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«В настоящее время
только 15% россиян
имеют обыкновение
есть вне дома. 
Вы представляете, 
какие грандиозные 
результаты может 
показать наш бизнес,
если удастся заманить
в рестораны остальные
85%? Хотя для этого,
конечно, нужно 
приложить не менее
грандиозные усилия»

20 РАЗГОВОР НОМЕРА

«Многие убеждены, что если их продукты или
услуги востребованы в России, то же самое бу-
дет за рубежом. Но это не совсем так, ведь за-
рубежный рынок — это новое игровое поле, со
своими правилами игры, своими игроками»

«Чтобы в той или иной ситуации выбрать умест-
ный вариант, руководителю предлагается отве-
тить всего на два вопроса. Первый: важен ли ис-
ход переговоров? Второй: какую роль в перего-
ворах играют взаимоотношения с партнером?»

«Хорошая команда в трудные времена не лома-
ется, а наоборот, еще больше сплачивается.
Общий успех также сближает. Но если успеха
слишком долго нет или кризис не преодолева-
ется, команда чаще всего распадается»

«Предположим, торговая компания вносит не-
движимость в свой паевой фонд, а затем арен-
дует у него же торговые площади и склады.
У компании аренда целиком ляжет на себесто-
имость, а фонд не платит налог на прибыль»
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[ С Т Р А Т Е Г И Я ]
12 Из России с морковью

Большинству российских компаний,
желающих выйти на международные
рынки, присоединение России к ВТО
мало что даст. Их проблема в дру-
гом — в незнании особенностей этих
рынков и принятых правил игры

РАЗГОВОР НОМЕРА

[ Л И Д Е Р Ы ]
20 «Представляете, какие могут быть

результаты, если удастся всех за-
манить в рестораны?»
Президент McDonald’s в России Хам-
зат Хасбулатов объяснил «Секрету
фирмы», почему его подразделению
разрешается отступать от общей стра-
тегии McDonald’s
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30 Последний бой АвтоВАЗа

Новая маркетинговая стратегия —
необходимое, но совсем не достаточ-
ное условие для того, чтобы АвтоВАЗу
удалось сохранить свои позиции 
на рынке

[ А В Т О Р С К И Е  П Р А В А ]
38 Ас «Бука»

Пытаясь найти действенные способы
борьбы с засильем пиратства 
на рынке компьютерных игр, 
компания «Бука» придумала новую
схему ведения бизнеса
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[ М Е Н Е Д Ж М Е Н Т ]
46 Мирные переговоры

Зачем нужны переговоры, в результа-
те которых выигрывают обе стороны

[ П Е Р С О Н А Л ]
50 Командный устав

Чтобы создать успешную и эффектив-
ную команду, достаточно придержи-
ваться всего нескольких простых
принципов

54 TIMOTHY’S. Судебные решения
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[ У Ч Е Б Н Ы Й  К У Р С ]
58 Карьерный старт

Лучшие выпускники экономических
вузов и факультетов 2004 года 
встретились с работодателями 
на Дне карьеры журнала 
«Секрет фирмы»

62 КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА

СПЕЦИАЛЬНОЕ ОБОЗРЕНИЕ
63 ФИНАНСОВЫЙ КОНСУЛЬТАНТ

«Со времен СССР отношение к брэнду „Жигу-
ли” кардинально изменилось — для той же
целевой аудитории „Жигули” стали симво-
лом жизненной неудачи»

«Продавать акции ЮКОСа мы советуем как
можно быстрее, несмотря на возможное
краткосрочное повышение их котировок
в ближайшее время»

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

Безрадостные 
перспективы

В борьбе за эффективность ис-
пользования различных эконо-
мических объектов власти разра-
батывают два документа, кото-
рые не сулят бизнесу ничего хоро-
шего — обновленный закон о не-
драх и закон о национализации.

Двухмесячный труд над поправ-
ками в закон «О недрах» нового
министра природных ресурсов
Юрия Трутнева вылился в пла-
ны по ужесточению условий ра-
боты нефтяников и других не-
дропользователей. «Из 16 тыс.
лицензионных соглашений, ко-
торые в России сейчас действу-
ют, ни одна лицензия в про-
шлом году отозвана не была»,—
сетовал на прошлой неделе по-
сле встречи с президентом Пу-
тиным глава Минприроды
Юрий Трутнев. Возглавляемое
им с марта этого года ведомст-
во выдало в прошлом году 96
уведомлений о досрочном пре-
кращении прав пользования
недрами и 17 постановлений
об изъятии лицензий, но безус-
пешно: отозвать лицензии не
удалось. Министр объяснил та-
кую странную ситуацию тем, что
значительная часть (около 40%)
выданных в начале 1990-х го-
дов лицензий заполнялась не-
корректно, в результате чего в
них не было прописано никаких
существенных требований к не-
дропользователям. Основные
претензии к сырьевым компа-
ниям — экстенсивное исполь-
зование месторождений. Так,
отметил глава Минприроды, до-
быча нефти в два раза превы-
шает уровень ее воспроизвод-
ства, в то время как многие
нефтяные скважины «бросают-
ся недоработанными». Недо-
вольство министерства вызы-
вают и слишком большие запа-
сы природных ресурсов в рас-
чете на одно предприятие. «Се-
годня на одну российскую ком-
панию запасов приходится в
2–2,5 раза больше, чем на за-
падную»,— констатировал он.
Однако теперь, поспешил заве-
рить господин Трутнев, усилия
Минприроды направлены на то,
чтобы исправить ситуацию.
Сейчас чиновники определяют,
какой из двух предполагаемых
вариантов выбрать: либо на-
чать взимать плату за запасы,

которые находятся на балансе
компании, но не используются,
либо более четко прописать
требования к недропользова-
телям в лицензионных согла-
шениях. Порадовать уже владе-
ющие лицензиями компании
может только одно: изменения
их пока не коснутся. «Закон не
может иметь обратной силы»,—
заверил министр.
Гораздо дальше в своих обеща-
ниях пошла имеющая конститу-
ционное большинство в Госду-
ме партия «Единая Россия». Она
предлагает возвращать госу-
дарству неэффективно исполь-
зуемые объекты. Эта норма,
как заявил «РИА-Новости» ви-
це-спикер Госдумы и один из ли-
деров партии Олег Морозов,
должна быть прописана в раз-
рабатываемом сейчас едино-
россами собственном вариан-
те закона о национализации
(по его словам, сейчас в Думе
уже находятся два альтернатив-
ных законопроекта). Тотально-
го пересмотра итогов привати-
зации, поспешил заверить гос-
подин Морозов, единороссы не
предлагают. «Экономическая
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Индекс РТС неуклонно снижался, и если еще в конце мая он
составлял 600 пунктов, то на прошлой неделе опустился поч-
ти на 50 пунктов, скатившись до уровня прошлого года. Глав-
ным индикатором для рынка ценных бумаг стала негативная
информация о ЮКОСе. Сначала топ-менеджмент нефтяной
компании заявил о возможном наступлении банкротства
ЮКОСа уже до конца этого года. Эти взрывоопасные заяв-
ления прозвучали в связи с тем, что арбитражный суд все-та-
ки решил удовлетворить иск МНС к ЮКОСу на 99 млрд руб-
лей налогов, недоплаченных компанией в 2000 году. Потом
рейтинговое агентство Standard & Poor’s понизило рейтинг
«Сибнефти», 92% акций которой принадлежат ЮКОСу, пере-
местив его с уровня B списка Credit Watch с прогнозом «раз-
вивающийся» на уровень ССС списка Credit Watch с прогно-
зом «негативный». И, наконец, заявление начальника де-
партамента стратегического развития «Газпрома» Влады Ру-
саковой о готовности газового гиганта купить акции ЮКОСа
в случае, если последние будут выставлены на продажу,
окончательно обрушило рынок. Остановка падения и не-
большой рост произошел лишь в среду после появления ин-
формации о том, что арбитражный суд Москвы приостано-
вил решение МНС, обязывающее ЮКОС уплатить все нало-
ги, пени и штрафы.
Негативная информация, связанная с делом ЮКОСа, свела
на нет все достижения индекса РТС последних месяцев. У
российских брокеров не выдержали нервы, и они начали в
срочном порядке избавляться от акций, причем не только от
акций терпящей бедствие компании, но и от большинства
других «голубых фишек». Одними из лидеров падения стали
«Норильский никель» и «Сибнефть», владельцы которых, как
опасаются многие участники рынка, могут также быть на пло-
хом счету у российских властей.
Оценка экспертов –1,73

Рынок не вынес удара
по ЮКОСу
События вокруг многострадального
ЮКОСа в очередной раз вызвали
панику среди российских брокеров
и обрушили рынок акций.

c6

Глава Минприроды Юрий Трутнев
собирается приструнить нерадивых
недропользователей
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➔

дневник наблюдений

целесообразность — вот что
может стать поводом для наци-
онализации»,— отметил он.
Правда, вряд ли это обрадует
предпринимателей: экономи-
ческая целесообразность —
понятие, которое может иметь
весьма широкую трактовку.
Оценка экспертов +0,27

Рывок вверх

Цены на нефть на NYSE достигли
рекордного более чем за 20 лет
уровня, перевалив отметку в $42.
Выгодно это только нефтяникам и
российскому бюджету.

Цены на нефть держатся на вы-
соком уровне еще с начала вой-
ны в Ираке. А этой весной они и
вовсе бьют все установленные
еще во время «Бури в пустыне»
рекорды. Столь высокий уро-
вень цен связан с несколькими
факторами. Во-первых, вырос-
ло потребление нефти крупней-
шими экспортерами: в США из-
за дешевеющего доллара уве-
личивается промышленное
производство, экономический
рост в Японии составил 7%, а
Китай сейчас накапливает
стратегические топливные ре-
зервы. Во-вторых, сказывается
сокращение добычи странами
ОПЕК, которое объясняется же-
ланием избежать традиционно-
го сезонного падения цен. 
В-третьих, обстановка на Ближ-

нем Востоке далека от идеаль-
ной: на прошлой неделе к по-
стоянным очагам нестабильно-
сти — оккупированному Ираку
и Палестине — добавилась Сау-
довская Аравия, где в результа-
те захвата заложников терро-
ристами погибли 22 человека.
Традиционно считается, что вы-
сокий уровень цен на нефть на-
шей стране крайне выгоден, так
как помогает «накопить жир» за
счет притока в страну нефтедол-
ларов. Однако чем дольше дер-
жатся высокие цены, тем оче-
видней становится другая сторо-
на медали — Россия все силь-
нее садится на нефтяную иглу и,
самое главное, приток валюты в
страну ведет к чрезмерному ук-
реплению рубля, а у Центробан-
ка не хватает ресурсов, чтобы
сдерживать курс национальной
валюты. В итоге себестоимость
российских товаров растет, и
они становятся менее конкурен-
тоспособными.
Впрочем, аналитики все же счи-
тают, что стратегически дорогая
нефть для России выгоднее.
«Высокие цены на нефть очень
выгодны России, так как она
нефть не импортирует. К тому же
это помогает развиваться неф-
тяным компаниям,— рассужда-
ет главный стратег ИК „Атон”
Алекс Канторович.— С другой
стороны, правительству уже не
удается поддерживать доллар.
По нашим прогнозам, высокая

цена на нефть приведет к удоро-
жанию рубля на 10–12% в тече-
ние года. Для компаний, кото-
рые не вовлечены в экспорт ре-
сурсов, это означает падение
прибыльности». Впрочем, по
мнению Канторовича, высокие
цены на нефть — это скорее хо-
рошо, чем плохо. «Большую
часть российской экономики по-
прежнему составляют нефтяные
компании, поэтому стратегичес-
ки лучше, если цена будет высо-
ка»,— считает он.
Оценка экспертов –0,73

Налоговики станут 
специалистами 
по банкротствам

Функции МНС удвоились. Осуще-
ствлять процедуру банкротства
предприятиям придется совмест-
но с налоговиками.

Правительство России нако-
нец выбрало организацию,
которой смогло доверить
функции упраздненной в этом
году Федеральной службы
России по финансовому оздо-
ровлению и банкротству
(ФСФО). Постановлением «Об
обеспечении интересов Рос-
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член правления, начальник 
департамента стратегического
развития ОАО «Газпром»

начала делить шкуру неубитого
медведя, заявив, что не исклю-
чает возможности приобрете-
ния «Газпромом» акций нефтя-
ной компании ЮКОС в случае,
если они будут выставлены на
продажу. Любопытна реакция
пресс-службы компании на это
заявление. Сначала СФ просто
попросили не рассматривать
слова госпожи Русаковой как за-
явление об уже принятом реше-
нии. А на следующий день «Газ-
пром» выпустил пресс-релиз, где
сообщил, что «не рассматривает
возможность приобретения ак-
тивов НК ЮКОС и не имеет ин-
формации о продаже активов
этой компании». Действительно,
реплика Русаковой относитель-
но планов по приобретению тер-
пящей бедствие нефтяной ком-
пании сформулирована в сосла-
гательном наклонении. «Если
ЮКОС будет выставлен на про-
дажу, мы в той или иной форме
примем участие в его покупке —
это станет возможным, если
правление „Газпрома” сочтет
приобретение активов нефтяной
компании эффективным и потен-
циально прибыльным»,— цити-
рует слова госпожи Русаковой
BBC. Тем не менее данное заяв-
ление вполне укладывается в
недавно озвученную «Газпро-
мом» стратегию осуществления
второго этапа реформ в ОАО. 
Одним из ее элементов будет со-
здание нескольких дочерних
компаний, две из которых долж-
ны будут заниматься деятельно-
стью, хорошо развитой у ЮКО-
Са,— нефтепереработкой, а так-
же производством и реализаци-
ей моторных масел. Правда, обе
компании предстоит создавать с
нуля. Понятно, что куда проще
было бы приобрести акции уже
«готовой» компании, например,
ЮКОСа.

Влада 
РУСАКОВА

ЮКОС «УРОНИЛ» РОССИЙСКИЙ ФОНДОВЫЙ РЫНОК      НЕФТЯНИКАМ УГРОЖАЮТ ОТЗЫВОМ ЛИЦЕНЗИЙ      МНС ПОЛУЧИЛА ПРАВО БАНКРОТИТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ      ЦЕНЫ 

НА НЕФТЬ БЬЮТ ВСЕ РЕКОРДЫ      НАЛОГ НА ЗЕМЛЮ ВЫРАСТЕТ
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Высокие мировые цены на нефть
помогают развиваться
добывающим компаниям, а для
других оборачиваются падением
прибыльности
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сийской Федерации как кре-
дитора в делах о банкротстве
и в процедурах банкротства»,
подписанным премьером Ми-
хаилом Фрадковым в конце
мая, столь ответственная за-
дача возложена на налоговое
ведомство.
Неожиданный выбор кабине-
та министров вряд ли может
порадовать бизнес. Ведь
функции МНС и ФСФО по сути
противоположны. Основным
стремлением фискальных ор-
ганов всегда было выполне-
ние плана по сбору налогов.
ФСФО же было изначально
создано не просто как орган,
принимающий решения о бан-
кротстве предприятий, но, на-
против, как организация, бо-
рющаяся за сохранение жиз-
неспособности компаний, на-
ходящихся в процедуре бан-
кротства. И главной целью
ФСФО всегда была реанима-
ция бизнеса объявивших о
банкротстве фирм путем вве-
дения внешнего управления.
Но даже при таком приоритете
функций ФСФО далеко не все-
гда справлялась со своей ро-
лью финансового оздоровите-
ля. Так, в феврале этого года
на конференции, посвящен-
ной годовщине принятия но-
вого закона о банкротстве,
приводились весьма неутеши-
тельные данные: лишь 1,3%
предприятий, на которых вво-
дилось внешнее управление,
удалось восстановить свою
платежеспособность. Одной
из причин неудовлетворитель-
ной работы института бан-
кротства в России замглавы
Минэкономразвития Андрей
Шаронов называл как раз от-
сутствие согласия между орга-
нами власти — МНС, ФСФО,
Минфином — относительно
того, при каких условиях
должно проходить оздоровле-
ние предприятий. Например,
предложения ФСФО о предо-
ставлении отсрочки обанкро-
тившимся предприятиям по
выплате их долгов (в том чис-
ле налоговых) или даже их
списании редко находили под-
держку в стенах МНС.
Теперь же фискальным орга-
нам больше не придется нико-
му доказывать свою правоту:
принимать решение о прове-
дении процедуры оздоровле-
ния компаний они будут само-
стоятельно. И хотя, как заяви-

ли СФ в пресс-службе МНС,
пока еще никаких значимых
изменений в структуре ведом-
ства не произошло, налогови-
ки уже начали готовиться к вы-
полнению дополнительных
функций. Для работы с пред-
приятиями-банкротами будет

создан специальный департа-
мент. И вряд ли он будет предо-
ставлять этим компаниям от-
срочку по уплате всевозмож-
ных сборов, если в МНС при
этом будет недовыполнен
план по сбору налогов.
Оценка экспертов -1,91

Унификация 
с оговорками

Правительство решило с 2006 го-
да увеличить ставку налога на
землю до 1,5% кадастровой стои-
мости участка в год. Теоретичес-
ки это должно сильно сказаться
на налогообложении крупных
промышленных предприятий,
практически же не скажется
никак.

