гии начинают конкурировать друг с другом за ресурсы и лю-
дей. Корпоративная фабрика разрушается. На третьем уровне
сознания компания фокусируется на эффективности и резуль-
татах. Дела начинают идти так хорошо, что вы перестаете зани-
маться инновациями. Вместо этого появляется высокомерие
по отношению к клиентам и конкурентам. «Потребность в са-

моуважении» Маслоу превращается в спесь — тяжкий грех
с точки зрения развития. Примеры этому вы можете найти
почти в любой компании. Увы, я не знаю российский бизнес,
но такова, скажем, история WorldCom. Подавляющее боль-
шинство компаний весь цикл своего развития прыгает на этих
трех уровнях и только некоторые карабкаются выше, на чет-
вертую-пятую ступени, где в центре внимания инновации,
обучение и развитие персонала, общее видение. Лишь едини-
цы достигают «полного спектра» ценностей, когда в их власти
размышлять и действовать на всех семи уровнях, включая выс-
шие, где возникают идеалы служения миру. На высших уров-
нях корпоративного сознания ценится глобальное мышление,
сценарное планирование будущего, создание социально и эко-
логически ответственных альянсов с подобными себе корпо-
рациями, коучинг других организаций. Лидеры таких компа-
ний в равной степени успешно могут думать о хлебе насущном
и о нашем планетарном будущем, что также помогает им в биз-
несе. Например, Google изначально развивался из ценности
равного доступа к информации для всех. Из этого служения
возник многомиллиардный бизнес.
СФ: Какие же компании на вершине пирамиды?
РБ: С ходу могу привести два примера. Когда мы впервые ау-
дировали Sterling Bank, он уже достиг седьмого уровня культу-
ры. Все позитивные ценности присутствовали, их связь с фи-
нансовыми успехами была теснейшей, культурная энтропия
минимальной. Это было в 1998 году. Что и говорить: компа-
ния стала публичной в 1995-м, и с тех пор ее акции ежегодно
прибавляли в цене на 35%! Другой кейс — моя собственная
компания. Каждый год мы растем на 15–20%, имея от шести-

ЭНТРОПИЯ — ЭТО ЭНЕРГИЯ, направленная 
на ссоры, интриги, переживание обид, 
шуточки над коллегами. В большинстве ком-
паний энтропия зашкаливает за 30–40%
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ДОСЬЕ

РИЧАРД БАРРЕТТ — американский философ, консультант по корпоративной
культуре. До основания в 1997 году собственной компании Richard Barrett
& Associates курировал блок организационной культуры во Всемирном
банке. Автор книг «Создание организации, ориентированной на ценности:
системный подход к культурной трансформации» и «Освобождая корпора-
тивные души: создание организации, ориентированной на видение». Соз-
датель концепции культурной трансформации (Cultural Transformation To-
ols; CTT), которая используется более чем в тысяче организаций в 42 стра-
нах мира. В список пользователей CTT входят такие компании, как Pfizer,
L’Oreal, Unilever, Kraft, Cable and Wireless, McKinsey and Co., Ernst & Young,
KPMG, Siemens, Motorola, Ericsson, Volvo, Ford, Barclays Capital, BP и др.
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девяти ценностей в полном развитии из десяти возможных,
энтропия у нас стабильно меньше 10%. По-другому и быть
не может, иначе какое право мы бы имели учить других?

«Талантливые сотрудники — 
награда компании»
СФ: Вы ввели в деловую литературу понятие «культур-
ная энтропия». Что это такое?
РБ: Это часть энергии, направленная на ссоры, интриги, пере-
живание обид, шуточки над коллегами. У нас есть специальная
шкала ее оценки. Если в компании впустую тратится не больше
10% сил, то это очень хороший показатель, организация здоро-
ва. Но у большинства наших клиентов уровень энтропии зашка-
ливает за 30–40%. Это значит, что компания застыла на одном
уровне корпоративного сознания, где ее зажали в тиски нега-
тивные ценности.
СФ: Так ли важны ценности для успеха компании?
Иногда возникает ощущение, что на словах их значе-
ние преувеличивают, а на практике преуменьшают.
РБ: Утром я говорил со студентами ГУ–ВШЭ. Деньги для них
важны, но профессиональный рост в сильной корпоративной
культуре важнее. Мы опросили менеджеров из тысячи органи-
заций по всему миру. Тысяча — это не 100 и не 300. Это серьез-
но. Подавляющее большинство видит прямую связь между

культурой и эффективностью. Талантливые сотрудники — на-
града компании за корпоративную культуру.
СФ: Это самооценки. А что говорят объективные дан-
ные?
РБ: Есть компании, с которыми мы работаем уже семь-восемь
лет, постоянно замеряя корпоративное сознание по системе
Cultural Transformation Tools. Динамика результатов всегда сов-
падает с динамикой их финансовой отчетности. Например,
ANZ Bank, пятая по величине компания Австралии с 27 тыс. че-
ловек в штате, в 1997–2000 годах переживал непростые време-
на. Новое руководство решило использовать нашу методику
культурной трансформации. Мы выяснили, что в линейке цен-
ностей компании не хватает ориентации на результат и учета
интересов акционеров, и начали коррекцию. За восемь лет удов-
летворение работников от работы выросло с 49% до 85%, а пони-
мание ценностей компании — с 21% до 90%. Прибыльность биз-
неса увеличилась на три четверти, цена акций выросла в два
с половиной раза.
СФ: Может быть, это случайность?
РБ: Не думаю. Вот, например, результат работы с одной южноаф-
риканской компанией: за три года нашего консалтинга культур-
ная энтропия там постоянно снижалась. Сначала с 27% до 22%, за-
тем до 17% и сейчас она составляет около 14%. Такие же результа-
ты показывают другие наши клиенты — L’Oreal, BP и др.

«Страсть превращается в желание мстить»
СФ: Как же продвинуть корпоративное сознание вверх
по вашей лестнице?
РБ: Культурная трансформация — это прежде всего история
о лидерах, становящихся личностями с полным спектром цен-

РЕАЛЬНО ВЕЛИКИЕ КОМПАНИИ создаются
не харизматиками, а тихими, сдержанными
и, главное, гибкими людьми
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ностей. Наши исследования показывают, что реально вели-
кие компании создаются не харизматиками, которых полно
на первом и втором уровнях сознания, а тихими, сдержанны-
ми и, главное, гибкими людьми. Они оперируют в любой мо-
мент в контексте нужных ценностей. Такие люди могут быть
скромными, но в то же время решительными, действовать са-
мостоятельно и находить консенсус. Если хотите создать ком-
панию с великим культурным капиталом, вы должны создать
лидера полного спектра ценностей, а затем помочь ему разде-
лить свое видение с коллегами, чтобы они не ехали в разных
автобусах.
СФ: И есть ли в мире бизнеса такие герои?
РБ: Что я в последнее время делаю, так это штудирую книги,
написанные лидерами типа Джека Уэлча и Дональда Трампа.
Я пропускаю прочитанное через свою теорию. Например,
Трамп и его книга Think Big and Kick Ass in Business and Life.
Первое, что вы замечаете в стиле автора,— страсть поделиться
своим видением. Это концепт пятого уровня. Великий концепт.
Но что происходит, когда он терпит неудачу? Страсть превраща-
ется в желание мстить, дурное соперничество, а это ограничи-
вающая ценность со второго уровня корпоративного созна-
ния, вместо позитивной ценности — коммуникации. Поэтому
в один момент он оперирует на пятом уровне, затем мгновен-
но скатывается на второй — со знаком «минус». Получается, по-
зитивные ценности второго уровня неотрефлексированы. Дру-
гой пример. Джек Уэлч в свое время предложил концепцию ше-
сти сигм, воспевающую ценности третьего уровня — эффек-

тивность и качество. Но он понял, что ошибка любого работни-
ка может остановить работу фабрики. Поэтому для него открыл-
ся четвертый уровень ценностей — развитие сотрудников. Но
пока я не нашел книжек лидеров, где бы они показывали опери-
рование всеми десятью ценностями, рассыпанными на семи
уровнях сознания корпорации.
СФ: Может быть, такой суперлидер — фикция?
РБ: Возможно. Супермен, сверхчеловек… Но суть в том, что че-
ловек, прошедший четвертый уровень, уже знает о необходимо-
сти окружить себя специалистами в том, в чем он сам слаб.
В этом смысле лидерство «полного спектра» — это всегда ко-
мандное лидерство.
СФ: С другой стороны, если, по вашим словам, ва-
ша компания находится на высшем уровне осозна-
ния ценностей, значит, вы и есть лидер «полного
спектра»?
РБ: У нас работает методика «360 градусов»: я оцениваю себя,
а мои коллеги оценивают меня. По результатам прошлого года
я и правда стал совершенным лидером. Хотя вот культурная
энтропия у нас подобралась к 10% — ну ничто человеческое
и мне не чуждо.

Покупайте книгу в магазинах :
«Библио-глобус», «Москва», «Московский дом книги», «Новый книжный» и других крупнейших магазинах страны, 
а также на сайтах www.ozon.ru, www.labirint-shop.ru, www.biblion.ru и www.bolero.ru

выбор  преемника:

В НЕКОТОРЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ люди счаст-
ливы, но плохо организованы — например,
в некоммерческом секторе
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СФ: То есть вы действуете преимущественно на высших
уровнях сознания, принимая во внимание только цен-
ности видения и глобального мышления?
РБ: Вовсе нет, бывает по-разному. Главное, что у меня в обойме пол-
ный набор ценностей. Например, когда я действую на первом
уровне, то хочу, чтобы моя компания приносила мне деньги каж-
дый месяц, 24 часа в сутки. Я мотивирован финансовой стабильно-
стью и успехом, но защищен от жадности ценностями высших
уровней. В другой момент я буду думать на седьмом уровне о том,
как нам трансформировать организацию, освежить видение. Или,
когда буду беседовать с работником, скажу ему: «Я хочу, чтобы ты
был эффективным на этой позиции, поэтому всегда тебя поддержу
советом» — это четвертый уровень, развитие подчиненных.
СФ: Если трансформация ценностей завязана на лиде-
рах, то как она возможна? Для этого требуется измене-
ние личности?
РБ: Нужно время. Нужна самокритичность. Умение слушать. Ко-
учинг. Наиболее успешные лидеры не полагаются на свою спо-
собность учиться — у них есть наставник. Конечно, некоторые
не способны меняться. Перед тем как взяться за проект, я спра-
шиваю CEO: «Вы, понимаете, что проблема в вас, и вам придется
меняться, чтобы компания преуспела?» Если ответ отрицатель-
ный, я не буду работать с таким человеком.

«Индустрия всегда привлекает людей 
одного типа»
СФ: Как вы оцениваете ценности других компаний?
Ведь они ведут себя по-разному в зависимости от теку-
щего момента и обстоятельств.
РБ: Я ничего не оцениваю, оценивают сами работники, а их
опыту можно доверять. Так мы узнаем о личных ценнос-
тях, текущей и желаемой корпоративной культуре. Сравни-
ваем эти три колонки данных и понимаем, чего не хватает
компании.
СФ: То есть вы ничего не можете сказать о корпоратив-
ном сознании лидеров сегодняшнего бизнеса —
Google, Apple? Кстати, эти компании считаются сверх-
креативными, а вы, в отличие от многих гуру, не стави-
те креативность во главу угла. Значит, даже им чего-то
не хватает?
РБ: Креативность — только один из многих элементов долгожи-
вущей компании. Большинство организаций, полагающихся на
креативность, оперирует на четвертом уровне сознания, когда
работники полны энтузиазма и идей, иногда — на пятом, когда
персонал имеет общее видение. Но совершенно не обязательно,
что им не хватает высших ценностей. Может быть, еще больше
им не хватает ценностей первых уровней. В некоторых органи-
зациях люди счастливы, но плохо организованы –— например,
в некоммерческом секторе. Разные благотворительные фонды
не очень хороши в системных процессах и эффективности. Если
вернуться к примеру со Sterling Bank, то даже там при полном
комплекте ценностей были мелкие моменты, которые можно
было бы оптимизировать.
СФ: Но креативность может быть наиболее важной цен-
ностью в индустрии?
РБ: Корпоративная культура, как я уже сказал, отражение созна-
ния лидеров. Поэтому вы элементарно не сможете быть пол-
ным клоном конкурентов. При этом на одном рынке обычно по-
пулярны одни и те же ценности. Например, мы анализировали
деятельность двух крупных страховых компаний и пришли
к мнению, что 90% их ценностей совпадают. Или более масштаб-
ный пример: в портфолио у нас исследования 40 банков — везде
главенствуют ценности третьего уровня — эффективность и ре-
зультат. Видимо, индустрия привлекает людей одного типа. Ес-
ли компания хорошо организована, она будет похожа на других
лидеров рынка.  СФ
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Структура мотивированности 
личности и организации
Личные мотивации Мотивации организации