Сейчас земельный налог рас-
считывается на основе средних
ставок, установленных еще в
1991 году. Однако ставка не
унифицирована и различается,
во-первых, в зависимости от
размера города и его статуса,
во-вторых, в зависимости от
расположения участка на тер-
ритории населенного пункта. В
итоге разброс ставок между ре-
гионами достигает 80 раз, а
внутри каждого из них — от 4
до 75 раз. Но при этом ставка
не может превышать 1,5% ка-
дастровой стоимости участка.
Правительство решило повы-
сить сбор земельного налога,
унифицировав ставку, которая
теперь перестанет варьиро-
ваться и будет составлять 1,5%.
Однако в законопроекте есть су-
щественная «дыра»: местным
властям оставили право сни-
жать налоговую ставку вплоть
до нуля. «Подобные „скидки”
свели на нет все усилия законо-
дателей»,— сказал СФ предста-
витель одной крупной промыш-
ленной компании. По мнению
аналитиков, увеличение пош-
лин приведет к повышению сбо-
ра налога на 20%, однако по
предприятиям это решение уда-
рит не сильно. «Стоимость жилья
состоит из очень большого ко-
личества параметров, из кото-
рых цена земли составляет 10%
и выше. Поэтому здесь это ска-
жется на повышении цены
квартир лишь косвенно и не
слишком сильно»,— говорит ру-
ководитель пресс-службы «МИ-
ЭЛЬ-Недвижимости» Игорь Ла-
дычук. А по мнению PR-директо-
ра агентства недвижимости
Paul’s Yard Андрея Патрушева, в
большей степени повышение
ставки налога скажется на реги-
онах, так как налог будет соби-
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дневник наблюдений

Правительство России выбрало ор-
ганизацию, которой смогло дове-
рить функции упраздненной в этом
году Федеральной службы России
по финансовому оздоровлению
и банкротству.

Столь ответственная
задача возложена 
на налоговое ведом-
ство.
Между тем функции МНС и ФСФО
по сути противоположны. Более
того, предложения последней о
предоставлении отсрочки обан-
кротившимся предприятиям по
выплате долгов (в том числе нало-
говых) редко находили поддержку
в стенах МНС.

c8

Повышение ставки налога на землю
лишь незначительно увеличит
стоимость столичного жильяP
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дневник наблюдений

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

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

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

СЛОВА

МИНПРИРОДЫ ГОТОВИТ ПОПРАВКИ В ЗАКОН О НЕДРАХ, УЖЕСТОЧАЮЩИЕ 

УСЛОВИЯ РАЗРАБОТКИ МЕСТОРОЖДЕНИЙ И УПРОЩАЮЩИЕ ПРОЦЕДУРУ 

ОТЗЫВА ЛИЦЕНЗИИ У НЕДРОПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ +0,27

ПРАВИТЕЛЬСТВО РЕШИЛО УВЕЛИЧИТЬ СТАВКУ НАЛОГА НА ЗЕМЛЮ 

ДО 1,5% ОТ КАДАСТРОВОЙ СТОИМОСТИ УЧАСТКА. ОДНАКО ЭТОТ НАЛОГ 

ОТНОСИТСЯ К КАТЕГОРИИ МЕСТНЫХ, И КАЖДЫЙ МУНИЦИПАЛИТЕТ СМОЖЕТ 

ПОНИЖАТЬ ЕГО ВПЛОТЬ ДО НУЛЯ. ТЕМ САМЫМ МЕСТНЫЕ ВЛАСТИ 

ПОЛУЧАЮТ МОЩНЫЙ РЫЧАГ ДАВЛЕНИЯ НА БИЗНЕС –1,36

«ГАЗПРОМ» НЕ ИСКЛЮЧАЕТ ВОЗМОЖНОСТИ ПРИОБРЕТЕНИЯ 

АКЦИЙ ЮКОСА В СЛУЧАЕ, ЕСЛИ ОНИ БУДУТ ВЫСТАВЛЕНЫ НА ПРОДАЖУ –1,45

ДЕЛА

ЦЕНА НЕФТИ НА NYSE ПРЕВЫСИЛА $42 ЗА БАРРЕЛЬ. ЭТО РЕКОРДНЫЙ 

УРОВЕНЬ: ПОСЛЕДНИЙ РАЗ НЕФТЬ СТОИЛА СТОЛЬКО 21 ГОД НАЗАД –0,73

ПОСЛЕДНИЕ СОБЫТИЯ ВОКРУГ ЮКОСА ПРИВЕЛИ К ОБВАЛЬНОМУ 

ПАДЕНИЮ РОССИЙСКОГО РЫНКА ЦЕННЫХ БУМАГ. ИНДЕКС 

РТС ОТКАТИЛСЯ ДО ЗНАЧЕНИЙ КОНЦА ПРОШЛОГО ГОДА –1,73

НАЛОГОВИКИ ПОЛУЧИЛИ ПРАВО БАНКРОТИТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ. К МИНИСТЕРСТВУ 

ПО НАЛОГАМ И СБОРАМ, ПРЕОБРАЗУЕМОМУ В ФЕДЕРАЛЬНУЮ 

НАЛОГОВУЮ СЛУЖБУ, ПЕРЕШЛИ ФУНКЦИИ ФСФО –1,91

Илья Кузьменков, 
председатель совета
директоров
коммуникационной
группы «Кузьменков 
и партнеры»

«Всему виной
панические
настроения»

— Произошедшие за эту неделю события на рос-
сийском и международных фондовых рынках
еще ярче обозначили две основные тенденции,
господствующие в последнее время. Мировая
тенденция отражает рекордный уровень цен на
нефть, а российская связана с падением индек-
са РТС. Основная причина проседания россий-
ского рынка, на мой взгляд, связана вовсе не с
ЮКОСом, а с общей ситуацией в мире и настрое-
ниями инвесторов.
Рост цен на нефть, казалось бы, должен приво-
дить к повышению индекса, поскольку больше по-
ловины емкости российского фондового рынка
занимают нефтяные компании, а индекс падает.
И здесь всему виной все те же панические настро-
ения. В целом общемировая тенденция последне-
го времени — ожидание чего-то плохого. Поэтому
и в бизнесе люди принимают решения в одни пе-
риоды более рационально, а в другие — в зависи-
мости от того состояния, в котором находятся.
Многие российские события также находятся в
русле основной тенденции последних лет: про-
должающегося в России процесса деприватиза-
ции и связанного с ним возвращения себе госу-
дарством функций и инструментов. Безусловно,
бизнесу ничего хорошего от этого процесса
ждать пока не стоит, поскольку деловой мир рас-
цветает обычно лишь в периоды наименьшего
давления и гнета со стороны государства.
Что касается просочившегося заявления от
представителей «Газпрома» по поводу активов
ЮКОСа, на мой взгляд, это типичная ситуация
проброса информации с целью замера общест-
венного мнения. Делается это для того, чтобы по-
нять, как общественность и инвесторы будут реа-
гировать, если произойдут определенные собы-
тия, и как это будет влиять на стоимость активов.
Такое в нашем бизнесе встречается часто. Сна-
чала компания делает какое-то косвенное заяв-
ление, а потом все слова дезавуируются — за
это время собираются сведения. Кстати, такие
информационные выпады свидетельствуют ско-
рее о правдивости заявления.
Запланированные поправки в закон о недрах с
намерением ужесточить положение лицензиа-
тов скорее неприятное известие для тех, кто на-
прямую от этого зависит. Всякая неустойчивость
в определенной сфере крайне негативно влияет
на ее развитие. К примеру, компания планирова-
ла крупную инвестиционную программу и вот се-
годня, когда руководитель уже собирался отпра-
вить деньги, стало известно, что появился  фак-
тор, который не позволит завершить задуманное
и, возможно, затормозит весь бизнес-процесс.
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ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АНТОНОВ ВЛАДИМИР, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ЗАО «МПБК 
”

ОЧАКОВО”»

2 ДАВИДЕНКО ВЯЧЕСЛАВ, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ «РЕНЕССАНС КАПИТАЛ»

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

CONSULTING GROUP

4 КАРАЧИНСКИЙ АНАТОЛИЙ, ПРЕЗИДЕНТ IBS

5 КУЗЬМЕНКОВ ИЛЬЯ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ КОММУНИКАЦИОННОЙ 

ГРУППЫ «КУЗЬМЕНКОВ И ПАРТНЕРЫ»

6 МЕХРИШВИЛИ ВЛАДИМИР, СТАРШИЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ПО ФИНАНСАМ 

И АДМИНИСТРИРОВАНИЮ «РОСТИК ГРУПП»

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

8 МОШКОВИЧ ВАДИМ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГК «РУСАГРО»

9 ПОЛЯКОВ ЭДУАРД, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ХОЛДИНГА «ПОЛАР»

10 РОВЕНСКИЙ ЮРИЙ, ГЕНДИРЕКТОР «РБК ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ»

11 РЫБАКОВА ИРИНА, ГЕНДИРЕКТОР «РОСАГРОИМПОРТА»

12 СЛУЦКИЙ ИЛЬЯ, ПРЕЗИДЕНТ MEDIA ARTS GROUP

13 СТРАХОВ ЛЕОНИД, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР СЕТИ «СПОРТМАСТЕР»

14 ТАГИЕВ РУСЛАН, ГЕНДИРЕКТОР TNS GALLUP ADFACT

15 ТОРБАХОВ АЛЕКСАНДР, ГЛАВНЫЙ ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 

ФИНАНСОВОЙ КОРПОРАЦИИ «УРАЛСИБ» (РАНЕЕ «НИКОЙЛ»)

раться лишь с земельных участ-
ков, которые находятся в собст-
венности компании. «В регионах
уже достаточно большой про-
цент земли находится в собст-
венности, поэтому возможность
увеличивать или уменьшать
ставку налога дает местным
властям определенное поле для
маневра,— говорит Патру-
шев.— Московский же рынок

недвижимости, по сути, контро-
лируется столичными властями,
и, несмотря на то, что де-юре
приобрести землю в собствен-
ность в столице можно, де-фак-
то это удалось единицам. Поэто-
му на Москве, в отличие, к при-
меру, от Подмосковья, повыше-
ние налоговой ставки практиче-
ски не отразится».
Оценка экспертов –1,36
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АСХАТ САГДИЕВ, 
ЗАМЕСТИТЕЛЬ
ПРЕДСЕДАТЕЛЯ ПРАВЛЕНИЯ
МОСКОММЕРЦБАНКА:
— Сказать точно, какая участь
ждет компанию, пока сложно.
Можно только предположить.
На мой взгляд, здесь возмож-
ны два варианта развития со-
бытий. Первый — это добро-
вольная продажа нынешними
акционерами своих акций лю-
бой компании, устраивающей
государство. Второй — бан-
кротство компании и покупка
имущественного комплекса
ЮКОСа одной из компаний,
также близкой государству.
Другого пути, скорее всего,
быть не может. В том или ином
виде компания все равно пол-
ностью перейдет под кон-
троль государства.

ВАДИМ ЗЕЛЕНИН, 
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
КОМПАНИИ «ТЕХМАРКЕТ»:
— Полагаю, что со стопро-
центной уверенностью дать
ответ на этот вопрос пока вряд
ли кто-то может. Говорить о
переходе активов в другие ру-
ки преждевременно. Возмож-
но, будет найдено компро-
миссное решение. Однако ес-
ли активы будут выставлены
на продажу, они, вероятнее
всего, заинтересуют не только
«Газпром», но и другие нефтя-
ные компании.

ПАВЕЛ ЩЕРБИНИН, 
ДИРЕКТОР
ПО КОРПОРАТИВНОМУ
УПРАВЛЕНИЮ «СЛУЖБЫ 77»:
— Я считаю, что с этой компа-
нией произойдет примерно
то же самое, что когда-то про-
изошло с «Сибуром». Яков
Голдовский в свое время тоже
считался одним из лучших ме-
неджеров — до тех пор, пока
его позиция не перестала сов-
падать с государственной.
Тогда его вынудили уйти, а
контрольный пакет акций пе-
редали «Газпрому». Похожего
сценария вполне можно
ждать и в развитии ситуации
с ЮКОСом. Скорее всего,
компанию подчинят одной из
госструктур. Конечно, надо
отдать должное Михаилу Хо-
дорковскому, который до сих
пор был действительно одним
из лучших менеджеров наше-
го времени. Но самостоятель-

ность, идущая вразрез с госу-
дарственными интересами,
в нашей стране не всегда при-
ветствуется.

МИХАИЛ ПЛИСС, 
ИТ-ДИРЕКТОР UNIMILK:
— То, что ЮКОСу грозит про-
цедура банкротства и даль-
нейшее перераспределение
активов компании, уже почти
не вызывает сомнений. Здесь
стоит задуматься о последст-
виях для самой компании, для
положения России на между-
народной арене и для рядо-
вых граждан. Если начать с
наших граждан, то мало кто
из них испытает на себе ка-
кие-то последствия. Сильнее
всего это отразится на самой
компании. Во-первых, на ее
сотрудниках, многие из кото-
рых будут вынуждены уйти.
Впрочем, те, кто вовремя вос-
пользуются нужными связя-
ми, возможно, останутся. За-
метят это и контрагенты ком-
пании, которые работают с
ЮКОСом на эксклюзивных
контрактах. А вот для страны
в стратегическом плане ситу-
ация выглядит абсолютно
кошмарно. Сильное давление
на бизнес может привести
к самым плачевным последст-
виям. Есть точка зрения, что
примерно через четыре года
все крупные собственники
соберутся и придут к прави-
тельству, предложив свои
уже «выжатые» к тому време-
ни активы. В бизнес-среде та-

кие разговоры ходят, но по
большому счету их никто
не выводит во власть. Самое
обидное, что правительство
не делает никаких шагов для
того, чтобы мягко погасить
разгоревшийся пожар.

МАРИНА ЛУКАШОВА, 
АНАЛИТИК ПО НЕФТЕГАЗОВОЙ
ОТРАСЛИ ИНВЕСТИЦИОННОЙ
КОМПАНИИ «ФИНАМ»:
— Продавать акции ЮКОСа
мы советуем как можно быст-
рее, несмотря на возможное
краткосрочное повышение
в ближайшее время. Радует
степень готовности инвесто-
ров принять банкротство и
распродажу активов ЮКОСа,
поскольку это благо, избавля-
ющее рынок от нервозности
и излишней волатильности.
В краткосрочной перспективе
от них выигрывают лишь бро-
керские компании, живущие
комиссией, в долгосрочной
же — практически никто.
Удивляет оптимизм по пово-
ду возвращения ЮКОСу
$3 млрд, которые выплачены
«Сибнефти» в обмен на 92%
ее акций. Сегодня мы не мо-
жем дать ту формулировку,
с помощью которой выплата
может быть отклонена. Одна-
ко в затягивании процесса
банкротства ЮКОСа, как по-
казала практика, заинтересо-
ванности нет, поэтому и веро-
ятность возвращения $3 млрд
в компанию мы расцениваем
как весьма низкую. СФ

дневник наблюдений

[ Б О Л Ь Н О Й  В О П Р О С ]

ДЕЛО ЮКОСА, ПОХОЖЕ, БЛИЗИТСЯ К КОНЦУ. АРБИТРАЖНЫЙ СУД УДОВЛЕ-

ТВОРИЛ ИСК МНС К ЮКОСУ НА 99 МЛРД РУБЛЕЙ НЕДОПЛАЧЕННЫХ НАЛОГОВ.

ОСТАЕТСЯ В СИЛЕ РЕШЕНИЕ АПЕЛЛЯЦИОННОЙ ИНСТАНЦИИ АРБИТРАЖНОГО

СУДА МОСКВЫ ОБ АННУЛИРОВАНИИ ДОПЭМИССИИ АКЦИЙ КОМПАНИИ. ТЕ-

ПЕРЬ АКЦИИ «СИБНЕФТИ» ДОЛЖНЫ ВЕРНУТЬ ЕЕ БЫВШИМ ВЛАДЕЛЬЦАМ. В СА-

МОМ ЮКОСЕ ГОВОРЯТ, ЧТО УЖЕ В ЭТОМ ГОДУ МОЖЕТ БЫТЬ ОБЪЯВЛЕНО

О БАНКРОТСТВЕ КОМПАНИИ. А «ГАЗПРОМ» ПОСПЕШИЛ ЗАЯВИТЬ, ЧТО ГОТОВ

ПРИОБРЕСТИ АКТИВЫ ЮКОСА, ЕСЛИ ИХ ВЫСТАВЯТ НА ПРОДАЖУ. 

ВЫ УЖЕ ПОНЯЛИ, К ЧЕМУ ВСЕ ИДЕТ?

c10

И
Р

И
Н

А
 Д

Е
Ш

А
Л

Ы
Т





c12



Россия скоро станет членом ВТО. По словам
главы Минэкономразвития Германа Грефа,
уже в следующем году может начаться про-
цесс присоединения к этой организации.
И тогда, утверждают сторонники вступле-
ния в ВТО, российские компании сущест-
венно расширят возможности по проникно-
вению на зарубежные рынки. Между тем
многие отечественные предприятия уже
давно поставляют свою продукцию за ру-
беж. Основные проблемы, с которыми они
сталкиваются,— незнание особенностей 
зарубежных рынков и принятых там правил
игры.— Текст: Татьяна ТКАЧУК

тема номера

[ С Т Р А Т Е Г И Я ]
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Из России с морковью
Многие страны практикуют настоящую травлю
российских производителей на своих рынках. В то
же время большинство государств мира мало что
знает о российских товарах. Оба эти утверждения
имеют право на существование, если учитывать,
что первое касается в основном сырьевых, метал-
лургических и машиностроительных предприятий,
а второе — по большей части производителей сек-
тора FMCG. Первым присоединение России к ВТО
принесет очевидные выгоды: бесконечные анти-
демпинговые расследования против них, как ожи-
дается, прекратятся, а таможенные барьеры на пу-
ти экспорта в виде всевозможных пошлин и квот
будут существенно уменьшены. Что же касается
компаний потребительского сектора, то они, как
правило, не готовы поставлять свою продукцию на

рынки других стран в больших объемах. Поэтому и
присоединение России к ВТО мало скажется на их
присутствии за рубежом. Тем не менее готовиться к
присоединению к ВТО российские производители
начали: поставлять продукцию на экспорт, пусть да-
же в небольших объемах, считает сегодня необхо-
димым почти любая уважающая себя фирма.

Магия заграницы
Успешная реализация экспортного проекта сулит за-
манчивые перспективы: предприятие получает до-
ступ к огромным рынкам сбыта, может диверсифици-
ровать риски, регулярно получать валютную выручку
и укреплять свою репутацию. Правда, желающей вос-
пользоваться всеми этими выгодами компании при-
дется быть готовой к тому, что вложенные средства

➔
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могут окупиться нескоро. Тем не менее открывающи-
еся перспективы настолько привлекательны, что не-
которые компании готовы запускать экспортные про-
граммы в ущерб поставкам на внутренний рынок. Ан-

дрей Родионов, директор по продажам компании
«Тинькофф»: В 2001 году, когда мы начинали экспорт-
ные операции, у нас еще не был запущен завод в Пуш-
кине. Мы не успевали покрывать спрос в России, но со-
знательно ограничили поставки на внутренний ры-
нок, чтобы продавать за рубежом. Для «Тинькофф»,
как и для многих других российских компаний секто-
ра FMCG, экспортные операции — дело не только
прибыли, но и престижа. «Мы рассматриваем рынки
сбыта в дальнем зарубежье как дополнительный ис-
точник продаж и дополнительный способ утвердить
наш брэнд»,— говорит Андрей Родионов.

«Прежде всего это амбиции компании, желание
торговать на мировом рынке»,— подтверждает ими-
джевую значимость зарубежных поставок для рос-
сийских предприятий начальник отдела по связям с
общественностью компании «Балтика» Алексей Ке-

дрин. Но, добавляет он, в экспортных операциях, ко-
нечно, есть и серьезная прагматическая сторона:
«Российский пивной рынок подвержен сезонным
колебаниям. А на зарубежные рынки смены сезонов
влияют не столь сильно, поскольку там культура по-
требления несколько иная. Экспорт позволяет вы-
ровнять эти колебания, более равномерно распреде-
ляя нагрузку на производство».

Еще одним серьезным стимулом для развития экс-
портных операций является возможность получать за
свою продукцию иностранную валюту, подчеркивает
президент холдинга «Альянс „Русский текстиль”»
(АРТ) Константин Волков. Ведь большую часть обо-

рудования для своих предприятий российские компа-
нии закупают за рубежом. Кроме того, считает он, ра-
бота на западных рынках, требующая от компании
постоянного совершенствования производственных,
управленческих и прочих технологий, делает ее более
конкурентоспособной и на внутреннем рынке. По-
нятно, что, обладая таким количеством преимуществ,
экспортные операции все чаще становятся одним из
приоритетных направлений развития российских
предприятий потребительского сектора.

На распутье
Несмотря на привлекательность зарубежной экспан-
сии, далеко не всегда такие проекты приносят желае-
мый результат. Чтобы обеспечить успех заграничных
продаж, нужно правильно выбрать страну экспорта,
каналы сбыта и способ продвижения товаров. Майкл
Портер советует компаниям из развивающихся госу-
дарств, разрабатывая стратегию выхода на междуна-
родные рынки, концентрироваться в первую очередь
на соседних странах и государствах с развивающими-
ся рынками. Что касается иных стран, то здесь каж-
дый производитель определяет перспективные для
себя рынки сбыта исходя из специфики отрасли.

Например, первым иностранным государством,
куда компания «Русский текстиль» начала постав-
лять комплекты постельного белья, стала Италия.
«Эта страна является столицей европейского тексти-
ля. Здесь сосредоточены и основные центры произ-
водства, и основные центры продаж»,— объясняет
Константин Волков. А проведенное компанией мар-
кетинговое исследование утвердило компанию в
правильности выбора. Жители Западной Европы в
среднем приобретают за год около 600 млн комплек-
тов постельного белья (по четыре на семью), в то вре-
мя как россияне — всего 41 млн комплектов. При
этом только 20% покупаемого европейцами постель-
ного белья производится непосредственно в Европе,
а остальное приходится на поставки из других регио-
нов (в основном из Пакистана, Турции, Индии и Ки-
тая). Лояльность европейских (в частности, итальян-
ских) потребителей к зарубежным комплектам по-
стельного белья и определила выбор АРТ.

Напротив, производителю круп и каш быстрого
приготовления «Ангстрем» исследование потребле-
ния выпускаемой им продукции в разных странах
мира помогло предотвратить запуск заведомо про-
вального проекта. «Ангстрем» отказался от амбици-
озной зарубежной экспансии, когда понял, что прак-
тически ни в одной стране мира не сможет найти по-
требителей своего продукта. «Мы провели исследо-
вание и выяснили: люди, которые не росли в России,
почти не едят крупы»,— рассказывает коммерчес-
кий директор компании Оксана Линник. Культура
выращивания круп существует лишь в нескольких
государствах (Белоруссии, Польше, Китае), поэтому
разрабатывать широкомасштабную стратегию по-
корения мировых рынков в компании не стали.
Правда, продукцию компании все-таки можно при-
обрести за рубежом — в США, Канаде, Германии,
Израиле. Там она продается в специализированных

Представители диаспоры могут оказаться
привлекательным сегментом рынка
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«Русский текстиль» не прочь воспользоваться высокой лояль-

ностью жителей Старого Света к постельному белью, 

изготовленному в других регионах
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тема номера
«Многие компании убеждены, что если
их продукты или услуги востребованы
на российском рынке, то же самое произойдет
и за рубежом. Но это не совсем так»

магазинах русских товаров. Кстати, если верить
Портеру, представители диаспоры могут оказаться
«привлекательным сегментом рынка», на который
гуру менеджмента советует обратить внимание ком-
паниям из развивающихся стран, желающим по-
ставлять продукцию за рубеж.

Неожиданные препятствия
Определившись с географией зарубежной экспансии,
не стоит сразу начинать искать каналы сбыта. Прежде
следует тщательно изучить выбранную страну, осо-
бенности ее законодательства, культуры потребления.
«Многие компании убеждены, что если их продукты
или услуги востребованы на российском рынке, то же
самое будет за рубежом. Но это не совсем так, ведь лю-
бой зарубежный рынок — это новое игровое поле, со
своими правилами игры и своими игроками»,— отме-
чает старший консультант российского представи-
тельства консалтинговой компании IM Russia Partners
Ольга Попова. Изучив эти правила, иногда приходит-
ся даже отказываться от проникновения на рынок
конкретной страны или вносить существенные изме-
нения в состав и внешний вид своего товара. Так, про-
изводителям обуви, утверждает глава представитель-
ства IM Russia Partners Матвей Горбачев, необходимо
знать тонкости таможенного законодательства США.
«Поставщикам женской обуви с пластиковым каблу-
ком нужно внимательно следить за его весом, так как в
одном случае пошлина может составить 10,5%, в дру-
гом быть втрое выше»,— утверждает он.

У компании «Тинькофф» возникли свои сложнос-
ти с законодательством. Дело в том, что в странах ЕС
название Pilsner является зарегистрированной тор-
говой маркой, поэтому, экспортируя в Европу «Тинь-
кофф Pilsner» («Платиновое»), пришлось менять на-
звание пива. А в США, где проблем с этой торговой
маркой нет, пиво продается под своим оригиналь-
ным названием.

Чтобы не затягивать переговоры с зарубежными
компаниями, потенциально готовыми приобретать
товар из России, нужно заблаговременно позабо-
титься о наличии документов международного об-
разца, подтверждающих качество продукции. Ки-

рилл Славин, управляющий партнер консалтинго-
вой компании «Славин и Партнеры»: У нас был кли-
ент — компания, изготовляющая продукцию для ма-
шиностроительной отрасли, которая стоила гораз-
до дешевле имеющихся на Западе образцов и ничуть
не уступала им по качеству. Но чтобы убедить бри-
танские фирмы приобретать эту продукцию, при-

Жизнь в ВТО
Став членом Всемирной торговой организации, Россия должна

будет жить по законам этой структуры, контролирующей сегодня

почти 97% общемирового торгового оборота. Это значит, что нам

придется не препятствовать проникновению на свой рынок това-

ров и услуг зарубежных производителей. Например, согласно «Ге-

неральному соглашению о тарифах», которого должны придержи-

ваться все присоединившиеся к ВТО страны, право на штрафные

санкции государства может быть ограничено. В частности, за

большинство ошибок, допущенных при заполнении таможен-

ной документации, государство не имеет права наказывать

компании штрафом. Максимально допустимый вид наказа-

ния в таких случаях, говорится в «Генеральном соглашении о

тарифах»,— предупреждение допустившей ошибку стороне.

Кроме того, страны, присоединившиеся к ВТО, берут на себя обя-

зательство привести в соответствие с мировыми стандартами и

внутренние санитарно-гигиенические нормы. Более того, госу-

дарство должно будет разработать меры, которые могли бы га-

рантировать, что все неправительственные учреждения (вклю-

чая частные предприятия), расположенные на территории стра-

ны, работают в строгом соответствии с мировыми санитарно-ги-

гиеническими нормами. Всего присоединяющейся к ВТО стране

придется подписаться более чем под десятком соглашений, обес-

печивающих странам-членам организации одинаковые условия

торговли на территориях входящих в ВТО государств.

Как утверждают в Торгово-промышленной палате РФ (ТПП), поми-

мо приведения российского торгового законодательства в соот-

ветствие с мировыми стандартами, присоединение России к ВТО

позволит отечественным компаниям работать на зарубежных

рынках на более благоприятных условиях (например, с более

низкими таможенными пошлинами), а также откроет им доступ к

механизмам ВТО, обеспечивающим защиту национальных инте-

ресов, если они ущемляются конкурентами (устранение дискри-

минации).

Кроме этого, считается, что усиление конкуренции с западными

производителями также сыграет положительную роль, поскольку

должно подстегнуть российские компании к более активному по-

иску и использованию своих конкурентных преимуществ. Прав-

да, по данным проведенного ТПП в 2002 году исследования, гото-

выми успешно конкурировать с зарубежными производителями

на отечественном рынке считали себя лишь 25% российских ком-

паний, на рынках СНГ — 18%, а в дальнем зарубежье — всего 9%.

Объем экспортных поставок «Балтики» растет быстрее, 

чем доля на внутреннем рынке



шлось провести массу разнообразных тестов на ка-
чество. И пока не были получены их результаты, с
нами никто вообще разговаривать не хотел.

Правда, знание тонкостей законодательства и на-
личие сертификатов качества еще не гарантируют
спрос на экспортируемые товары. Нужно обеспе-
чить соответствие ввозимой продукции привычным
для каждой конкретной страны форме и содержа-
нию. Например, АРТ столкнулся с несоответствием
российских и европейских стандартов — размеры и
виды постельного белья существенно отличались.
Пришлось менять технологический процесс, по-но-
вому организовывать производство, докупать обору-
дование. Константин Волков: Мы были вынуждены
взять повышенные обязательства и по частоте об-
новления рисунков, поскольку на мировом рынке при-
нято четыре раза в год полностью менять коллек-
цию тканей. Чтобы приблизиться к темпам конку-
рентов из Азии, мы создали современный дизайн-
центр, закупили автоматические красковарки, поз-
воляющие увеличить качество воспроизводства
цвета на ткани до 100%.

Опасные гастроли
Изучение особенностей рынка нового государства,
конечно, ресурсоемкий процесс, но он не идет ни в
какое сравнение по сложности с поиском каналов
сбыта за рубежом. Ведь любая ошибка в выборе мест
продаж ввозимого товара может не просто свести на
нет все предыдущие усилия, но и вообще погубить
экспортный проект.

В сущности, налаживать сбыт можно двумя путя-
ми: делать это самому, открывая за рубежом свое
представительство, или искать партнера среди мест-
ных компаний. Первый вариант, конечно, гораздо до-
роже и сложнее, но он позволяет оперативно отсле-
живать реакцию потребителей на ввозимую продук-
цию, а также контролировать местных распростра-
нителей, занимающихся продажами товара компа-
нии. Так, «Тинькофф», выходя на американский ры-
нок, открыл в США собственную фирму «Тинькофф
Инкорпорейтед». Она принимала товар из России,
растаможивала его, поставляла в магазины и занима-
лась размещением рекламы. Благодаря раскрутке
брэнда через два года удалось заключить договор с од-
ним из крупнейших американских поставщиков то-
варов из России — компанией BMC Imports. А компа-
ния «Тинькофф Инкорпорейтед», функции которой
взял на себя американский поставщик, была закрыта.

Правда, далеко не все российские предприятия
работают по такой схеме. Некоторым удается заклю-
чить соглашения с зарубежной фирмой сразу. На-
пример, пиво «Балтика» появилось в Лондоне благо-
даря партнерству с компанией Scottish Courage Ltd.
Владеющая сетью пабов британская фирма включи-
ла российское пиво в свое меню. А с марта этого года
«Балтике» удалось договориться с одной из крупней-
ших сетей Великобритании Tesco, владеющей 1878
супермаркетами в стране.

Впрочем, как показывает опыт, даже попадание
на полки крупных национальных сетей еще не га-

тема номера
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Любая ошибка в выборе мест продаж
ввозимого товара может не просто свести
на нет все предыдущие усилия, но и вообще
погубить экспортный проект

Илья Кузьменков,
председатель совета 
директоров 
коммуникационной
группы «Кузьменков 
и партнеры»

«России усложнение 
ситуации пойдет 
на пользу»

— Вступление в ВТО в тактическом плане может
пройти для России сложно и болезненно, а в
стратегическом способно дать нам неплохой
шанс на будущее. В идеале нам надо двигаться
на Запад. Однако для России характерна спо-
собность к прорыву, перемежающемуся с дол-
гим отдыхом. Все, что происходило в последние
годы, было прорывом. Но хватит ли нас на то,
чтобы продолжить активно действовать, но уже
в более сложных задачах и больших масшта-
бах? С другой стороны, я считаю, что России ус-
ложнение ситуации пойдет на пользу.
Присоединение к ВТО способно привести нашу
страну к экономическому кризису. Однако для ме-
ня понятие кризиса носит и положительные оттен-
ки, связанные с борьбой, необходимостью тянуть
себя за волосы из болота, подстраиваться под си-
туацию и, наконец, инвестировать не в Курше-
вель, самолеты, пароходы и рестораны, а в разви-
тие технологий. Естественное физиологическое
стремление человека — стремление к покою. И
чем более искусственно защищена структура, тем
больше она склонна к антиинновационности.
Я считаю, что счастье для экономики России мо-
жет быть связано только с одним — с нахожде-
нием своей роли в международном разделении
труда. Сегодня мы должны думать о том, как к
2020–2030 годам создать новые продукты и
сформировать новые рынки, которые будут оп-
ределять мировой экономический расклад, и
участвовать в разделе мирового пирога. Другой
вопрос, воспользуемся мы этим шансом или
нет. Хочется надеяться, что обстоятельства вы-
нудят наш истеблишмент перестать заниматься
самолюбованием и наслаждаться мнимым ощу-
щением благополучия.
Шансы стать более узнаваемыми на Западе у нас
есть, но лишь при профессиональном подходе к
управлению. Занимаясь проблемами репутации
России, я провел интересное исследование по по-
воду сравнения освещения в западных СМИ по-
следних лет СССР и современной России. Оказа-
лось, что количество положительной информа-
ции об СССР двадцатилетней давности было
большим, чем о путинской России. В СССР это ос-
вещение было важной госзадачей, под которую
выделялись средства, разрабатывались страте-
гии, находились опытные исполнители, задачи и
инвестиции. Сейчас все пущено на самотек. Ког-
да возникают проблемы репутации страны, на ее
фоне усложняется и репутация отдельного бизне-
са. Современному бизнесу остается лишь учить-
ся встраиваться и понимать: то, что работает
здесь, не работает там. 
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рантирует успеха. Так, несколько лет назад «Вимм-
Билль-Данн» удалось договориться с другой круп-
ной британской сетью Waitrose о поставках в Вели-
кобританию своих морсов. Однако продукт про-
держался на полках магазинов всего несколько ме-
сяцев, после чего исчез. «Вимм-Билль-Данн» не от-
рицает этого факта, но отказывается назвать при-
чины неудачи. Однако, как предположил Кирилл
Славин, чья консалтинговая компания расположе-
на в Великобритании, продукт не пошел скорее
всего из-за слабой кампании по продвижению и
слишком высокой цены на напиток, который уста-
новила сеть: «Конкуренция среди безалкогольных
напитков вообще очень суровая. Получить место
на полке чрезвычайно сложно, тем не менее
„Вимм-Билль-Данну” как-то удалось убедить мене-
джеров супермаркета попробовать выставить его
морс. Но компания допустила серьезную ошибку
— пожалела денег на продвижение. К тому же
ошибкой был и выбор сети: Waitrose считается од-
ним из самых дорогих супермаркетов. Морс от
„Вимм-Билль-Данн” там стоил около 1,4 фунта, в то
время как очень хороший сок известных произво-
дителей можно было купить за 1 фунт. Судя по все-
му, никто не стал приобретать неизвестный напи-
ток из России. И через пару месяцев морса на пол-
ках уже не было».