Служение Устойчивое развитие

Созидание нового

Духовные

Партнерства и альянсы

Единение Вовлеченность сотрудников

Преобразование Непрерывное улучшение

Самоуважение Лучшие достижения

Отношения Удовлетворенность клиентов 

Выживание Финансовая стабильность
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Уплыть из сетей
НЕСКОЛЬКО ЛЕТ НАЗАД компания N,
торгующая рыбной нарезкой и сельдью, от-
казалась от продаж в «Перекрестке». «Брэнд
ушел из сети, потому что выяснение ин-
формации о наличии товара на полке и бы-
строе пополнение запасов продукции ока-
зались нерентабельными»,— рассказывает
Наталия Илларионова, генеральный ди-
ректор агентства «Алби маркетинг». Она
знает, о чем говорит: именно ее организа-
ция проводила работы по мерчендайзингу
для того самого производителя N.

Складов-холодильников в магазинах тог-
да не было, и вся продукция хранилась на
полках в торговом зале. Производителю N,
как и остальным поставщикам рыбной на-
резки, приходилось довольствоваться не-
большим пространством на полке.

«Как только товар заканчивался, постав-
щик тут же должен был подвезти следую-
щую партию. Причем доставка товара на
4–5 тыс. руб. могла обойтись в половину
этой суммы»,— вспоминает Наталия Ил-
ларионова. Но главное, невозможно было
предугадать момент out of stock — когда
в магазине закончится очередная партия
сельди.

Товароведам на местах не до уведомле-
ний: у них сотни производителей. «Мага-
зины обзванивают поставщиков, только
если у них вообще вся рыба заканчивает-
ся. Им все равно, чья сельдь на полке, ва-
ша или нет»,— объясняет Наталия Илла-
рионова. Отслеживать оперативную ин-
формацию о продажах возможно, толь-
ко если в сети постоянно дежурит мер-
чендайзер производителя. Сотрудник
«Алби маркетинга» посещал точки раз
в две недели. Но этого было недостаточ-
но: продукцию раскупали быстрее, а на

ТОРГОВЫЕ ТОЧКИ НЕОХОТНО СНАБЖАЮТ ПРОИЗВОДИТЕЛЯ ИНФОРМАЦИЕЙ
О ЕГО ЖЕ ПРОДАЖАХ. ДЛЯ НИХ ЭТО ЛИШНИЕ ТРУДОЗАТРАТЫ. ПОСТАВЩИКАМ
ПРИХОДИТСЯ ИЗОБРЕТАТЬ САМЫЕ ИЗОЩРЕННЫЕ СПОСОБЫ, ЧТОБЫ УЗНАТЬ
О СУДЬБЕ СВОЕГО ТОВАРА В РОЗНИЦЕ. текст: нина данилина

Вести с полей

лаборатория   КОНТРОЛЬ ПРОДАЖ

Несмотря
на успехи
логистики,
отслеживать
поток
покупателей
в торговой
точке
по-прежнему
проще,
чем движение
товаров
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деловой еженедельник

пустующие места тут же выставляли
сельдь конкурентов.

Положение компании усугублялось
и тем, что продукт нельзя было хранить
сколько заблагорассудится. Как только
срок его годности подходил к концу, поку-
патели начинали отдавать предпочтение
более свежей рыбе. Производитель попал
в замкнутый круг: раз в полмесяца захо-
дить в каждый магазин сети недостаточно,
а чаще — невыгодно. В результате компа-
ния решила покинуть «Перекресток».

С подобными проблемами сталкиваются
большинство поставщиков, в ассортимен-
те которых есть «скоропорты» и другая про-
дукция с быстрой оборачиваемостью.

Ежики в тумане
Андрей Мыльцын, директор компании
по производству рамок для фотографий
Wood Frame, убедился в том, что самым эф-
фективным способом отслеживания ин-
формации о товаре в рознице остается не-
посредственный контакт с начальниками
отделов.

«Начальник отдела супермаркета — как
сержант в армии. От него зависит безумно
много. Он делает заказы, знает предпочте-
ния покупателей, принимает решения
о распродажах»,— говорит Мыльцын. Раз
в неделю он звонит товароведам или на-

чальникам отделов точек OBI и Leroy
Merlin, продающих его товар, и выясняет
положение дел на местах: предпочтения
магазина, товарные остатки и т. д. Конку-
рентов у Wood Frame немного — один-два
производителя недорогих фоторамок (до
100 руб. за штуку), поэтому начальники от-
делов ведут себя достаточно дружелюбно.

Но контакт с менеджерами сети не ис-
ключает привлечения собственных мер-
чендайзеров. Сотрудник Wood Frame посе-
щает магазин в тот же день или на следую-
щие сутки после поставки рамок. «Это что-
бы партия не затерялась,— объясняет
Мыльцын.— А то порой завозим товар в ма-
газин, а он две недели пылится на складе —
его никто не может найти».

Мыльцын критикует схему «один мага-
зин — один мерчендайзер», считая ее логи-
стически неоправданной. «Вы должны увя-
зать между собой следующие события:
поставку товара с завода, находящегося
в 200 км от Москвы, московские пробки,
время прибытия товара в магазин и появ-
ление там мерчендайзера,— перечисляет

Мыльцын.— С учетом пробок в день раз-
гружается партия товара для одного мага-
зина, что абсолютно нерентабельно».