Этот пример иллюстрирует лишь один из множе-
ства рисков, которые таят в себе неизведанные рын-
ки. Чтобы удержаться на плаву за рубежом, руковод-
ству компании приходится постоянно быть начеку,
ведь даже небольшой просчет, особенно усугублен-
ный внешними обстоятельствами, может привести к
катастрофе. В 2000 году радиоэлектронное устройст-
во Cybiko, которое изобрел основатель компании
ABBYY Давид Ян, покорило Америку. На специали-
зированных выставках оно завоевывало первые
призы, заказы на Cybiko поступали от крупнейших
супермаркетов страны, включая Wal-Mart. Предло-
жение не успевало за спросом. Было решено все име-
ющиеся средства направить на закупку комплекту-
ющих для изготовления новых устройств. Однако
из-за несвоевременной поставки комплектующих
не удалось вовремя удовлетворить ажиотажный
спрос на продукт. А спустя некоторое время грянул
кризис на рынке ИТ. Продажи Cybiko пошли на спад,
покупать продукт по прежней цене потребитель уже
не хотел. Компании пришлось перестраивать свою
работу, сконцентрировавшись на разработке игр для
мобильных телефонов. А в прошлом году стало изве-
стно, что Давид Ян продал Cybiko крупнейшему в ми-
ре поставщику игр для мобильных телефонов — ком-
пании In-Fusio.

«Ажиотаж вокруг Cybiko был слишком велик, и
это притупило нашу бдительность,— анализировал
причины провала в интервью СФ Давид Ян (см. СФ
№01/2002).— Мы шли очень опасным путем, вклады-
вая в комплектующие все привлеченные инвести-
ции. Но боюсь, что стратегические или тактические
ошибки отдельной компании не так важны, когда
речь идет о макроэкономических проблемах. Даже

если вы самый опытный капитан на свете, это вряд
ли спасет вас от цунами».

Разумеется, зарубежная экспансия российских
компаний далеко не всегда завершается плачевно.
Масштабы экспортных операций отечественных
предприятий постоянно увеличиваются. Например, у
«Балтики», по итогам 2003 года, объем экспортируе-
мой продукции составлял 6,1% от всего объема про-
даж компании, на 9% превысив аналогичный показа-
тель предыдущего года. А по данным первого квартала
этого года рост экспорта составил уже 17% по сравне-
нию с аналогичным периодом 2003-го. Заграничные
успехи «Русского текстиля» впечатляют еще сильнее:
если в прошлом году на долю экспортных продаж при-
ходилось 10% от общего объема реализованной про-
дукции, то уже за первые четыре месяца этого года
компания выполнила половину прошлогодней нор-
мы, поставив в Европу продукции на $8 млн.

Чем увереннее становятся позиции наших произ-
водителей за рубежом, тем проще им там работать.
Большинство опрошенных СФ компаний, в свое вре-
мя начавших поставки своей продукции за рубеж,
уверяют: если раньше им приходилось искать кана-
лы сбыта, то теперь зарубежные компании сами об-
ращаются к нашим производителям. СФ

тема номера
«Морс от „Вимм-Билль-Данн” стоил в Англии
около 1,4 фунта, при этом очень хороший сок
можно было купить за фунт. Никто не стал
покупать неизвестный напиток из России»
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Игры без границ[ Экспортно-ориентированная компания со штатом всего 120 человек — для российского рынка это довольно стран-
но. Развивать такой бизнес в нашей стране сегодня могут, пожалуй, только наукоемкие компании, выпускающие
уникальный продукт. Но даже им, как убедился на собственном опыте российский разработчик компьютерных игр
компания Nival Interactive, при выходе за рубеж приходится преодолевать массу препятствий.

Один из самых простых способов выйти на международные рын-

ки — продать свои разработки крупной зарубежной корпорации.

Так, например, совсем недавно поступил глава ведущего россий-

ского научно-исследовательского центра в области компьютер-

ных технологий «Эльбрус» Борис Бабаян, перейдя вместе со

всем своим коллективом в штат Intel. Помимо ученых крупней-

ший мировой производитель процессоров получил и права на

разработки суперпроцессора с гораздо большей мощностью и

экономичностью, чем сегодняшний

Pentium последней модификации.

Этот процессор был придуман рос-

сийскими специалистами еще десять

лет назад, и все это время Борис Ба-

баян искал инвестора, готового вло-

жить деньги в производство супер-

процессоров в России, но отчаялся и

продал разработки Intel.

Компания Nival Interactive изначаль-

но выбрала иную тактику: она реши-

ла сама производить и продавать

разработанные ее специалистами

компьютерные игры, но одним рос-

сийским рынком сбыта при этом не ограничиваться. Ориентиро-

ванность на экспорт стала главной составляющей стратегии раз-

вития компании. «На российском рынке исторически сложились

достаточно низкие цены на компьютерные игры. Обычно это

$3–6 вместо $30–50 на Западе. И окупить серьезную разработ-

ку в отдельно взятой стране в наше время крайне сложно. Поэто-

му с самого основания компании в 1996 году мы поставили пе-

ред собой задачу делать игры миро-

вого уровня и продавать их во всех

развитых странах»,— объясняет

столь нестандартное для небольшой

фирмы решение ее глава Сергей Ор-

ловский.

В Nival сразу решили, что выходить на

неизвестные рынки самостоятельно

будет чрезвычайно сложно — нужны

партнеры. Искать их стали на всевоз-

можных выставках и конференциях.

А поскольку самые крупные меропри-

ятия проходят в США, на завоевание

этой страны и нацелились в Nival. Не-

смотря на то что первая выпущенная компанией в 1998 году игра

«Аллоды» в России очень скоро стала бестселлером, на Западе,

признает Орловский, «ее успех был гораздо скромнее». К создан-

ным в нашей стране играм относились весьма скептически: «На-

до же, и в России умеют делать игры». Из-за этого было очень

сложно найти партнера и убедить его продавать российские раз-

работки в США.

В компании понимали, что для успеха проекта необходимы кон-

тракты с крупными, сильными и опытными издателями, облада-

ющими большими возможностями по продвижению продуктов.

В противном случае существовал большой риск провала. «Игро-

вая индустрия знает немало примеров, когда хорошие игры бук-

вально терялись и имели незаслуженно низкие продажи из-за

слабой маркетинговой поддержки со стороны издателя»,— отме-

чает глава Nival. Тем не менее, по его словам, компании на пер-

вых порах пришлось смириться с этим: Первоначально ни один из

ведущих издателей не хотел с нами даже разговаривать. Опреде-

ленный скептицизм и недоверие издатели испытывают ко всем

начинающим разработчикам, а тут еще какая-то Россия с ее Сиби-

рью и медведями. Представьте, что к вам придет программист из

Зимбабве и предложит распространять свою операционную сис-

тему. Приблизительно такое было отношение.

Поэтому первые контракты были заключены, по выражению Ор-

ловского, с издателями «второго и третьего эшелона». По услови-

ям договоров, Nival не только передавала зарубежному партне-

ру разработанную игру, но и занималась PR-сопровождением ее

контента — разрабатывала описания, скриншоты, пресс-релизы

о продукте. А в обмен получала проценты от продаж. В обязанно-

сти издателя входила оплата мест на полках магазинов, а также

реклама продукции в местных СМИ. Благодаря сотрудничеству с

ними игра от Nival появилась на полках специализированных ма-

газинов компьютерных игр, а экзотичность для Америки «рус-

ской игры» как явления пробудила интерес к ней потребителей.

На канале CNN даже вышел специальный обзор, посвященный

новинке из России.

Игра настолько понравилась американцам, что через некоторое

время ведущие издатели стали сами выходить на Nival. И посте-

пенно компания заключила договоры на выпуск продукции не

только в США, но и в странах Европы и Азии.

Однако, получив определенную известность на рынке, россий-

ская компания столкнулась с другой проблемой — сильной кон-

куренцией с уже присутствующими на рынке местными произво-

дителями. Вместо того чтобы тратить силы и средства на борьбу,

компания решила не вставать у них на пути, а сконцентрировать-

ся на работе в нише, в которой конкуренты были не столь сильны.

Основными направлениями разработки были выбраны пошаго-

вые стратегии и стратегии в реальном времени. Благодаря столь

четкому позиционированию компании удалось удержать пози-

ции на зарубежных рынках.

Сегодня зарубежные поставки занимают около 60–70% обще-

го объема выпускаемых Nival Interactive игр. Однако в этом кро-

ется и определенная опасность. Сергей Орловский: Для нас

очень важно, чтобы проект был обязательно успешным на Запа-

де. Ведь если игра окажется не слишком успешной, ее не будут

активно покупать, значит вложенные в ее раскрутку и продвиже-

ние деньги просто не окупятся, и мы не получим свои проценты.

Чтобы удержаться на рынке, компания вынуждена следить за

действиями конкурентов, чтобы случайно не разработать похо-

жую игру, а также ежедневно контролировать и улучшать каче-

ство продукта. «Для нас это вопрос выживания»,— говорит руко-

водитель Nival.
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Громкие скандалы, многомиллионные 
судебные иски, первые в истории убытки —
все это в последние годы обрушилось на ми-
рового лидера рынка фаст-фуд корпорацию
McDonald’s. Но никак не отразилось на биз-
несе компании в России. Более того, россий-
ские рестораны McDonald’s, как заявил
«Секрету фирмы» президент McDonald’s
в России Хамзат Хасбулатов, остаются са-
мыми посещаемыми в мире.
— Текст: Станислав МНЫХ Фото: Никита ЛОМОВ

разговор номера

«В России McDonald’s посещает более 
320 тыс. человек в день»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Чем были вызваны грандиозные
маркетинговые преобразования, которые претерпе-
вает в настоящее время мировой бизнес McDonald’s?
ХАМЗАТ ХАСБУЛАТОВ: То, что наша компания вооб-
ще решила взять на вооружение новый маркетин-
говый подход, было связано с изменениями, кото-
рые постоянно происходят в мире и во вкусах по-
требителей. И та маркетинговая кампания, которая
реализуется McDonald’s в настоящее время на тер-
ритории 119 стран, дает очень позитивные резуль-
таты. Разумеется, в том числе и на российском рын-
ке. Главный упор был сделан на развитие уже рабо-
тающих ресторанов — на улучшение обслужива-
ния посетителей и внедрение в производство новых

маркетинговых предложений. Основной посыл ру-
ководства компании был следующим: мы должны
почувствовать улучшение работы ресторанов и уве-
личить их посещаемость. Причем я бы сказал, что
это не просто маркетинговая программа, а полно-
масштабное изменение самой стратегии ведения
бизнеса.

Поэтому наше особое внимание при разработке
этой стратегии было приковано к созданию новых
рекламных образов, итогом которого стал запуск
кампании под слоганом I’m lovin’ it. Не менее важ-
ным стал для нас процесс совершенствования меню
и включения в него новых блюд, востребованных по-
сетителем. Кроме того, мы акцентировали свои уси-
лия на нашей главной потребительской аудитории,
куда входят молодежь, дети и их родители.

[ Л И Д Е Р Ы ]

«Представляете, какие могут
быть результаты, если удастся
всех заманить в рестораны?»
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СФ: Говорят, что некоторые западные новшества
McDonald’s не внедряются в России. Так ли это на са-
мом деле?
ХХ: Действительно, раньше во многих странах мира,
в том числе и в России, McDonald’s проводил акции,
разработанные специально для этого региона. А сей-
час McDonald’s — впервые в своей истории — осу-
ществляет единую для всех стран мира маркетинго-
вую программу.
СФ: А такая унификация вообще возможна? Ведь су-
ществует масса различий между странами, где рабо-
тает ваша сеть.
ХХ: Различий действительно много, но, как показыва-
ют результаты, система работает. Причем любопы-
тен тот факт, что даже наша новая рекламная кампа-
ния является единой для всех стран. Она была разра-
ботана немецким рекламным агентством Нeye &
Partner, адаптирована для всех мировых рынков,
имеет единую тематику, визуальное и музыкальное
сопровождение. Вопрос о различиях между страна-
ми возникал еще на стадии разработки этой кампа-
нии. Однако в McDonald’s сочли, что в таком реклам-
ном образе наша новая стратегия бизнеса будет реа-
лизована гораздо эффективнее.

Из наиболее актуальных маркетинговых иннова-
ций я бы выделил введение большего набора продук-
тов в комплект «Хэппи Мил». Кроме того, сейчас во
всем мире люди уделяют огромное значение здоро-
вому образу жизни. В контексте сети McDonald’s это
выражается в том, что мы предоставляем посетите-
лям максимум информации о том, как и из чего гото-
вится еда в наших ресторанах, о качестве продукции
и ее энергетической ценности, чтобы человек мог
питаться у нас более сбалансированно. Естественно,
мы не забываем о расширении меню и включаем в
него различные новые и полезные для здоровья про-
дукты — соки, салаты, йогурты и т. д. Так, по сравне-
нию с меню нашего первого российского ресторана,
открывшегося 14 лет назад, ассортимент увеличился
более чем в пять раз. Сейчас в нашем меню содер-
жится больше ста наименований продуктов. Мы да-
же проводим изменения, незаметные невооружен-
ным глазом,— к примеру, от обычной соли перешли
к йодированной.
СФ: А какие ваши маркетинговые предложения явля-
ются чисто российскими — нехарактерными для всех
остальных мировых рынков?
ХХ: Я бы назвал кофейни «МакКафе». На хороший
кофе в нашей стране, как и во всем мире, всегда был
большой спрос. И мы захотели узнать, как воспримут
напиток российские посетители сети McDonald’s.
Эту программу мы начали реализовывать в прошлом
году, и она развивается вполне успешно, поскольку
формат оказался востребованным нашей целевой
аудиторией. На сегодняшний день в Москве работа-
ют четыре наших кофейни, и мы намерены продол-
жать открывать подобные заведения.
СФ: Однако не выбивается ли это из тренда, который
заложил недавно скончавшийся глава компании
Джеймс Канталупо, по избавлению от подобных «не-
профильных» активов?

ХХ: Действительно, когда Джеймс Канталупо вернул-
ся в компанию в качестве управляющего, одним из
основных пунктов его новой стратегии стал тезис о
том, что нужно тратить больше энергии и средств на
улучшение работы существующих ресторанов и не
распыляться на открытие новых точек и приобрете-
ние «непрофильных» активов. Именно это и позво-
лило нам добиться серьезного прироста финансовых
показателей. Однако в случае с нашими кофейнями
нельзя говорить о «непрофильных» активах просто
потому, что мы не открываем «МакКафе» в виде от-
дельно стоящих заведений. Все наши кофейни рабо-
тают в одном помещении с ресторанами. «МакКа-
фе» всегда рассматривалось нами как дополнитель-
ная услуга, которую могут получить посетители, при-
ходя к нам в ресторан.
СФ: А вы не считаете, что такое «соседство» может по-
мешать посетителям и ресторана, и кофейни в силу
серьезных различий в формате?
ХХ: Согласен, кофейня предполагает совершенно
иной спектр посетителей, чем ресторан быстрого
обслуживания. Мы прекрасно понимаем различия
данных форматов и поэтому специально делаем
так, чтобы «кофейная зона» была максимально вы-
делена и обособлена от ресторана, но при этом ос-
тавалась с ним под одной крышей. И если вы зайде-
те в любую из наших московских кофеен, вы сами
сможете убедиться, что это очень уютный уголок,
который хорошо вписывается в ресторан, но при
этом предоставляет совершенно другой сервис и
продукцию.
СФ: Какие у вас планы по открытию новых кофеен?
ХХ: На самом деле все будет зависеть от уровня спро-
са на эту услугу. Пока я не готов анонсировать эти
планы, но, разумеется, число «МакКафе» в России
будет увеличиваться и дальше, поскольку посещае-
мость наших ресторанов постоянно растет. Кстати,
среди ресторанов сети McDonald’s во всем мире рос-
сийские заведения являются самыми посещаемы-
ми — общее количество посетителей составляет бо-
лее 320 тыс. человек в день.
СФ: Между тем в апреле этого года Роспатент отказал
McDonald’s в регистрации товарного знака «МакКа-
фе» в связи с тем, что этот брэнд сходен до степени
смешения с маркой «МакКофе», зарегистрированной
сингапурской компанией Future Enterprises. Не поме-
шает ли это решение вашим планам?
ХХ: У нас пока еще нет на руках решения Роспатента,
поэтому я не могу дать никаких комментариев на
этот счет. К тому же регистрацией наших торговых
знаков занимается головной офис компании.