Несколько сетей, правда, решили про-
блему, открыв центральные склады. Среди
первопроходцев — Metro и «Ашан». Из глав-
ного хранилища сети самостоятельно раз-
возят товар по точкам. И поставщик не дол-
жен ехать среди ночи на другой конец
Москвы, чтобы доставить в магазин три
упаковки чая.

Но до схемы just in time, по которой рабо-
тают в Wal-Mart, в России пока не дозрела
ни одна сеть. В 1980-е американский ритей-
лер вложил $1 млрд в информсистему, поз-
воляющую в режиме реального времени
видеть движение товара в магазине и на
складе,— и не прогадал. С ее помощью Wal-
Mart оперативно связывается с 1700 вендо-
рами, обеспечивающими приблизительно
80% ассортимента сети. Мгновенный об-
мен данными и автоматическая рассылка
электронных заказов на поставку эконо-
мят время самой сети и упрощают жизнь
поставщикам.

«Магазины обзванивают поставщиков, если
у них вообще вся рыба заканчивается. Им все
равно, чья сельдь на полке, ваша или нет»
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Методы получения информации о продажах из конечных точек

МЕТОД ПЛЮСЫ МИНУСЫ

ДОГОВОРИТЬСЯ С СЕТЬЮ ДО НАЧАЛА СОТРУДНИЧЕСТВА СЕТЬ ВОСПРИМЕТ ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ ТАКОЙ ИНФОРМАЦИИ А) СЕТЬ ВРЯД ЛИ ПРИМЕТ ЭТОТ ПУНКТ ДОГОВОРА, ЕСЛИ КОМПАНИЯ 

ПОСТАВЩИКУ КАК ЭЛЕМЕНТ ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ НЕ ЛИДИРУЕТ В СВОЕМ СЕГМЕНТЕ;

Б) ПРОИЗВОДИТЕЛЮ ПРИДЕТСЯ ОПЛАЧИВАТЬ РАБОТУ ПО СБОРУ 

ИНФОРМАЦИИ;

В) ЕМУ ПОТРЕБУЕТСЯ ПЕРИОДИЧЕСКИ ПЕРЕПРОВЕРЯТЬ ИНФОРМАЦИЮ 

В РЕГИОНАХ

СФОРМИРОВАТЬ СОБСТВЕННЫЙ ШТАТ МЕРЧЕНДАЙЗЕРОВ А) МЕРЧЕНДАЙЗЕР СМОЖЕТ ОПЕРАТИВНО ПЕРЕДАВАТЬ А) ДОРОГО;

ИЛИ ПРИВЛЕЧЬ СПЕЦИАЛИЗИРОВАННОЕ АГЕНТСТВО ИНФОРМАЦИЮ О ПРОДАЖАХ И ПОТРЕБНОСТЯХ КАЖДОЙ Б) ЕСЛИ ПРОДУКТ СКОРОПОРТЯЩИЙСЯ ИЛИ БЫСТРООБОРАЧИВАЕМЫЙ, 

ОТДЕЛЬНОЙ ТОЧКИ; МЕРЧЕНДАЙЗЕРУ ПРИДЕТСЯ СЛИШКОМ ЧАСТО ДЕЖУРИТЬ В СЕТИ

Б) У КОМПАНИИ БУДЕТ ВОЗМОЖНОСТЬ САМОСТОЯТЕЛЬНО 

ПРОВОДИТЬ АНАЛИЗ РЫНКА

ПОРУЧИТЬ СОТРУДНИКАМ ОТДЕЛА ПРОДАЖ ОБЪЕЗД ТОЧЕК СЕЙЛЗЫ ЛУЧШЕ, ЧЕМ КТО-ЛИБО ДРУГОЙ, ЗНАЮТ С СЕЙЛЗОВ НИКТО НЕ СНИМАЕТ ОСНОВНЫХ ОБЯЗАННОСТЕЙ, 

СПЕЦИФИКУ ТОВАРА ЗА КОТОРЫЕ ОНИ ПОЛУЧАЮТ ОКЛАД, ПРЕМИИ И ПРОЦЕНТЫ, ПОЭТОМУ 

СБОР ИНФОРМАЦИИ МОЖЕТ БЫТЬ САБОТИРОВАН

РЕГУЛЯРНО ОБЗВАНИВАТЬ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ ТОРГОВЫХ ТОЧЕК БЕСПЛАТНАЯ ИНФОРМАЦИЯ С МЕСТ НЕ ВСЕ МАГАЗИНЫ ОДИНАКОВО ЛЮБЕЗНЫ И ЕЖЕНЕДЕЛЬНО 

ОТЧИТЫВАЮТСЯ ПЕРЕД ПОСТАВЩИКАМ ЕДИНИЦЫ

ПРЕДОСТАВЛЯТЬ ТОЧКАМ НЕМАТЕРИАЛЬНЫЕ ЛЬГОТЫ МИНИМУМ ЗАТРАТ ДЛЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЯ НЕ ВСЕГДА УБЕДИТЕЛЬНО ДЛЯ СЕТЕЙ

(ИНФОРМАЦИЮ О ПРОДАЖАХ В ДРУГИХ СЕТЯХ, 

ПРОМОМАТЕРИАЛЫ) В ОБМЕН НА ДАННЫЕ О ПРОДАЖАХ

ПРЕДОСТАВЛЯТЬ ТОЧКАМ ФИНАНСОВЫЕ ЛЬГОТЫ (СКИДКИ, САМАЯ ЭФФЕКТНАЯ МОТИВАЦИЯ НЕВЫГОДНО ПРОИЗВОДИТЕЛЮ

ВЫГОДНЫЕ УСЛОВИЯ ПЛАТЕЖА) В ОБМЕН НА ДАННЫЕ О ПРОДАЖАХ

ЗАКАЗЫВАТЬ ПРОВЕДЕНИЕ РИТЕЙЛ-АУДИТА А) ВСЕ ПРОБЛЕМЫ ПО ОРГАНИЗАЦИИ СБОРА ИНФОРМАЦИИ А) САМЫЙ ДОРОГОЙ СПОСОБ;

МОЖНО ПЕРЕЛОЖИТЬ НА СТОРОННЮЮ ОРГАНИЗАЦИЮ; Б) ПРОВОДИТСЯ НЕ ВО ВСЕХ ГОРОДАХ, НЕ ПО ВСЕМ КАТЕГОРИЯМ;

Б) ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЕ АГЕНТСТВА ИМЕЮТ УЖЕ В) ПРОВОДИТСЯ НЕ ЧАЩЕ РАЗА В МЕСЯЦ;

НАЛАЖЕННЫЕ КОНТАКТЫ С СЕТЯМИ Г) ПОЗВОЛЯЕТ ВЫЯСНИТЬ ОБЩУЮ КАРТИНУ, НО НЕ СИТУАЦИЮ 

В КАЖДОЙ ОТДЕЛЬНОЙ ТОЧКЕ



c60

Тайна за семью печатями
РОССИЙСКИЕ РИТЕЙЛЕРЫ оперативной
информацией о продажах делятся неохот-
но и вторжение чужаков на свою террито-
рию обычно принимают в штыки.