«Мы сами несем ответственность за то, 
как питаемся»
СФ: Джеймс Канталупо был идеологом и локомотивом
тех преобразований в McDonald’s, которые позволи-
ли выйти из кризиса. Что ждет компанию теперь?
ХХ: Канталупо действительно был идеологом того, чем
мы занимались последние несколько лет. Между тем
архитекторами и исполнителями всего того, что он за-
думал, были директор по оперативной деятельности

разговор номера
«Мы даже проводим изменения, незаметные
невооруженным глазом,— к примеру, 
от обычной соли перешли к йодированной»
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Чарли Белл и топ-менеджеры из головного офиса ком-
пании и ее представительств по всему миру. Это
очень сплоченная и идеально подобранная управ-
ленческая команда, и поэтому идеи Канталупо про-
сто обязаны быть реализованы. К тому же наша ком-
пания всегда была в некотором роде «застрахована»
на предмет внезапной смены главного управляюще-
го. Так, и Канталупо, и вообще весь штат McDonald’s
четко знали, что у первого лица компании есть пре-
емник в лице Белла и что работа ни в коем случае не
остановится. Именно так и получилось после смерти
Джеймса Канталупо.
СФ: В 2002 году компания McDonald’s впервые в
своей истории понесла серьезные убытки. В чем, на
ваш взгляд, заключалась главная причина неудач
компании?
ХХ: Дело в том, что в конце 2001 года McDonald’s за-
явил о закрытия ряда своих программ, и в итоге все
связанные с этим процессом серьезные издержки
пришлось списать как раз на четвертый квартал того
года. Но это уже не более чем давний исторический
эпизод, на котором я даже не хотел бы концентриро-
вать внимание. Поскольку сразу после этого в
McDonald’s возвратился Джеймс Канталупо, были
пересмотрены ориентиры развития, в последующие
два года ситуация с доходами вернулась на круги
своя, и компания продемонстрировала стабильный
рост.
СФ: А пострадал ли тогда на фоне общих убытков ком-
пании российский бизнес McDonald’s?
ХХ: Нет, наши показатели в тот период оставались
неизменно высокими, и в настоящее время они про-

должают улучшаться. Финансовые результаты ра-
боты мы не разглашаем. Могу лишь сказать, что объ-
ем реализованной продукции у нас растет на 25% в
год. Российский рынок в McDonald’s считается од-
ним из самых перспективных, и по темпам роста на-
ша сеть демонстрирует лучшие результаты в Евро-
пе. Кстати, именно поэтому руководство головного
офиса McDonald’s разрешило российской сети не
только ориентироваться на общую стратегию раз-
вития бизнеса, подразумевающую концентрирова-
ние внимания на уже действующих ресторанах, но и
продолжать свою экспансию и открытие новых за-
ведений.
СФ: Повлияла ли на поток посетителей в российские
рестораны McDonald’s информация о скандалах во-
круг компании на Западе — по поводу вредности про-
даваемой ею пищи для здоровья?
ХХ: Нет, не повлияла. Разумеется, наши посетители
не живут в информационном вакууме, они так или
иначе узнают обо всех этих перипетиях — через
прессу или телевидение. Однако нельзя забывать и
о том, что здоровый образ жизни — это вопрос, ка-
сающийся всех нас без исключения. По сути, мы
сами несем ответственность за то, как мы живем,
питаемся, двигаемся и т. д. И винить в своих собст-
венных ошибках кого-то другого — это по меньшей
мере неправильно. Тем не менее все наши сотруд-
ники четко осознают важность поставленной пе-
ред нами задачи — еще активнее и полнее инфор-
мировать клиентов о том, чем они питаются, прихо-
дя в McDonald’s. Исчерпывающая информация о
наших товарах содержится на интернет-сайте ком-
пании и в брошюрах в каждом из ресторанов сети.
Кроме того, мы проводим дни открытых дверей,
когда любой человек может прийти в ресторан и
понаблюдать за всеми производственными про-
цессами.

«Нам нужны не инвесторы, 
а менеджеры-собственники»
СФ: Некоторое время назад руководство McDonald’s
заявляло, что не работает в России по франчайзинго-
вым схемам, поскольку российские бизнесмены пока
еще не готовы тратить немалые деньги на открытие
ресторанов этой сети. Не пересмотрела ли компания
свои взгляды на этот счет?
ХХ: На самом деле лично я еще два года назад выска-
зывался на эту тему несколько иначе, поскольку ра-
бота с франчайзи — это одна из составляющих успе-
ха McDonald’s во всем мире. Наша компания, по сути,
выросла за счет франчайзинга. Я говорил тогда, что
мы не работаем по франчайзинговым схемам вслед-
ствие несовершенства российской законодательной
базы, а также из-за того, что просто пока не видим тех
франчайзи, которые смогли бы управлять ресторана-
ми под брэндом McDonald’s лучше, чем наши собст-
венные менеджеры. Иными словами, у нас сейчас
просто нет необходимости привлекать франчайзи.
Однако российское законодательство постепенно
меняется, становится более понятным и либераль-
ным и защищает права как владельца лицензии, так и
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«Пока мы не видим тех франчайзи, которые
смогли бы управлять ресторанами под брэндом
McDonald’s лучше, чем наши собственные
менеджеры»



ее пользователя. Кроме того, наша бурная экспансия
в регионах и вообще географические передвижения,
очевидно, все-таки потребуют пересмотреть свои по-
зиции и вплотную заняться привлечением франчай-
зи. Но пока это еще вопрос будущего, и анонсиро-
вать какие-либо конкретные планы я не готов. Могу
лишь сказать, что мы внимательно отслеживаем все
изменения в законодательстве на этот счет и присма-
триваемся к той формирующейся прослойке рос-
сийского общества, которая называется средний
класс. Именно оттуда, на мой взгляд, к нам и придут
будущие франчайзи. Причем нам нужны не инвесто-
ры, а именно менеджеры-собственники — люди,
способные эффективно владеть и управлять ресто-
ранным бизнесом, а не просто вкладывать деньги и
стричь купоны.
СФ: То есть вам пока хватает собственных инвестиций?
ХХ: Вопрос привлечения инвестиций, безусловно,
имеет большое значение, но, повторюсь, в контексте
работы по франчайзинговым схемам нас в первую
очередь интересуют эффективные менеджеры, ко-
торые могли бы управлять ресторанами как мини-
мум не хуже наших собственных специалистов.
СФ: Какие инвестиции запланированы вами на бли-
жайшее время?
ХХ: В этом году мы собираемся открыть в России 
25 ресторанов, а в следующем году — 30. При этом
размер инвестиций очень сильно зависит от того,
каким будет новый ресторан — займет он все от-
дельно стоящее здание или только его часть, или же
разместится в помещении торгового комплекса.
Тем не менее средний объем инвестиций в откры-
тие одного заведения составляет около $1 млн. Так
что можете посчитать сами, сколько в среднем мы
планируем инвестировать в развитие своей сети.
Кроме того, значительную сумму мы предполагаем
вложить в модернизацию наших существующих

заведений и перерабатывающего комплекса «Мак-
комплекс» в Москве.
СФ: Во сколько вы оцениваете свою долю рынка в
России?
ХХ: По последним подсчетам аналитиков, McDonald’s
в России занимает 82% рынка ресторанов быстрого
обслуживания. Хотя этот рынок еще окончательно не
освоен и не сформирован — даже в Москве, где инду-
стрия общественного питания представлена в наибо-
лее насыщенном виде. Впрочем, московский рынок
растет очень быстрыми темпами.
СФ: А кого вы считаете своими ближайшими конку-
рентами?
ХХ: На самом деле, когда мы вообще заводим разго-
вор о конкуренции, меня в первую очередь, как бы
удивительно это ни звучало, беспокоит то, каким об-
разом может повлиять на показатели существую-
щих ресторанов McDonald’s открытие наших же но-
вых заведений. То есть нас гораздо сильнее волнует
конкуренция между своими же ресторанами, неже-
ли давление со стороны других игроков рынка рес-
торанов быстрого обслуживания. Хотя, безусловно,
и другие сети, работающие в нашей индустрии, то-
же имеют влияние на рынке, и это абсолютно нор-
мально, поскольку конкуренция развивает бизнес.
При этом в России перед всеми нами открываются
огромные перспективы роста, поскольку, по моим
сведениям, в настоящее время только 15% россиян
имеют обыкновение питаться вне дома. Это в Моск-
ве и ряде крупных городов уже вошло в обиход посе-
щение заведений общественного питания, а на пе-
риферии подавляющее большинство людей едят
только дома. Вы представляете, какие грандиозные
результаты может показать наш бизнес, если удаст-
ся заманить в рестораны остальные 85%? Хотя для
этого, конечно же, нужно приложить не менее гран-
диозные усилия.

разговор номера
«Нас гораздо сильнее волнует конкуренция
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со стороны других игроков рынка»
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«Если хочется выпить пива — 
сходите в другое место»
СФ: Не так давно стало известно, что российский
McDonald’s в 2006–2008 годах планирует полностью
перейти на местное сырье. Почему вы решились на
этот шаг только сейчас?
ХХ: На самом деле это был довольно долгий процесс.
В 1990 году мы открыли первый в России ресторан
McDonald’s — в Москве на Пушкинской площади.
И чтобы не столкнуться с проблемой бесперебойно-
го обеспечения его качественной, безопасной и от-
вечающей всем стандартам продукцией, мы постро-
или пищеперерабатывающий и распределительный
центр «Маккомплекс». Вы представьте себе тот пе-
риод. Конец 1980-х — начало 1990-х в России: пус-
тые полки магазинов, серые дома, серые лица у лю-
дей, все несчастливы, есть нечего — словом, жизнь
ужасна. Искать производителей продукции, по су-
ти, было негде — в стране просто не было подобных
ресурсов, при этом мы не могли жертвовать качест-
вом. А ввозить продукты из-за рубежа было доволь-
но накладно, поскольку граница не была открыта, да
и рубль не конвертировался. Именно поэтому мы и
приняли решение строить свой комплекс. Парал-
лельно наши специалисты начали заниматься подго-
товкой местных поставщиков. В итоге на сегодняш-
ний день нам удалось добиться того, чтобы 80% реа-
лизуемой продукции производилось в России из ме-
стного сырья, а 20% привозилось из-за рубежа. А к
2006–2008 годам, я надеюсь, наш давний тренд поз-
волит нам окончательно перейти на местное сырье.
СФ: Существует мнение, что российский McDonald’s
может буквально в разы увеличить поток посетите-
лей в том случае, если начнет продавать в своих рес-
торанах алкогольные напитки — хотя бы пиво. У вас
никогда не возникало подобных намерений?
ХХ: В некоторых странах McDonald’s действительно
предлагает своим посетителям в дополнение к при-
вычному общему меню еще и пиво. К примеру,
именно так происходит в Германии и Чехии — стра-
нах, где употребление пива является важнейшей
частью национальной культуры. Поэтому руковод-
ство McDonald’s в этих странах приняло решение
включить пиво в меню. Для российского же бизнеса
McDonald’s этот момент не является приоритет-
ным. К примеру, сегодня мы начнем продавать пи-
во, а завтра вы придете к нам и скажете, а почему вы
не торгуете еще и водкой? Ведь это исконно россий-
ский продукт, и процент его употребления в Рос-
сии, наверное, самый высокий в мире. Мы же пред-
почитаем продавать то, что хорошо производим, а
именно гамбургеры, картофель-фри и прочее.
И пусть все так остается и дальше. А если вам так хо-
чется выпить пива — сходите в другое место.

«Когда к нам приходят устраиваться 
на работу, мы не оцениваем 
профессиональную подготовку»
СФ: В 2000 году компания «Москва-Макдоналдс» кон-
фликтовала со своим профсоюзом. Каким образом
вам удалось с ним поладить?

ХХ: Конфликт закончился тем, что нас просто уве-
домили о прекращении существования профсоюза
работников McDonald’s. Очевидно, наши сотруд-
ники решили, что для защиты своих интересов им
не нужна какая-то другая организация. McDonald’s
вообще всегда заявлял о том, что, работая на рос-
сийском рынке, будет соблюдать все местные зако-
ны. И за все время существования McDonald’s в
России мы ни на йоту не отступили от этих зако-
нов — в том числе и в области охраны труда. 
Защита прав и интересов работника — вообще
один из ключевых приоритетов для нашей компа-
нии. Ведь мы являемся одним из крупнейших рабо-
тодателей в России — у нас трудятся свыше 15 тыс.
человек, а открытие каждого нового ресторана до-
бавляет к общему штату компании еще 100 сотруд-
ников. А на предприятиях 120 наших поставщиков
работают еще более 80 тыс. человек. Так что забота
о своих же работниках является для нас важней-
шей задачей. 
Особое значение мы придаем обучению персонала
и карьерному росту. Абсолютно все наши высшие
руководители и менеджеры среднего звена начи-
нали свою карьеру в компании простыми работни-
ками.
СФ: Тем не менее на российском рынке труда у
McDonald’s сложился довольно негативный имидж
из-за невысоких зарплат у сотрудников низшего зве-
на и очень суровой дисциплины.
ХХ: Я с этим не согласен. Я считаю, что у нас хоро-
шие условия труда. Минимальная зарплата сотруд-
ников является совершенно конкурентоспособной
для рынка ресторанов быстрого обслуживания — 
8 тыс. рублей (это не считая широкого пакета соци-
альных льгот). Также мы вкладываем в подготовку
своих работников около $3 млн в год. Дело в том,
что когда люди приходят к нам устраиваться на ра-
боту, мы не оцениваем их профессиональную под-
готовку. Мы готовы сами делать из них профессио-
налов, обучать их и развивать.
СФ: А как получилось, что вы после окончания Плеха-
новского института попали на работу в McDonald’s?
ХХ: В далеком 1988 году, когда компания McDonald’s
приняла решение открывать свои рестораны тогда
еще в СССР, ее партнером в этом проекте выступало
правительство Москвы. И в рамках работы над про-
ектом было принято решение пригласить молодых
руководителей из столичной индустрии обществен-
ного питания на встречу с представителями
McDonald’s. Я же после окончания института рабо-
тал как раз в этой индустрии — в Мосресторантрес-
те. Я прошел это интервью, и мне было предложено
поехать на стажировку в Канаду и США и связать та-
ким образом свою судьбу с компанией McDonald’s.
Я это предложение принял. 
Вернувшись в Москву, я стал директором ресторана
на Пушкинской площади и в итоге вырос до поста
президента. Кстати, стажировку я проходил на абсо-
лютно всех участках работы в компании. И даже сто-
ял за кассой, что могу делать даже сейчас. Причем,
поверьте, с большим удовольствием. СФ

разговор номера
«Сегодня мы начнем продавать пиво, а завтра
вы придете к нам и скажете: а почему вы
не торгуете еще и водкой, ведь это исконно
российский продукт»
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«Намедни» канула в Лету

Ведущий еженедельной програм-
мы «Намедни» Леонид Парфенов
уволен из телекомпании НТВ.

Увольнение последовало после
того, как заместитель генераль-
ного директора НТВ по инфор-
мационному вещанию Алек-
сандр Герасимов снял с эфира
программы «Намедни» интер-
вью с вдовой представителя че-
ченских сепаратистов Зелимха-
на Яндарбиева, мотивируя это
«интересами российских спец-
служб». В ответ на это Парфе-
нов дал интервью газете «Ком-
мерсантъ», где заявил, что не
согласен с политикой руковод-
ства НТВ. И уже на следующий
день Парфенов был уволен, а
его передача закрыта.
«Причиной увольнения стало
закрытие программы „Намед-
ни”, связанное с нарушением
Парфеновым трудового догово-
ра, который обязывает его под-
держивать политику руководст-
ва телекомпании,— заявил
гендиректор НТВ Николай Сен-
кевич.— Леонид Парфенов, бе-
зусловно, один из наиболее та-
лантливых журналистов на со-
временном российском теле-
видении. Однако инцидент не
был первым. Поэтому мы были
вынуждены принять подобное
решение».
Конфликт между Парфеновым и
Сенкевичем назревал давно.
Еще в начале прошлого года,
когда Сенкевич только занял
пост гендиректора НТВ, Парфе-
нов активнее других выступал
против этого назначения. Тогда
телеведущий даже ушел в твор-
ческий отпуск на три месяца.

В итоге Парфенов все-таки со-
гласился тогда  вернуться на
НТВ, однако теперь редакцион-
ная политика «Намедни», да и
НТВ в целом контролировалась
гораздо жестче. Для этого, в ча-
стности, был приглашен быв-
ший заместитель гендиректора
REN TV Александр Герасимов,
который занял аналогичную
должность на НТВ. Так, напри-
мер, осенью 2003 года с эфира
со скандалом был снят сюжет
«Намедни», посвященный книге
Елены Трегубовой «Байки крем-
левского диггера».
«Это событие символизирует
деградацию отечественного ТВ,
которое постепенно опускается
до белорусского уровня,— счи-
тает руководитель группы
„Меркатор” Дмитрий Ореш-
кин.— Вместе с тем и сам Пар-
фенов в последние несколько
месяцев сознательно нарывал-
ся, понимая, что рано или позд-
но его все равно закроют — та-
ким программам, как „Намед-
ни”, нет места на нынешнем ТВ.
Поэтому Парфенов и предпочел
уйти со скандалом, а не медлен-
но захлебнуться в тине».

Автоимперия 
в наследство

В высшем руководстве компании
Fiat произошли серьезные пере-
становки. Совет директоров ком-
пании назначил на должность
президента Луку Кордеро ди Мон-
тедземоло. В знак протеста про-
тив этого назначения исполни-
тельный директор Джузеппе Мор-
чио подал в отставку.

Предыдущий президент Fiat Ум-
берто Аньелли скончался от ра-
ка в возрасте 69 лет, не пробыв
на этом посту и года. Бизнес ос-
тался ему от старшего брата
Джованни Аньелли, умершего в
январе 2003 года. Умберто Ань-
елли удалось уменьшить долги
Fiat с $3,3 млрд до $1,9 млрд.
Будучи президентом, он принял
решение сфокусироваться не-
посредственно на производст-
ве автомобилей — довольно
рискованный шаг для совре-
менных диверсифицированных
автокомпаний. В Fiat заявляли,
что этот план работает, и компа-
ния должна выйти на прибыль-
ность в 2006 году.
Чтобы подчеркнуть, что клан
Аньелли по-прежнему контро-

Бендукидзе решил
потягаться с Путиным

Буквально за неделю один из создателей крупнейшей в
России компании, занимающейся тяжелым машинострое-
нием, Каха Бендукидзе сменил работу и гражданство. Полу-
чив предложение принять министерский портфель и гру-
зинский паспорт, глава ОМЗ сообщил, что уходит с поста
председателя совета директоров компании и собирается
передать свои акции (около 26%) ОМЗ в доверительное уп-
равление (правда, пока не определился, кому).
Окончательно разрывать отношения с прежними соратни-
ками по бизнесу из России новоиспеченный министр не со-
бирается. Каха Бендукидзе, став чиновником, планирует
произвести в Грузии настоящую революцию, построив эко-
номический «ультралиберализм». И одной из важных со-
ставляющих реформ должна стать, по его словам, привати-
зация крупных инфраструктурных объектов страны. По
мнению господина Бендукидзе, продажа этих объектов
(среди них транспортные и энергетические компании, а
также предприятия туристической сферы) должна заинте-
ресовать российских бизнесменов. «Например, Батумский
порт, который переваливает больше 10 млн тонн нефти, мо-
жет быть очень привлекательным для российских предпри-
ятий»,— отметил министр.
С ориентацией на Россию выстраивает он и макроэкономи-
ческие прогнозы закавказского государства. «Если Россия
ставит задачу удвоения ВВП за 10 лет, то Грузия, которая хо-
чет не отстать от России, а, может быть, даже приблизиться
к ней, должна ставить более амбициозные задачи»,— за-
явил Каха Бендукидзе в интервью газете «Ведомости», до-
бавив, что считает утроение ВВП за 10 лет вполне выполни-
мой для Грузии задачей.