У точек есть основания скрывать дан-
ные. Например, если они работают по оп-
ределенному товару с оптовиками, кото-
рые сбывают продукцию по ценам ниже
отпускных, установленных производите-
лем. Иные региональные продавцы и вовсе
грешат ведением двойной бухгалтерии, по-
этому раскрытие информации о продажах
угрожает их бизнесу.

«Точки всегда очень ревниво относятся
к попыткам производителей зайти на их
склад, узнать данные о своих продажах
и товарных остатках,— подтверждает По-
лина Хортон, директор агентства ITM.—
Между тем самостоятельно готовить отчет-
ность сетям невыгодно: это лишняя трата
времени».

Есть еще третья сторона, собирающая
в точках информацию о продажах. Это ана-
литические агентства (Nielsen, «Бизнес Ана-
литика» и др.), проводящие так называе-
мые ритейл-аудиты: замеры дистрибуции,
проверку на наличие товара в магазине
и т. д. За все эти данные они платят розни-
це, а потом продают свои данные произво-
дителям. По результатам ритейл-аудита по-
ставщики узнают свою долю рынка.

Но даже прибегая к ритейл-аудиту, по-
ставщики не отказываются от проведения
исследований силами собственных мер-
чендайзеров. На то есть несколько причин.

Ревизия с оказией
ВО-ПЕРВЫХ, ритейл-аудитом агентства за-
нимаются преимущественно в миллионни-
ках, в то время как производителю могут
быть интересны и города поменьше, на-
пример с населением от 500 тыс. человек.
Во-вторых, подобные исследования прово-
дятся обычно не чаще раза в месяц. В-треть-
их, они показывают лишь общую картину,
но не ситуацию в каждой отдельной точке.
В конце концов, агентствам выгодно про-
водить ритейл-аудит лишь в раскрученных
категориях, таких как напитки, табак, пи-
во, то есть для тех производителей, кото-
рые выделяют бюджет на покупку резуль-
татов дорогостоящих исследований.

Евгений Шалагинов, исполнительный
директор компании «Восток» (поставщик
товаров FMCG), рассказывает: «Та же Coca-
Cola покупает исследования по ритейл-ау-
диту Nielsen, чтобы видеть общую картину.
Но ни в коем случае не принимает на осно-
ве этих отчетов стратегические решения,
например о повышении цены. Представь-
те, вы работаете в категории напитков или
пива, где шаг в 50 коп. жизненно важен. Вы
видите в отчете агентства, что конкуренты

понизили цену на 50 коп. за бутылку емкос-
тью 0,5 л, и решаете тоже снизить цену на
определенные позиции. Просите экономи-
стов рассчитать, рентабельны ли продажи
по этой цене в том или ином регионе. Вы-
водите позицию из местного ассортимента
и теряете миллионы только потому, что
срез рынка оказался обобщенным и важ-
ные для вас точки в выборку не попали».

По итогам ритейл-аудита производитель
может выяснить розничную цену своей
продукции и конкурирующих брэндов,
рассчитать средние продажи на точку, ем-
кость каналов в денежном и натуральном
выражении. Но ритейл-аудит вряд ли отве-
тит на вопрос, стоит ли ваша продукция на
приоритетном месте.

Андрей Мыльцын еще более категори-
чен. Он считает, что подключение третьей
стороны к сбору информации гарантиро-
ванно приводит к потере рынка. По край-
ней мере, для поставщиков, не относящих-
ся к числу бизнес-монстров с огромным
объемом продаж вроде «Вимм-Билль-Дан-
на» и «Балтики». «Никто лучше вашего соб-
ственного менеджера или работника мага-
зина не расскажет, что происходит с вашим
товаром в магазинах. Посредники не столь
хорошо информированы, не понимают,
что и как спросить»,— уверяет Мыльцын.

В основе рыночного аудита лежит метод
экстраполяции: показатели розничных то-
чек, попавших в репрезентативную выбор-
ку, проецируются на весь рынок. Но оце-
нить ситуацию во всех пунктах розничных
продаж невозможно. «Обычно в репрезен-
тативную выборку попадает до 3,5 тыс. ап-
тек, а всего на рынке порядка 60 тыс. точек.
Кроме того, данные рыночного аудита ста-
новятся доступными для подписчиков
с большим опозданием, как правило, в три-
четыре месяца»,— объясняет Денис Четве-
риков, генеральный директор фармацев-
тической компании «Teva Россия».

Его фирма оценила разницу в получении
информации о продажах в России и за рубе-
жом. Например, в Германии доступ к дан-
ным фармацевтической розницы открыт.
Представители компаний приходят в апте-
ку и копируют в электронном виде инфор-
мацию о товарных запасах, продажах за от-
четный период. А отечественные аптеки
могут отказать в предоставлении таких све-
дений, поскольку не обязаны этого делать.
«В России приходится совмещать два не са-
мых дешевых подхода — уже упомянутый
ритейл-аудит и сбор информации в апте-
ках представителями компании»,— кон-
статирует Четвериков. 
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деловой еженедельник

лаборатория

Ты мне, я тебе
ОЧЕВИДНО, производители и ритейлеры
живут по законам джунглей. Условия дик-
тует сильнейший, и чаще всего в роли силь-
нейшего оказывается розница. Заставить
ее делиться информацией трудно. Но, дей-
ствуя тонко и без агрессии, склонить ее на
свою сторону вполне возможно.

«Если просить или требовать, магази-
ны предоставляют информацию неохот-
но или дают ее в искаженном виде, а ино-
гда вообще не дают»,— говорит коммер-
ческий директор компании «Экспеди-
ция» Андрей Мудрый. Вариант — предло-
жить точкам что-то взамен. Так действо-
вали и в самой «Экспедиции», налаживая
ежедневный сбор статистики в точках
продаж. В компании предвидели возра-
жения со стороны независимых магази-
нов: делиться информацией о своей вы-
ручке за спасибо мало кто хотел. Поэтому
просьбу «Экспедиции» воспринимали
как попытку взвалить на партнера допол-
нительную нагрузку и взять его дела под
контроль.

Тогда в обмен на информацию о выручке
«Экспедиция» предложила точкам статис-
тику других магазинов. И процесс пошел.

«Например, наш крупный партнер в Ека-
теринбурге регулярно запрашивает инфор-
мацию о выручке московских и киевских
магазинов. Он заочно соревнуется с други-
ми торговыми точками»,— замечает Анд-
рей Мудрый. Впрочем, регулярно сведения
о выручке других точек запрашивают еди-
ницы, в основном ими пользуются от слу-
чая к случаю, но информацию о своих про-
дажах предоставляют исправно. «Мы свою
задачу решили: поступление информации
налажено»,— говорит Мудрый.

Старт с нуля
ЕВГЕНИЮ ШАЛАГИНОВУ всегда везло.
В компаниях, где он работал ранее (Coca-
Cola, «Пивоварни Ивана Таранова»), име-
лись готовые системы отчетности. Шалаги-
нову требовалось лишь повышать их эф-
фективность. Сейчас он с нуля строит
систему, которая позволит в автоматичес-
ком режиме собирать данные из регионов.
И переживает все прелести ее отладки.

«Если ты не в пятерке лидеров отрасли,
то выступаешь в роли просителя. Надо себя
зарекомендовать так, чтобы партнеры по-
няли: компания пришла надолго»,— заклю-
чает Шалагинов. Поэтому первый пункт
в его плане действий — еженедельные ко-
мандировки в регионы, встречи и перего-
воры с дистрибуторами. Он лично убежда-

ет партнеров на местах в необходимости
дополнительных действий: составления
отчетности по количеству товара на складе
у дистрибутора, продажам по каждому наи-
менованию, динамике продаж по торго-
вым представителям.

Встречаются и трудные дистрибуторы.
Большинство из них утверждают: отчетами
заниматься некому. И здесь без дополни-
тельных затрат поставщику не обойтись.
Компания «Восток» сейчас реализует хит-
рую схему — частичное финансирование
специалистов, ответственных за аналити-
ку на стороне дистрибутора. «Если дистри-
бутор говорит, что отчеты составлять неко-
му, можно частично компенсировать его
затраты на дополнительного сотрудника,—
рассказывает Шалагинов.— Оплачивается
поиск человека в нужном регионе, затем
центральный офис командирует своего
специалиста, который обучает новоиспе-
ченного сотрудника дистрибутора работе
с системой отчетности».

Приключения на том не заканчиваются.
Достоверность данных из регионов нужно
проверять. До пятого числа каждого месяца
центральный офис получает срезы по реги-

ональным розничным точкам. В тот же
день ревизор отправляется с визитом
в один или несколько городов. Его цель —
пройтись по торговым точкам и оператив-
но проверить достоверность данных по вы-
кладке, представленности ассортимента
и ценам. Шалагинов считает, что такая схе-
ма хоть и затратна, зато действенна.

«Если у дистрибутора хорошо постав-
ленная система отчетности и ты видишь
средние продажи на точку по каждой по-
зиции с разбивкой по каналам продаж
и по торговым представителям, то розни-
цу можно мониторить не так часто»,—
считает он.

Большинство опрошенных СФ экспер-
тов полагают, что эффективнее всего дого-
вариваться с точками в самом начале со-
трудничества. И внести в договор с дистри-
бутором или сетью пункт о предоставле-
нии динамических данных по продажам.
«Когда это обговаривается „на берегу“, точ-
ки относятся к такому пункту не как к бла-
жи, а как к элементу системы»,— замечает
Андрей Мудрый.

Даже в джунглях сильнейшего порой по-
беждает самый предусмотрительный.  СФ
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Екатерина ТРЕТЬЯКОВА
Санкт-Петербург

Сумка против пакета
Не можем распродать партию холщовых су-
мок. И дизайн привлекательный, и цена не-
большая. Как повысить продажи?
Можете воспользоваться новым трендом — ростом в Рос-
сии аудитории сознательных потребителей (подробнее об
этом в СФ №14/2008). Их внимание вы привлечете, про-
сто позиционируя свою продукцию как экосумки. В отличие
от простого полиэтиленового пакета их можно использо-
вать многократно. Кроме того, такие сумки имеют весомое
преимущество перед пакетами — экологичность. Ведь пе-
риод разложения пластика достигает 400 лет, а около 60%
пластиковых пакетов не разлагаются и не сжигаются вовсе.
В результате совместного исследования СФ, маркетингово-
го агентства IQ Marketing и компании Online Market Intelli-
gence выяснилось, что 70% жителей российских городов-
миллионников знают о вреде, который наносят природе
полиэтиленовые пакеты. И это знание дает возможность
для продвижения брэндам, ориентированным на экологию. 
В России уже есть яркие примеры успеха концепции.
Например, партия сумок дизайнера Алены Ахмадуллиной
под названием «За чистую родину» разошлась в бутиках
«Джуси» всего за два дня. В результате этой акции о про-
блеме полиэтиленовых пакетов написал едва ли не каж-
дый второй глянцевый журнал.
Компания Yves Rocher пару лет назад начала борьбу с поли-
этиленовыми пакетами и в десять раз сократила в своих
магазинах количество раздаваемых пакетов. В марте
2007 года она предложила российским покупателям эколо-
гическую сумку вместо обычных полиэтиленовых пакетов.
Продажи впечатляют: с момента запуска проекта в России
Yves Rocher продала уже 146 тыс. экосумок.  