Став министром экономики Грузии,
владелец крупного пакета акций
ОМЗ Каха Бендукидзе обещает
за десять лет утроить ВВП закав-
казской страны.
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лирует эту компанию, двух
юных представителей семьи
ввели в совет директоров. А Лу-
ка Кордеро ди Монтедземоло
(на фото) долгое время был
близким другом Умберто Ань-
елли (ранее он возглавлял ком-
панию Ferrari, которая является
подразделением Fiat). В то вре-
мя как остальная часть автоим-
перии Аньелли тонула в милли-
ардных долгах, Ferrari под его

управлением процветала как
финансово, так и в гонках
Formula 1. Монтедземоло обла-
дает и множеством политичес-
ких связей — не так давно он
был избран главой индустри-
альной лоббистской группы
Confindustria.
Однако при «передаче дел» не
обошлось и без внутреннего
скандала — в знак протеста
против назначения Монтедзе-
моло с поста исполнительного
директора ушел Джузеппе Мор-
чио. По некоторым сообщени-
ям, он претендовал на кресло
президента и давно добивался
для себя более влиятельной ро-
ли в Fiat. Именно ему по боль-
шей части приписывали план
реструктуризации Fiat, который
помог компании выбраться из
долговой ямы. На место Мор-
чио назначен независимый
член совета директоров компа-
нии Серджио Марчионне — он
стал пятым за два года испол-
нительным директором в Fiat.
Аналитики называют его агрес-
сивным и всесторонне образо-
ванным управленцем. Возмож-
но, ему удастся завершить про-
грамму по выводу компании из
кризиса.

Красно-белый ЛУКОЙЛ

Президент футбольного клуба
«Спартак» Андрей Червиченко
уходит в отставку.

«Что касается нового президен-
та, то до 1 июля мы обнародуем
новую структуру клуба, примем
устав, который закрепит ее, и
тогда уже узнаем имена тех, кто
будет возглавлять „Спар-
так”»,— заявил пресс-атташе
клуба Владимир Шевченко. Ка-

дровые перестановки в «Спар-
таке» скорее всего продолжат-
ся. Уже сейчас известно, что
вместе с Червиченко клуб по-
кинут вице-президент Анна За-
вершинская и спортивный ди-
ректор Александр Шикунов.
Экс-сотрудник главного спонсо-
ра «Спартака» НК ЛУКОЙЛ Анд-
рей Червиченко стал президен-
том клуба в середине 2002 года.
С его именем связывают много-
численные провалы «красно-бе-
лых» последних лет, а также уход
многолетнего главного тренера
«Спартака» Олега Романцева.
Считалось, что именно Черви-
ченко является полновластным
хозяином «Спартака». А в начале
этого года появилась информа-
ция о том, что Червиченко про-
дал свои акции вице-президен-
ту ЛУКОЙЛа Леониду Федуну. И
сейчас в составе менеджмента
«Спартака» много представите-
лей этой компании. В частности,
несколько человек, представля-
ющие интересы нефтяного ги-
ганта, входят в совет директо-
ров «Спартака», а представитель
компании Александр Матыцын
является его председателем.

Реаниматор 
по призванию

Филип Грин, владеющий британ-
скими сетями универмагов
Arcadia и BHS, собирается приоб-
рести конкурирующую сеть Marks
& Spencer.

Британский миллиардер го-
тов заплатить за компанию
10 млрд фунтов стерлингов.
Сам Грин вложит в акции
M&S около 600 млн фунтов,
остальное профинансирует
консорциум из пяти бан-

ков, который сейчас форми-
руется.
Это уже вторая попытка Фи-
липа Грина купить M&S.
В 1999 году совет директоров
M&S во главе с Люком Ванде-
вельде категорически отка-
зался продавать компанию.
Вандевельде был приглашен
в M&S в 1998 году для вывода
компании из кризиса (M&S
стала терять рыночную долю:
попытка завоевания новых
рынков — Франции, Герма-
нии, Испании и Бельгии —
оказалась неудачной). Недав-
но он покинул компанию, и те-
перь Филип Грин рассчитыва-
ет добиться успеха.
Британский миллиардер, кото-
рый в рейтинге журнала Forbes
занимает 84-е место среди бо-
гатейших людей мира, считает
M&S выгодным приобретени-
ем, хотя задолженность ком-
пании на сегодня составляет
$3,5 млрд. Несмотря на то,
что выручка M&S в прошлом
году выросла на 9,6% — до
$12,7 млрд, положение компа-
нии эксперты оценивают как
нестабильное: в первом квар-
тале 2004 года продажи сни-
зились по сравнению с анало-
гичным периодом прошлого
года на 0,4%. Однако у Филипа
Грина уже был опыт выведения
компаний из кризиса: за четы-
ре года стоимость приобретен-
ной им за 200 млн фунтов се-
ти BHS увеличилась в пять
раз. Поэтому известие о на-
мерениях миллиардера ку-
пить M&S всколыхнуло фондо-
вый рынок — курс акций ком-
пании в тот же день вырос на
19%, а капитализация повы-
силась с $8,2 млрд до
$14,9 млрд. СФ

КАХА БЕНДУКИДЗЕ БУДЕТ ПОДНИМАТЬ ЭКОНОМИКУ НА СВОЕЙ РОДИНЕ      ЛЕОНИДА ПАРФЕНОВА УВОЛИЛИ С НТВ      НОВЫМ ПРЕЗИДЕНТОМ FIAT СТАЛ ЛУКА КОРДЕРО ДИ

МОНТЕДЗЕМОЛО      ПРЕЗИДЕНТ «СПАРТАКА» АНДРЕЙ ЧЕРВИЧЕНКО ПОКИДАЕТ КЛУБ      БРИТАНСКИЙ МИЛЛИАРДЕР ФИЛИП ГРИН ХОЧЕТ КУПИТЬ MARKS & SPENCER
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«По-моему, АвтоВАЗ выбрасывает деньги. Даже не
на ветер, а просто не знаю куда» — так охарактери-
зовал новую рекламную стратегию автогиганта ген-
директор рекламного агентства Elin Олег Панофф.

Столь скептическое замечание, очевидно, вызвано
тем, что за прошедшие с распада СССР годы компа-
ния так и не сумела изменить не слишком позитив-
ный имидж «Жигулей». Это делает АвтоВАЗ очень
зависимым от внешней конъюнктуры. Как только
уровень доходов населения начинает расти, а прави-
тельство устраняет законодательные барьеры на пу-
ти в Россию иномарок, у завода начинаются пробле-
мы: склады затовариваются нереализованными ма-
шинами, конвейер останавливается.

Впервые это произошло в 1998 году, непосредст-
венно перед кризисом. Тогда у российских потребите-

лей появились деньги, и они стали покупать подержан-
ные иномарки вместо «Жигулей». После кризиса по-
держанные иномарки подорожали, и продажи Авто-
ВАЗа, естественно, пошли вверх: в 1999-м они состави-
ли 650 тыс. автомобилей (в 1998-м — 520 тыс.), а к 2001
году достигли 729 тыс. Однако к этому времени прода-
жи стали расти не только у АвтоВАЗа — часть потреби-
телей, чье финансовое положение начало выправлять-
ся, вновь переключилась на подержанные иномарки, в
результате чего их ввоз в Россию в 2001 году превысил
докризисные объемы, достигнув 360 тыс. штук.

В целях защиты отечественного автопроизводите-
ля в правительстве была разработана и одобрена кон-
цепция развития отечественного автопрома (на рынке
тогда говорили, что она была пролоббирована именно
руководством АвтоВАЗа). Согласно этому документу,

Последний бой АвтоВАЗа

[ К Р И З И С – М Е Н Е Д Ж М Е Н Т ]

АвтоВАЗ недавно представил новую марке-
тинговую стратегию. Весной проведена пер-
вая за несколько лет рекламная кампания, на-
правленная на формирование единого брэн-
да Lada. Модельный ряд полностью обновит-
ся к 2012 году. Все это часть «нового курса»,
позволяющего укрепить позиции компании
на российском рынке. Все больше западных
автопроизводителей открывают в России
свои заводы, и их продукция по цене уже ма-
ло отличается от «Жигулей». С присоедине-
нием России к ВТО снизятся пошлины и на
другие импортные машины. Рыночная доля
тольяттинского гиганта падает, и ему все
труднее оборонять свои позиции.  — Текст: Николай ДИЦМАН

c31



на ввоз подержанных иномарок, в особенности на ав-
томобили старше семи лет, которые и являются глав-
ными конкурентами «Жигулей», вводились загради-
тельные таможенные пошлины. В итоге стоимость, к
примеру, Volkswagen Golf 1993 года выпуска достигла
$5,3 тыс., что сопоставимо с ценой новой «десятки»,
которая гораздо дешевле в эксплуатации. Однако ре-
шение о введении пошлин «зависло» в коридорах вла-
сти, в итоге вместо весны 2002 года пошлины были вве-
дены лишь осенью. И почти за год импортеры букваль-
но завалили рынок дешевыми иномарками: объем по-
ставок составил 420 тыс., в результате чего АвтоВАЗу
пришлось дважды останавливать конвейер — на скла-
дах скопилось большое количество нереализованных
машин. В итоге вместо запланированных 753 тыс. авто-
мобилей завод произвел лишь 690 тыс.

Итоги года были плачевными для всех производи-
телей: по данным The Boston Consulting Group, доля

российских производителей на автомобильном рын-
ке снизилась с 71% в 2001 году до 63% в 2002-м. Другое
дело, что АвтоВАЗ, на которого никогда не приходи-
лось менее 45% рынка, ощутил последствия явления,
позже получившего название «кризис 2002 года»,
сильнее всех.

Колосс на глиняных колесах
На АвтоВАЗе пришли к пониманию того, что компа-
ния не может так сильно зависеть от внешней конъ-
юнктуры и настало время обновлять устаревший мо-
дельный ряд. На самом деле перспективные разра-
ботки у компании были еще в начале 1990-х: ВАЗ-
2110 («десятка») и ВАЗ-1116 («народный автомо-
биль»), призванный заменить автомобили классиче-
ского семейства (ВАЗ-2105, 2106, 2107). Однако про-
блема была в том, что на разработку и запуск одного
нового автомобиля, по экспертным оценкам, требу-
ется не меньше $500 млн, которых, естественно, не
было. Было решено, что «десятку» завод все-таки
сможет поставить на конвейер своими силами, а вот
для запуска «народного автомобиля» ВАЗ-1116 тре-
бовался инвестор. Переговоры велись с рядом ком-
паний. Некоторые договоренности были достигнуты
с General Motors, однако американцы постоянно от-
кладывали сроки заключения договора и в результа-
те вовсе отказались от производства «народного ав-
томобиля» (который, кстати, еще тогда получил на-
звание «Калина»), решив ограничиться созданием
СП для производства модифицированной «Нивы».

Что же испугало американцев? Одна из причин —
абсолютная непрозрачность АвтоВАЗа, связанная с
использованием черных сбытовых схем. Заместитель
директора по связям с общественностью АвтоВАЗа
Александр Громков: После распада СССР мы не могли
платить поставщикам комплектующих живыми
деньгами, был только бартер: мы получали от заводов
комплектующие и отгружали им автомобили. Они,
получая машины, продавали их на рынке. Какое-то ко-
личество машин все же реализовывалось, но этого
хватало только на зарплату, а живых денег мы прак-
тически не видели. На одной из пресс-конференций
председатель совета директоров АвтоВАЗа Владимир

Каданников признался, что завод напоминает ему
«черный ящик», в который с одной стороны входят де-
тали и сырье, а с другой выходят готовые машины.
Бартерная схема приводила, во-первых, к тотальной
криминализации сбыта автомобилей, во-вторых — к
отсутствию финансовых ресурсов, в-третьих — к по-
стоянным задержкам налоговых платежей, что од-
нажды чуть не привело к банкротству предприятия.

Еще одним смущавшим американцев моментом бы-
ла запутанная схема собственности АвтоВАЗа. Струк-
тура акционерного капитала завода выглядела следую-
щим образом: 38,2% акций принадлежало «Автомо-
бильному всероссийскому альянсу» (AVVA), при этом
сам АвтоВАЗ владел примерно 80% акций этой компа-
нии. 23,57% автогиганта принадлежало ЗАО «Цент-
ральное отделение Автомобильной финансовой кор-
порации», 49% которого также владеет АвтоВАЗ, 10%
принадлежат AVVA, 15% — швейцарской компании

частная практика
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Владимир Каданникову завод напоминает
«черный ящик», в который с одной стороны
входят детали и сырье, а с другой выходят
готовые машины
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КАКИЕ ЛЕГКОВЫЕ АВТОМОБИЛИ 
ПОКУПАЮТ В РОССИИ

2003

2002

2001

2000

1999

Подержанные 
иномарки

Новые иномарки
Другие отечествен-
ные производители

ОАО «АвтоВАЗ»

%

Источник: ОАО «АвтоВАЗ»

5820 4 18

5620 4 20

5620 4 20

4914 8 30

4713 15 25

Владимир Каданников рассчитывает, что АвтоВАЗ будет

процветать за счет рыночных механизмов, а не вследствие

протекционистской политики

А
Л

Е
К

С
Е

Й
 М

Я
К

И
Ш

Е
В

, «
Ъ

»



➔

д е л о в о й  ж у р н а л0 7 и ю н я —  1 3  и ю н я 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

c33

частная практика

Forus Services S. A., а 26% — компании «Фитом», учре-
дителями которой являются семь топ-менеджеров Ав-
тоВАЗа, в том числе лично Владимир Каданников.

Зачистка конюшен
Так как поиск инвесторов успехом не увенчался, в
конце 1990-х годов в АвтоВАЗе решили развиваться
за счет собственных средств, благо ситуация на рын-
ке этому способствовала. Увеличение спроса позво-
лило заводу полностью отказаться от бартерных
схем, и в 2000 году АвтоВАЗ перешел на работу с ди-
лерами по предоплате. Александр Громков: На тот
момент мы продавали автомобили любым фирмам,
которые были в состоянии заплатить живые деньги,
а затем уже пришли к тому, что пора формировать
цивилизованную дилерскую сеть. Ее основой стали
станции техобслуживания, которые сохранились у
нас еще с советских времен. Теперь многие из них
стали нашими региональными дилерами, и нам по-
прежнему принадлежат их контрольные пакеты. А в
прошлом году мы начали вводить единый фирменный
стиль и ужесточать требования к дилерам. С каж-
дым годом эти требования растут, и мы понима-
ем — чтобы сохранить свои позиции на рынке, мы
должны прийти к цивилизованной системе продаж.

Сейчас дистрибуторская сеть АвтоВАЗа выглядит
следующим образом: в большинстве регионов рабо-
тают управления региональных поставок компании,
которые и отгружают автомобили дилерам. В некото-
рых регионах таких управлений нет, и их функцию
выполняет генеральный дистрибутор — например, в
Северо-Западном регионе это «Питер-Лада». А на
прошлой неделе Владимир Каданников и вовсе за-
явил о намерении устранить промежуточные звенья,
перейдя на прямые поставки автомобилей регио-
нальным дилерам.

Благодаря этим действиям в 2000 году компания
наконец-то смогла получить живые деньги, что отра-
зилось и на финансовых результатах: если в 1999 году
выручка АвтоВАЗа составляла около $2,3 млрд, в
2000-м — почти $3 млрд, а в 2001-м — $3,74 млрд. И хо-
тя прибыль компании все равно оставалось на доволь-
но низком уровне (к примеру, в 2001 году она состави-
ла порядка $94 млн), улучшение финансовых показа-
телей дало заводу возможность привлекать кредиты.

Благодаря этому в течение трех следующих лет
компании удалось вложить более $850 млн (из кото-
рых существенная часть пришлась на заемные сред-
ства) в разработку «Калины» и еще одной модели под
рабочим названием «Проект 2170», а также строи-
тельство новой линии мощностью 220 тыс. машин в
год. Заодно АвтоВАЗу наконец удалось договориться
и с General Motors о запуске СП «GM–АвтоВАЗ» по
производству автомобилей Сhevy-Niva, в котором
обеим сторонам принадлежало по 41,5%, а еще 17% —
ЕБРР, выступавшему для GM своеобразным гаран-
том серьезности намерений российской компании.