Валентина ГОРЕЛОВА

Люди как волны
Как проанализировать текучесть кадров? Хотим понять,
не слишком ли много людей от нас уходит.

спроси cекрет фирмы

Вряд ли вы найдете точку отсчета,
относительно которой имеет
смысл сравнивать свои показате-
ли текучести кадров. Большое
значение имеет отраслевая прак-
тика. Скажем, в ритейле традици-
онно люди сменяются чаще, те-
кучка 80–100% в год не считается
катастрофой (хотя корпоратив-
ным рекрутерам отдыхать не при-
ходится). Но и данные конкурен-
тов тоже не образец, потому что
компании могут использовать
разные технологии работы. Пожа-
луй, важнее ваши собственные
ориентиры — стоимость замены
одного сотрудника. Если она не-
велика, то из низкого процента
текучести можно не делать фетиш.

Другое дело, если увольнения лю-
дей действительно наносят ущерб
для бизнеса. Попробуйте в этом
случае организовать с увольняю-
щимися сотрудниками выходные
интервью. Уходящие сотрудники
обычно более откровенны и мо-
гут подробно рассказать о причи-
нах, которые толкнули их на пере-
ход в другую компанию. По итогам
бесед делайте выводы и прини-
майте меры (предварительно
оценив их экономическую целе-
сообразность). А данные по сред-
ней текучести кадров по отрас-
лям, полученные в результате
опроса HR-менеджеров, можно
найти в статье «Текучий момент»
(СФ №25/ 2007).  

При Российской гильдии риэлте-
ров периодически читаются курсы
по лицензии Института управле-
ния недвижимостью США (IREM),
после которых присваивается
звание CPM (Certified Property
Manager). «Курс, состоящий из не-
скольких блоков, скорее устано-
вочный. Он правильно расставля-
ет смысловые акценты и понятия,
я бы сказала, „промывает мозги“.
Но многое останется за кадром.
Тем не менее, по-моему, это луч-
шее, что в России сегодня можно
получить»,— считает Анна Ширяе-
ва, генеральный директор компа-
нии «Магазин магазинов». 
Также существует двухнедельная
летняя школа по методике ICSC

(International Council of Shopping
Centers), которая регулярно про-
водится в разных странах как вы-
ездной двухступенчатый курс по-
вышения квалификации. «Боль-
ше ни о чем существенном, не го-
воря уже о стабильном и качест-
венном, я не слышала»,— уверяет
Ширяева. 
Что не удивительно, ведь этому ви-
ду бизнеса в России всего не-
сколько лет от роду. Профессиона-
лов единицы, но и их опыт ограни-
чен одним-двумя объектами. Так
что самый лучший вариант, если
вы хотите освоить эту специаль-
ность, найти профильную компа-
нию с хорошей репутацией и уст-
роиться туда на работу.  

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

Николай ВОРОНЦОВ
Москва

Есть такая профессия
Подскажите, пожалуйста, хорошие курсы в Москве по уп-
равлению коммерческой недвижимостью.
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деловой еженедельник

ГЛАВНЫЙ РЕДАКТОР ЖУРНАЛА WIRED КРИС АНДЕРСОН НАПИСАЛ КНИГУ О ТОМ,
КАК ЗАРАБОТАТЬ ДЕНЬГИ, ПРОДАВАЯ НИКОМУ НЕ НУЖНЫЕ ВЕЩИ. ВЕРНЕЕ,
ПОЧТИ НИКОМУ НЕ НУЖНЫЕ — ОКАЗЫВАЕТСЯ, УСПЕШНЫЙ РЫНОК ВПОЛНЕ
МОЖЕТ СОСТОЯТЬ ИЗ ОДНОГО ЧЕЛОВЕКА. текст:  алексей гостев

Хиту под хвост

За год нужно продать мини-
мум четыре копии диска при
средней цене $15, иначе его со-
держание на полке становится
невыгодно магазину, и он бы-
стренько выбрасывается из ас-
сортимента на свалку товаров-
лузеров, которые «не продают-
ся». На полке помещается 100
дисков, в сутках — 24 часа,
средняя зона обслуживания
одного кинотеатра — 15 км.
«Знаешь, сколько стоит время?
Тысяча фунтов — одна мину-
та»,— говорила Черная Короле-
ва Алисе, высказав главное
правило экономики ХХ века.

Эта экономика — экономи-
ка хитов. У непопулярных то-
варов, телепередач или идей
просто не оставалось шансов
дойти до потребителя. Однако
ситуация меняется, если стои-
мость содержания музыкаль-
ного файла или электронной
книги на складе превращается
в ноль, а коммуникация с пот-
ребителем при помощи интер-
нета становится бесплатной.
Книга главного редактора жур-
нала Wired Криса Андерсона —
манифест новой экономики,
в которой основным генерато-
ром прибыли будут уже не хи-
ты, а непопулярные товары.
Впрочем, в новой экономике

лузеров нет, там есть ниши.
«В мире, где дистрибуция
и упаковка не стоят почти ни-
чего, потребители ведут себя
особенным образом. Они по-
купают все»,— утверждает Ан-
дерсон. Идея Андерсона про-
ста: в «длиннохвостой» эконо-
мике XXI века выигрывают не
создатели хитов, а бизнесы, су-
мевшие объединить миллио-
ны «серых мышек».

«Знаете, в скольких альбо-
мах в торгующей цифровой
музыкой компании eCast раз
в квартал продается хотя бы
один трек? В 98%!» — делится
Андерсон с читателем откры-
тием, подтолкнувшим редак-
тора Wired к написанию кни-
ги. Среди десятков тысяч пе-
сен не найдется почти ни од-
ной, которая бы вообще ни-
когда не продавалась. Это
и есть «длинный хвост»: как бы
далеко мы ни заходили вниз
по кривой продаж, мы все вре-
мя будем находить товары, ко-
торые хотя бы кому-то нужны.

Правила «длиннохвостой
экономики» отличаются от
прописных истин недавнего
прошлого. В магазинах Wal-
Mart всего 60 тыс. музыкаль-
ных композиций. В интернет-
магазине Rhapsody — больше

2 млн. При этом спрос есть
и на 800-тысячную, и на мил-
лионную, и даже на двухмил-
лионную по популярности пес-
ню в рейтинге магазина. Пос-
ледние 800 тыс. композиций
«хвоста» отвечают за 15% обо-
рота магазина. А песни начи-
ная с 25-тысячной — еще за
25%. «Хвостовые композиции»
в сумме соответствуют боль-
шей доле оборота, чем все хи-
ты вместе взятые. Даже на
рынке джема появились десят-
ки таких экзотических вари-
антов, как груша с корицей
или перцовое желе, которые
продаются раз в квартал, тем
не менее находят свою аудито-
рию. Дешевизна виртуальных
складов и производство на за-
каз — все это приводит к по-
стоянному уменьшению ни-
шевых рынков, в перспективе
делая возможным рынок всего
из одного человека.

Главная рекомендация Ан-
дерсона для «длиннохвостой
экономики» — постараться за-
нять место агрегатора, обслу-
живая как можно больше мел-
ких торговцев и нишевых мик-
рорынков. На этом основан ус-
пех Amazon.com, 40% оборота
которого приходится на мел-
ких торговцев книгами. Чем
больше мелких ниш вы обслу-
живаете, тем успешнее ваш
бизнес, утверждает Андерсон,
написавший хитовую книгу
о постхитовой экономике.  СФ

В ХХ веке успешного музыканта отделяли
от лузера всего полтора сантиметра. Полтора
сантиметра на полке обычного музыкально-
го магазина стоят $60 в год. 

Длинный хвост: 
новая модель 
ведения бизнеса
АНДЕРСОН К.

М.: ВЕРШИНА, 2008
ОБЛОЖКА / ПЕР. С АНГЛ. / 272 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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До сих пор бывают случаи, 
когда новые сотрудники, которые 
не знают меня в лицо, заходят ко мне
в кабинет и спрашивают: «Девушка, а ко-
гда Марина Владимировна придет?»

Когда у тебя коллектив, 
где все старше, заставлять делать то,
что ты считаешь правильным, тяжело.
Ведь человек старше тебя теоретически
должен быть мудрее. Мне приходилось
просто забывать о своем возрасте.

Детей у меня пока нет. Но я думаю,
что при грамотном менеджменте личного
времени, при куче дополнительных при-
мочек, которые есть сейчас, можно органи-
зовать и семейную жизнь, и карьеру одно-
временно.

Я хотела быть инвестбанки-
ром, поскольку эта отрасль очень дина-
мична. Но рада, что пошла в авиацию. По-
тому что сейчас я неплохо знаю и финан-
сы, и авиационную отрасль.

Москва— лучший город. Я роди-
лась и выросла в Баку, училась в Питере,
работала в Мурманске, Красноярске, час-
то бывала в других странах, но поняла,
что жизнь за границей — это не мое. Ду-
маю, в Москве останусь уже навсегда.

Когдая попала в Питер, меня
не покидало ощущение, что там 
люди в прошлом веке живут. У меня
была квартирная хозяйка, она употребля-
ла слова, которые я только в книжках
встречала. И все там как-то медленно.

В любомрегиональном горо-
де уже в семь вечера вы никого не за-
станете в офисе. В Москве ты спокойно
работаешь 12 часов как минимум и нахо-
дишься в бизнес-процессе. Ты можешь
больше успеть сделать как для своего биз-
неса, так и для себя лично. Мне нравится,
я не считаю это гонкой. Это стиль жизни.

Самоебольшое мое достиже-
ние — создание авиакомпании, кото-
рая уже заняла более 5% на внутрен-
нем рынке. Это при том, что здесь рабо-
тают 200 компаний. Проект SkyExpress тя-
желый, потому что все новое, сделано
с нуля. Это не куплено, а придумано. Тако-
го в истории российской авиации еще не
было.

Всегданадо делать чуть больше 
и чуть раньше, чем от тебя ожидают.
Моя карьера быстро развивалась, потому
что на любой позиции я всегда делала
чуть больше. 

Собственный пример для
людей всегда значит больше, 
чем просто слова. Когда человек го-
ворит, что это невозможно сделать,
я просто беру и делаю это сама. Недавно
был случай, когда нужно было рассорти-
ровать карточки полета, которые слу-
чайно перепутали. Подняли панику, ста-
ли говорить, что это невозможно. Я взя-
ла первую коробку и стала рассортиро-
вывать карточки. Следуя моему приме-
ру, через час сотрудники сделали работу,
про которую говорили, что на нее уйдет
две недели.

Надовсегда понять мотив.
Вот собака — она сама по себе не кусает,
только в ответ на агрессию. Так же и чело-
век — просто так он не будет делать гадос-
ти, у него всегда есть какие-то мотивы. Ес-
ли ты это понял, то гораздо проще стано-
вится управлять.

Когда-то была на экскурсии 
в колбасном цехе — с тех пор колба-
су практически не ем. С полетами дру-
гое: когда знаешь авиацию изнутри, по-
нимаешь, насколько там все проверено-
перепроверено. И все равно летать от-
кровенно боюсь, где-то на уровне живот-
ного страха. Но ведь каждую минуту
в воздухе находится 15–20 тыс. самоле-
тов, а сколько из них падает? Авиация —
самый безопасный вид транспорта. В ос-
тальном все предначертано — кому
жить, сколько и как.

Хочешь быть счастливым —
будь им. Козьма Прутков, прочитан-
ный в глубоком детстве, полностью от-
ражает мой настрой на жизнь. Везде
можно найти позитив, даже в самой
страшной ситуации. Вот, допустим, умер
любимый пес. Мы можем сидеть и горе-
вать, а можем подумать, что собака про-
жила 15 лет, что она столько приятного
за это время доставила. Я не понимаю
людей, которые говорят: нет, я больше
собаку не заведу, потому что второй раз
этого не переживу. И теряют еще 15 лет
позитивных эмоций.  
записала Елена Локтионова

СФ

Глава SkyExpress боится летать,
но делать ей это приходится по несколько
раз в месяц. В свои 30 лет Букалова сделала
стремительную карьерув традиционно
мужском бизнесе — авиации— и создала
первого в России low-cost-перевозчика.

Марины Букаловой
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