Спасательный брэнд
Инвестиции в разработку новых моделей в конце кон-
цов позволили компании объявить о грядущем запуске

«Мы продавали автомобили любым фирмам,
которые были в состоянии заплатить живые
деньги, а затем уже пришли к тому, что пора
формировать цивилизованную дилерскую сеть»

Илья Кузьменков,
председатель совета
директоров
коммуникационной
группы «Кузьменков
и партнеры»

«Для производителя
„Жигулей” случилось
страшное»

— Пошаговое распутывание каждой проблемы
АвтоВАЗа, несомненно, может дать определен-
ный положительный результат. Однако вначале
нужно понять, в чем корень всех проблем. Когда
речь идет о товарах миллионного или стотысяч-
ного потребления, важно начать с маркетинга, в
частности с анализа потребителя. Потребитель
должен быть заинтересован и мотивирован. Пят-
надцать лет назад «шестерка», а десять лет на-
зад «девятка» и «десятка» были символами жиз-
ненного успеха. Обладание этими машинами бы-
ло культовым явлением, что хорошо продемонст-
рировано в фильме Эльдара Рязанова «Гараж».
Именно «Жигули», а не «Москвич» или «Волга» были
заветной мечтой рядового советского граждани-
на. А «Волги» были либо такси, либо служебными
автомобилями, а если и продавались, то в основ-
ном за валюту. За прошедшее с тех пор время для
производителя «Жигулей» случилось страшное.
Архетип отношения к этому брэнду заметно изме-
нился — для той же целевой аудитории «Жигули»
стали символом жизненной неудачи. Поэтому се-
годня проблема производителя не в сравнении
ценовой категории с иностранцами, а в другом.
Люди сегодня готовы переплачивать за иност-
ранные автомобили, чтобы с их помощью под-
черкнуть свою принадлежность к другой социаль-
ной страте — слою людей, у которых что-то уда-
лось. Для отечественного брэнда это, конечно,
катастрофа. Мне кажется, что в будущем основ-
ная борьба развернется не за уже существующих
автомобилистов, а за тех, кто только собирается
сесть за руль и формирует свое представление.
В них кроется потенциал для АвтоВАЗа. Будущим
автомобилистам любой автомобиль в радость.
Почему рекламные кампании российских авто-
производителей оказываются неуспешными?
Большинство кампаний показывают наши авто-
мобили с надраенными до блеска боками, как у
«Шевроле», но от этого выглядят только еще бо-
лее убогими и проигрывающими иностранцам.
Проблема АвтоВАЗа — в переосмыслении таких
устоявшихся понятий, как «Жигули», «классика» и
тех ассоциаций, которые они вызывают. Глубин-
ная потребительская мотивация и поведение, к
сожалению, не корректируются с помощью пусть
даже самой бюджетной рекламной кампании, а,
напротив, только усиливаются. Поэтому потре-
бителю нужно предложить новую ценность брэн-
да и только потом подключать самые изощрен-
ные и эффективные способы рекламы с тем, что-
бы ДНК брэнда снова восстановилась. Только
так можно вернуть брэнду ценностный потенци-
ал. Без этого все остальные шаги бесполезны.
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сразу двух новых моделей. Первая «Калина» (ориенти-
ровочной стоимостью $6–7,5 тыс.) сойдет с конвейе-
ра в ноябре 2004 года, а новая модель «Проект 2170»
(предполагаемая цена $8–9,5 тыс.) — еще через год.
Ожидается, что до 2012 года модельный ряд АвтоВАЗа
пополнится также еще одной дешевой моделью (ско-
рее всего, это будет обновленная «восьмерка» или
«Ока»), а также автомобилем D-класса. Последний,
кстати, будет стоить уже около $12 тыс., что сопостави-
мо с ценой произведенного в России Ford Focus. Вмес-
те с тем полностью отказываться от производства
«классики» в компании пока не готовы — ее сборка по-
степенно переносится на заводы «Ижмаш» и «Росла-
да», которые подконтрольны группе СОК. «Сейчас по-
рог массового спроса находится на уровне $6–7 тыс. в
год, так как уровень жизни у нас в стране пока невы-
сок»,— говорит Александр Громков.

Грядущее обновление модельного ряда заставило
АвтоВАЗ обратить внимание еще на одну проблему —
отсутствие единого брэнда. С учетом сближения цен
на Lada и «российские иномарки» этот вопрос стано-
вится все более актуальным. Поэтому в компании ре-
шили, что настало время всерьез заняться брэндин-
гом. «Раньше у нас царил полный беспорядок: были
„Жигули”, „Самары”, „Спутники”, „десятки”. Однаж-

ды я даже не смог найти наши автомобили в каталоге
московского автосалона: было непонятно, на какую
букву искать»,— сетовал несколько месяцев назад в
беседе с СФ директор по связям с общественностью
АвтоВАЗа Петр Нахманович. В итоге было решено пе-
рейти к двум торговым маркам: брэнд производителя
будет называться АвтоВАЗ, брэнд автомобиля — Lada.

В середине 2003 года производитель заключил кон-
тракт с одним из ведущих рекламных агентств BBDO
на разработку имиджа обновленных «Жигулей».
Александр Громков: Изначально мы ставили задачу
продвижения десятого семейства, а потом начали ко-
пать глубже и поняли — проблема в том, что потре-
битель должен покупать нас не только потому, что
мы на несколько тысяч долларов дешевле. К примеру, в
Москве продается порядка 120 тыс. «Лад» в год, в ос-
новном это «десятки». За $6,5 тыс. народ их покупа-
ет: дешевле запчасти, дешевле обслуживание. Но вот
Lada за $10 тыс. по этим причинам покупать не бу-
дут. Именно поэтому мы и занялись брэндингом. Зав-
тра, когда мы начинаем конкурировать с иномарками
не только по цене, но и по качеству, когда мы обновим

частная практика
«Мы начали копать глубже и поняли: проблема
в том, что потребитель должен покупать нас
не только потому, что мы на несколько тысяч
долларов дешевле»
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модельный ряд, эта проблема встанет особенно ост-
ро. И сегодня важно вернуть лояльность к брэнду.

BBDO сняло для АвтоВАЗа четыре имиджевых ро-
лика, из которых в эфире появились три. Первая рек-
ламная кампания прошла весной, но это, по словам
Александра Громкова, только начало: Более масштаб-
ная рекламная кампания стартует после вывода «Ка-
лины» в конце этого года, однако начинать формиро-
вать новый имидж Lada нужно именно сейчас.. Общий
рекламный бюджет завода в 2004 году составит около
$3 млн.

Впрочем, по мнению аналитиков, отсутствие брэн-
да — не самая актуальная проблема АвтоВАЗа. «Ос-
новная проблема, характерная для большинства рос-
сийских автопроизводителей,— это все еще низкое
качество автомобилей по сравнению с большинством
иномарок. Модели, запущенные АвтоВАЗом еще в
1980-х годах, даже при низкой цене перестают интере-
совать потенциального покупателя. Необходимо сде-
лать акцент на развитие производства моделей более
высокого класса, чему может помочь сотрудничество с
General Motors, а также усилить контроль качества»,—
считает аналитик компании «АВК-Аналитика» Елена

Шашкина. Еще более скептически настроен Гайрат

Салимов, аналитик «Тройки Диалог»: Запуска одной
«Калины» мало. А на разработку других моделей Авто-
ВАЗу нужны большие средства, $2,5–3 млрд. В то же
время их маржа невелика, при этом и занять такие
средства им не удастся из-за недостаточной про-
зрачности.

Еще одной проблемой АвтоВАЗа может стать раз-
мер компании. «Таким гигантам, как АвтоВАЗ, тяжело
перестроиться от монополии к работе в конкурентной
среде,— говорит исполнительный директор ассоциа-
ции „Автокей” Евгений Подольский.— Сейчас про-
блем у АвтоВАЗа довольно много — это и ценообразо-
вание, и контроль качества, и продвижение продук-
ции. Компании надо развиваться: ставить на конвейер
новые модели, совершенствовать технологические и
бизнес-процессы, а не приспосабливаться к реалиям.
На решение этих проблем нужно время, и гарантией
успеха компании в новых условиях является ее ме-
неджмент, который либо успеет изменить АвтоВАЗ,
либо нет».

Российские иностранцы
Независимо от того, что думают по поводу инициатив
АвтоВАЗа на рынке, начавшая «новую жизнь» компа-
ния может столкнуться с существенными проблемами
по вполне объективным причинам. Растет импорт ино-
марок, все больше западных компаний открывают
свои представительства в России. Сейчас у нас в стра-
не действуют пять сборочных производств — помимо
«GM-АвтоВАЗ», это «Донинвест» (собирает в Таганро-
ге Hyundai и Kia), «Автотор» (производит в Калинин-
граде BMW), СП «Автофрамос», на котором скоро бу-
дет запущено производство машины под рабочим на-
званием Renault X90, и завод Ford во Всеволожске. Це-
ны на российские «иномарки» колеблются в пределах
$10–15 тыс., а минимальная розничная цена Renault
X90 и вовсе составит 7 тыс. евро. «Российский рынок

растет, и все больше потребителей хотят приобрести
именно иномарку. А иномарки, произведенные в Рос-
сии, стоят дешевле импортируемых, что позволяет нам
рассчитывать на ежегодные продажи до 60 тыс. авто-
мобилей к 2007 году»,— говорит пресс-секретарь «Ав-
тофрамоса» Ванесса Леви.

По данным PricewaterhouseCoopers, в 2003 году в
России было продано 1,495 млн автомобилей. Из них
870 тыс. —автомобили отечественных производите-
лей, 400 тыс.— подержанные, 170 тыс.— новые ино-
марки и 55 тыс.— иномарки, произведенные в Рос-
сии. При этом продажи отечественных машин растут
даже медленнее, чем весь рынок (по данным PwC, по-
рядка 3,3% против 5,5%), а вот продажи новых инома-
рок выросли на 45% (для импортируемых машин) и на
390% (для произведенных в России). В денежном со-
отношении этот разрыв еще больше, так как иномар-
ки стоят дороже. Не лучшим образом эта тенденция
отразилась и на АвтоВАЗе: по итогам 2003 года объем
производства (включая те автомобили, которые были
выпущены на «Ижмаше» и «Росладе») сократился до
680 тыс. автомобилей, а рыночная доля компании
упала с 49% до 47%.

В самой компании объясняют это увеличением по-
ставок машинокомплектов на заводы группы СОК.
Другие версии у экспертов. «После введения пошлин
произошло перераспределение потребителей подер-
жанных иномарок. Но не в пользу АвтоВАЗа, а в пользу
новых импортных машин и иномарок, произведенных
в России,— говорит Гайрат Салимов.— АвтоВАЗу по-
ка не удалось перебороть стереотипы потребителей,
которые не ассоциируют эту марку с чем-то качест-
венным. И с течением времени доля компании на рын-
ке будет все сильнее сокращаться. Их продажи будут
расти, но медленнее рынка, который будет увеличи-
ваться примерно на 10% в год. И в относительном выра-
жении доля АвтоВАЗа к 2010 году сократится до 30%».

Еще одной потенциальной проблемой АвтоВАЗа
является грядущее присоединение России к ВТО. Для
ускорения этого процесса Михаил Фрадков уже по-
обещал комиссариату ЕС снизить таможенные ставки
на ввоз новых импортных автомобилей с 35% до 20%.
А Министерство промышленности и энергетики пред-
ложило снизить пошлины и на комплектующие для
сборки иномарок в России, причем в этом году и сразу
в десять раз — с 30% до 3%.

Впрочем, АвтоВАЗ готовится к переменам на рынке
уже сейчас. Так, в компании проходит управленческая
реформа, в рамках которой все основные направле-
ния деятельности выделяются в самостоятельные биз-
нес-единицы, а для управления холдингом создан кор-
поративный центр ОАО «АвтоВАЗ». Естественно, в
компании рассчитывают и на то, что свои плоды при-
несут и маркетинговые инновации. «Мы производим
автомобили в этой стране больше тридцати лет и знаем
этот рынок. Сегодня мы могли бы остановиться на вы-
пуске „классики”, она бы так и продавалась, потому
что у народа нет денег,— говорит Александр Гром-
ков.— Но мы понимаем, что если не начнем развивать-
ся, то через пять лет нас перестанут покупать. Поэтому
мы и начали все эти преобразования». СФ
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Сейчас проблем у АвтоВАЗа довольно много —
это и ценообразование, и контроль качества,
и продвижение продукции
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Ас «Бука»

ПЫТАЯСЬ НАЙТИ ДЕЙСТВЕННЫЕ СПОСОБЫ БОРЬБЫ С ЗАСИЛИЕМ ПИРАТСТВА НА

РЫНКЕ КОМПЬЮТЕРНЫХ ИГР, КОМПАНИЯ «БУКА» ПРИДУМАЛА НОВУЮ СХЕМУ ВЕ-

ДЕНИЯ БИЗНЕСА. ТЕХНОЛОГИИ «КНУТА И ПРЯНИКА» СЕЙЧАС ПРИДЕРЖИВАЮТСЯ

БОЛЬШИНСТВО ЛИЦЕНЗИОННЫХ ИЗДАТЕЛЕЙ МУЛЬТИМЕДИЙНЫХ ПРОДУКТОВ.

Текст: Павел Куликов

[ А В Т О Р С К И Е  П Р А В А ]

Дорогие игрушки
Компания «Бука» появилась
в 1994 году, практически одно-
временно с рождением рос-
сийского рынка компьютер-
ных игр. Поначалу основатели
фирмы занимались дистрибу-
цией игровых приставок и кар-
триджей для них. Компьютер-
ными играми заинтересова-
лись в 1996 году, годом позже
появился первый игровой про-
ект «Русская рулетка», за-
тем — «Аллоды», «Вангеры»,
«Дальнобойщики». Руководст-
во «Буки» сразу обратило вни-
мание на зарубежные рынки:
права на издание «Дальнобой-
щиков» были проданы в 60
странах, и за рубежом сово-
купный тираж Hard Truck —
под таким именем проект по-
лучил известность за предела-
ми России — составил 300 тыс.
копий. Игра оказалась на-
столько успешной, что амери-
канский разработчик и изда-
тель Value Soft лицензировал
торговую марку Hard Truck и
выпустил продолжение к ней.

В России дела у компании
шли не так хорошо. В 1997 году
доля лицензионных игр
(они тогда выпускались только
в «коробочных» версиях)
на рынке не превышала 2% —
проекты едва могли себя оку-
пить. Остальные 98% занимала
контрафактная продукция.
При этом пиратов привлекали

в равной степени игры миро-
вых разработчиков, лицензией
на которые никто в России не
обладал, и произведения моло-
дых российских издателей.

Стоимость лицензионных
игр в картонной коробке и
с руководством пользователя
начиналась от $18, пиратские
диски продавались по $4–5.
Игры в коробках покупали
ярые поклонники игры или те,
кто желал преподнести их в
подарок. А также узкая груп-
па людей, для которых разни-
ца в $10–40 не имела значе-
ния. Остальные предпочитали
экономить на мультимедий-
ных развлечениях — или про-
сто не имели возможности
тратить больше. Большинство
российских проектов расхо-
дилось по стране тиражом
не более 3 тыс. копий в год.

Вместе с несколькими дру-
гими издателями компания
«Бука» учредила Ассоциацию
по борьбе с компьютерным
пиратством. Но через некото-
рое время стало ясно, что за-
ниматься одновременно изда-
нием новых продуктов и от-
слеживать появление их мно-
гочисленных пиратских ко-
пий членам ассоциации очень
не по душе.

Со щитом или на щите
В 1997 году Юрий Злобин воз-
главлял компанию Game Ga-

laxy, которая занималась под-
готовкой информационного
контента, относящегося к иг-
ровой индустрии, для целого
ряда изданий. Команда хоро-
шо разбиралась в тенденциях
рынка и была знакома со мно-
гими его игроками. «В то время
тема пиратства широко обсуж-
далась в околокомпьютерных
кругах,— рассказывает Юрий
Злобин.— На одной из ИТ-ту-
совок ко мне подошел гене-
ральный директор фирмы „До-
ка” Анатолий Шевчук и подал
идею создания некоммерчес-
кой организации по борьбе
с компьютерными пиратами».
Вскоре господин Злобин со-
здал ассоциацию «Русский
щит». Первое время список
ее членов был немногочислен-
ным: помимо упомянутой ком-
пании «Дока», в нее вошло рос-
сийское отделение француз-
ской фирмы Auric Vision (раз-
работчика нашумевшего квес-
та ГЭГ и успешных авиасиму-
ляторов) и несколько других
компаний-издателей. Борьба
с пиратством финансирова-
лась с помощью членских
взносов. «Бука» присоедини-
лась к ассоциации в 1998 году,
накануне издания квеста
«Петька и Василий Иванович»,
ориентированного на внутрен-
ний рынок.

Схема работы «Русского
щита» не изменилась до сих

пор. По закону «Об оператив-
но-разыскной деятельности»
ассоциация не имеет права та-
ковой заниматься, поэтому ос-
новной инструмент изучения
пиратских каналов — монито-
ринг и анализ рынка. По сло-
вам Юрия Злобина, факты о
пиратской деятельности выяв-
ляются при помощи анализа
открытой информации, а за-
тем передаются государствен-
ным органам, уполномочен-
ным провести «рейд», экспер-
тизу и изъятие. К примеру, до-
статочно легко понять, при-
надлежат ли торговые точки
одному хозяину. «В этом слу-
чае их ассортимент может в
точности совпадать, а продав-
цы — меняться местами»,—
рассказывает Злобин. В нача-
ле каждого месяца торговые
точки, имеющие отношение
к игровой продукции, получа-
ют список продуктов, выпу-
щенных издателями–члена-
ми ассоциации. Затем каждая
из них дважды в месяц прове-
ряется сотрудниками ассоциа-
ции. По утверждению Юрия
Злобина, сделать это неслож-
но. К примеру, 600 московских
ритейлеров «окучиваются»
четырьмя менеджерами.

По словам членов ассоциа-
ции, впоследствии эта схема
стала для них пропуском на
массовый рынок. «Дело даже
не в страхе перед уголовным
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преследованием,— поясняет
Злобин.— Наша работа делает
торговлю пиратской продук-
цией экономически нецелесо-
образной. Присутствие на
полках магазина пиратского
„Петьки” повлечет за собой
изъятие всего ассортимента,
а в некоторых случаях арест
складов, на которых порой на-
ходится до 500 тыс. компью-
терных дисков. При себестои-
мости диска 40 центов сумма,
с которой, возможно, придет-
ся расстаться, очень внуши-
тельна для пиратского бизне-
са. Даже если пирата не осу-
дят, он все равно терпит из-
держки, поскольку торговля
на длительное время приоста-
навливается».

С Петькой
на лицензионный рынок
Заручившись поддержкой
«Русского щита», «Бука» скон-
центрировалась на экономи-
ческой борьбе с пиратством.
Изданная в конце 1998 года иг-
ра «Петька и Василий Ивано-
вич» стала первым лицензион-
ным продуктом на своем рын-
ке, розничная цена которого
была сопоставимой с пират-
ской. Идея продавать три дис-
ка с игрой по 50 рублей, когда
контрафактные диски стоили
чуть более 30, пришла в головы
руководства «Буки» еще за
полгода до августовского кри-
зиса. В августе 1998 года пира-
ты снизили оптовую стои-
мость одного диска до 70–80
центов. Порядок цен актуален
и сейчас. «Петьку» выбросили
на рынок по цене, немногим
превышающей $1 в опте, при-
чем в качестве каналов дис-
трибуции использовались и
пиратские оптовики. Члены
игрового сообщества воспри-
няли такой ход неоднозначно.
«Руководитель одной из круп-
ных издательских фирм (ком-
пании „1С”, в то время зани-
мавшейся дистрибуцией неко-
торых продуктов „Буки” на
территории РФ.— СФ) долгое
время не здоровался со мной
за руку,— рассказывает руко-
водитель отдела разработок

компании „Бука” Александр

Михайлов.— А в прессе он ут-
верждал, что мы сломали ры-
нок». Остальные издатели на-
стороженно наблюдали за экс-
периментом «Буки». В резуль-
тате проект не только окупил

себя, но и принес прибыль, по-
казав эффективность новой
схемы лицензионных продаж.
«Петька» принес компании
150% от вложенных средств
и сделал лицензионные про-
дукты массовыми.

«Мы с самого начала стара-
лись убедить издателей: пора
переступить через устоявши-
еся схемы работы,— говорит
Юрий Злобин.— Мешало рас-
пространенное мнение, что
после запуска лицензионных
дисков в пластиковом jewel-
боксе продавать „коробоч-
ные” версии будет невозмож-
но. В то же время компании
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«Петька и Василий Иванович» принесли
компании 150% вложенных средств и сделали
лицензионные продукты массовыми

Максим Михалев, Татьяна Устинова, Сергея Печенкин и Александр

Михайлов (слева направо) считают, что пиратство легче искоренить

экономическими методами
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не были уверены, насколько
доброжелательно потребите-
ли встретят лицензионный
jewel, и боялись потерять
все». По словам Александра
Михайлова, «коробочные»
продукты и сейчас пользуют-
ся спросом — некоторые
обеспеченные покупатели
только их и покупают.

Героическая
локализация
Переход на новую схему рабо-
ты потребовал переосмысле-
ния ассортиментной линейки.
Выпуск jewel-версии лицензи-
онной игры стер существовав-
шую до этого грань между ци-
вилизованным рынком муль-
тимедийных развлечений и пи-
ратским. В рознице стоимость
лицензионной игры была вы-
ше лишь на 20–40 рублей, при
этом компания заявляла в
СМИ о преимуществах своего
продукта, гарантируя замену
в случае брака. «Бука» факти-
чески вступала в конкурент-
ную борьбу с контрафактом.
Ее нужно было строить не толь-
ко на уровне цены и качества,
но и на уровне контента. Пи-
ратские производства штампо-
вали диски с играми, правооб-
ладатели которых не интересо-
вались российским рынком —
многие из них не желали даже
содержать менеджера, кото-
рый занимался бы продажей
лицензий в Россию. «Буке» не-
обходимо было сосредоточить-
ся на хитах. Руководство фир-
мы приняло решение заняться
локализацией крупного меж-
дународного проекта. В упа-
ковку «Петьки и Василия Ива-
новича» вкладывалась регист-
рационная карточка, которую
покупателям предлагалось за-
полнить и прислать в компа-
нию. Так был проведен импро-
визированный опрос — какую
из игр именитых разработчи-
ков покупатели хотят видеть
в ассортименте «Буки». По
итогам опроса было решено
связаться с компанией 3DO для
переговоров о продаже лицен-
зии на Heroes of Мight & Magic
3 (в русской версии — «Герои

меча и магии 3»). Единовремен-
ная выплата за право на изда-
ние игры в России была не-
большой, но масштабы роялти
оказались сопоставимыми
с выручкой 3DO от издания
«Героев» во многих странах
Европы.

Локализация «Героев меча
и магии» проходила в слож-
ных условиях. Опыт адапта-
ции и перевода иностранных
компьютерных игр был только
у пиратов, которые зачастую
утруждали себя лишь «скоро-
стными» автоматическими пе-
реводами с помощью компью-
терных программ. «Сейчас ло-
кализация — это отлаженный
процесс, к которому привле-
каются профессиональные
переводчики, актеры,— рас-
сказывает Александр Михай-
лов.— Используется дорого-
стоящее оборудование. С „Ге-
роями” мы долго мучились, и
все равно первый тираж вы-
шел с ошибкой. Пришлось от-
зывать обратно диски и доде-
лывать игру». Тем не менее в
1999 году игра была выпущена
на рынок в виде jewel — по пи-
ратским каналам, так же как
и «Петька». Она продается до
сих пор, фирма все еще полу-
чает прибыль, а ее зарубеж-
ные партнеры — роялти. Спу-
стя полгода после выхода «Ге-
роев» даже скептически отно-
сившаяся к играм в jewel ком-
пания «1С» выпустила в плас-
тиковой упаковке собствен-
ный проект «Князь».

С Петькой
на лицензионный
рынок–2
После кризиса «Бука» по боль-
шей части занималась издани-
ем собственных небольших
проектов: вышло продолжение
«Петьки и Василия Иванови-
ча», «Громада» и «Заклятье».
Впоследствии был взят курс на
усложнение игрового контента
российских разработок. Круп-
ные проекты обходились ком-
пании в несколько сотен тысяч
долларов, а для создания
«Петьки» не требовалось и сот-
ни тысяч. По статистике «Бу-

ки», масштабные российские
игры на 60–90% окупаются за
рубежом. В ассортименте ком-
пании есть проекты, рассчи-
танные именно на российскую
аудиторию, которые приносят
небольшой стабильный доход.
Но основную прибыль компа-
ния надеется получить за счет
масштабных проектов, лицен-
зируя их 50 зарубежным парт-
нерам. К примеру, на конец
2004 года запланирован выход
«Москва на колесах» (в англий-
ском варианте — Moscow
Rush), «Метро 2» (The Stalin
Subway) и «Мор. Утопия»
(Pathologic).

В результате анализа зару-
бежных продаж и ассорти-
ментной борьбы с пиратами
сформировалась стратегия,
которой «Бука» придержива-
ется, конкурируя теперь уже
с другими «белыми» издателя-
ми. «Ежегодно в мире издается
три тысячи игр,— говорит ком-
мерческий директор компа-
нии Татьяна Устинова.— Из
них 30–40 издается нами. Мы
сознательно не хотим увеличи-
вать ассортиментную линейку
— потому что большое внима-
ние уделяем продажам конеч-
ному потребителю. Для пра-
вильного представления на-
ших продуктов в рознице
в „Буке” существует свой от-
дел мерчендайзинга, несмотря
на то что фирма не занимается
розничными продажами. Са-
мый большой магазин может
вместить на полках до двух ты-
сяч дисков с компьютерными
играми, но чаще всего они про-
даются в небольших павильо-
нах и отделах крупных магази-
нов, где продукты среднего
уровня вытесняются с полок
хитами. Малоизвестные игро-
вые проекты ритейлеры не
размещают на виду, поэтому
случается, что они не продают-
ся вообще. В итоге издатель по-
лучает возврат товара и убыт-
ки, в то время как каждый наш
проект должен окупаться».

В 1999–2000 годах резко ак-
тивизировались все игроки,
работающие на рынке лицен-
зионных мультимедиа-развле-

чений. Некоторые избрали для
себя ассортиментную полити-
ку, принятую «Букой», и выпу-
скают ограниченное количест-
во продуктов. Другие, к приме-
ру «1С» и издательский дом
«Домашний компьютер», сде-
лали ставку на широкий охват
самых разнообразных продук-
тов и жанров. Некоторые пи-
ратские компании преврати-
лись в лицензионных издате-
лей, не отказавшись, впрочем,
и от контрафакта. По словам
Юрия Злобина, в ассоциацию
«Русский щит» пока опасают-
ся принимать крупных рос-
сийских издателей «Руссобит-
М» и «Медиа 2000» из-за подо-
зрений в их связи с пиратски-
ми компаниями «Седьмой
волк» и «21 век».

«Бука» по-китайски
К началу 2003 года количество
лицензионных продуктов на
рынке увеличилось настоль-
ко, что ритейлеры могли стро-
ить бизнес и экстенсивно раз-
виваться, не связываясь с тор-
говлей контрафактом. Сей-
час, по данным компании «Бу-
ка», пиратская игровая про-
дукция занимает 70% россий-
ского рынка вместо прежних
98%. В Москве эта цифра еще
ниже — 40%. Технология, поз-
воляющая процветать на на-
водненном пиратами рынке,
которой воспользовалась «Бу-
ка», была названа компанией
«Русский щит» «методом кну-
та и пряника». «Кнутом» пред-
ставители ассоциации видят
себя, а «пряником» — доступ-
ные массовому потребителю
цены и ассортиментную поли-
тику, ориентированную на
хиты и в то же время разнооб-
разную. Подобная технология
уже существует в Казахстане,
где создано отделение «Рус-
ского щита», и в Белоруссии.

Обкатав бизнес-схему в
странах ближнего зарубе-
жья, «Бука» надеется вопло-
тить ее в Китае, где откроет
офис в августе 2004 года. По
словам менеджера междуна-
родного отдела компании
Сергея Печенкина, ситуация

частная практика
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Идея продавать три диска с игрой по 50 рублей,
когда контрафактные диски стоили чуть
более 30, пришла в головы руководителям
«Буки» за полгода до августовского кризиса
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с пиратством на китайском
рынке сейчас сильно напоми-
нает докризисную Россию, с
поправкой на национальные
особенности. Отрасль жестко
контролируется государст-
вом — вплоть до того, что не-
которые игры к изданию на
территории Китая запреще-
ны даже в лицензионном ва-
рианте (например, всемирно
известные Ages Of Empires
и Command & Conquer). В то
же время в пиратском вари-
анте присутствует практичес-
ки все. «Китайские пираты
очень мобильны,— рассказы-
вает Сергей Печенкин.—
Диски продаются в картон-
ных или полиэтиленовых па-
кетиках, так же как в России
продают газеты и журналы
в электричках. На рынках пи-
ратские диски достают из-
под полы. В среднем диск с иг-
рой стоит 10 юаней (пример-
но $1,20), но можно сторго-
ваться и на пяти. Мы рассчи-
тываем действовать по такой
же схеме, что в свое время в
России. Думаю, что цену на
лицензионный диск в Китае
можно снизить до $2, учиты-
вая, что производство там об-
ходится иногда в три раза де-
шевле, чем в нашей стране.
Правда, у китайских потреби-
телей существует стереотип:
качественный продукт невоз-
можно купить по такой це-
не — лицензионные диски
в DVD-боксах в Китае прода-
ются по $6. Мы надеемся его
разрушить, запустив PR-ком-
панию в специализирован-
ных китайских СМИ. В со-
трудничестве с PR-агентст-
вом Ruder Finn мы планируем
еще и проведение road show
и выездных конференций
с местными „игровыми” жур-
налистами».

Однако на китайском рын-
ке в арсенале компании оста-
нется лишь «пряник». Ничего
похожего на «Русский щит»
в Китае нет, а суды предпочи-
тают становиться на сторону
местных компаний. Возмож-
но, именно поэтому, несмотря
на высокую привлекатель-

ность игрового рынка этой
страны, из зарубежных изда-
телей на нем присутствует
только французский Ubi Soft.

Довольно пессимистичные
прогнозы по поводу этого про-
екта дает вице-президент ком-
пании «Акелла» Дмитрий Ар-

хипов: «Мы тоже рассматри-
вали возможность открытия
офиса в Китае, тем более что
в Пекине у нас есть бизнес-
партнеры, которым мы прода-
ли лицензии на издание не-
скольких онлайновых игровых
проектов. Мы уважаем мнение
компании „Бука” и желаем им
удачи в этом нелегком деле, но
наше маркетинговое исследо-
вание показало, что китайский
рынок для подобных проектов
не интересен. Снижение цены
не приведет ни к чему, потому
что игры продаются малыми
тиражами, и достичь массовос-
ти будет сложно — процент
пользователей компьютеров
очень мал. Я два года прожил
в Китае, и, по моим наблюде-
ниям, потребители не различа-
ют пиратские продукты и ли-
цензионные. Организацию на-
подобие „Русского щита” в Ки-
тае создать не получится — го-
сударственные структуры это-
го сделать не позволят. А в пи-
ратских тиражах игры окажут-
ся мгновенно. Еще два значи-
мых препятствия: затянутая
процедура получения разре-
шения на издание игры
и сложность локализации».

Пока что компания «Бука»
не спешит «взрывать» китай-
ский рынок и лишь сотрудни-
чает с местными издателями
по привычной схеме — прода-
ет права на издание россий-
ских игровых проектов. Ки-
тайские лицензионные изда-
тели уже выпустили две игры
от «Буки», еще четыре прохо-
дят локализацию. В начале
2005 года, в преддверии прове-
дения в этой стране выставки
игровой индустрии China Joy,
фирма планирует сама нала-
дить издание и распростране-
ние игр в Китае. Тотальным
снижением цен «Бука» соби-
рается заняться через год. СФ

частная практика
➔«У китайских потребителей существует

стереотип: качественные лицензионные игры
не могут стоить так дешево. Но мы надеемся
его разрушить»
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Илья Кузьменков,
председатель совета
директоров
коммуникационной
группы «Кузьменков
и партнеры»

«Обман производителя
является элементом
спорта»

— Существуют три основных способа борьбы с
пиратством: репрессивный, технологический и
поведенческий. Если применительно к России
рассматривать два первых способа, то станет
ясно, что репрессивность в ее мягких формах
(штрафы и т. д.) для большинства населения не
является сдерживающим фактором в соучастии
противозаконным процессам. Боязнь быть на-
казанным возникает лишь, если применяемые
меры связаны с угрозой ограничения свободы.
Технологический способ для России тоже доста-
точно сложный. В нашей стране кулибиных все-
гда находятся умельцы, которые смогут что-то
изобрести и переизобрести. Зачастую для этой
категории технически подготовленных людей
обман производителя является не просто фи-
нансовой задачей, а элементом спорта, образа
жизни — по аналогии с хакерской идеологией.
В 1960–1970-е годы в нашем обществе вырабо-
тался принцип противостояния власти противо-
законными способами как проявление некоего
«геройства». По сути, у нас очень криминальное
общество, поскольку в свое время огромная
часть населения прошла через лагеря. Попадая
туда, люди становились носителями криминаль-
ного мышления, поэтому в советской России во-
ровать было не просто не зазорным, а напротив,
считалось проявлением гражданского «мужест-
ва». Наше общество толерантно к воровству.
Всем приходилось слышать, когда человека, ку-
пившего вместо подделки на дешевом рынке
аналог, но в более дорогом магазине, осуждали
его же друзья. Получается, что у нас осуждается
хорошее. Это можно отнести ко многим другим
сферам — взятка чиновникам и т. д.
Задачи борьбы с любой преступностью кроются
не в наказании, а в формировании представле-
ния о возможности или невозможности поступать
должным образом. Это ключевая проблема того,
что пиратскую продукцию победить невозможно
без глубинного изменения правовой культуры об-
щества. А просто ценовая конкуренция — это ту-
пик. Производитель не может заменить всю свою
продукцию более дешевой. В ценовой конкурен-
ции победит все равно пират, потому что у него
больше возможностей. Жить по закону всегда до-
роже. Если снижают планку сами производители,
то же самое будут делать и пираты. В основе дол-
госрочной стратегии борьбы с пиратством должно
быть формирование у потребителей понимания
того, что это несолидно и недостойно. Если ты член
дорогого фитнес-клуба, то достойно ли покупать
контрафактную продукцию на рынке? Ведь это
снижение твоего социального статуса.

Э К С П Е Р Т  Н О М Е РА
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Первая жертва

Впервые с начала конфликта Сод-
бизнесбанка с ЦБ появился пост-
радавший, не имеющий отноше-
ния к вкладчикам.

Банк «Кредиттраст» лишился од-
ного из инструментов привле-
чения средств — возможности
проведения операций на рынке
межбанковского кредитования
(МБК). Дело в том, что сразу не-
сколько крупных кредитных уч-
реждений приостановили веде-
ние таких операций с «Кредит-
трастом». Правда, как заявили
СФ в «отлученном» банке, это
единицы из почти 200 банков-
контрагентов, с которыми «Кре-
диттраст» ведет операции на
рынке МБК. А потерю крупных
кредиторов в банке назвали
временным явлением, вызван-
ным «недостатком информа-
ции». Более того, как заявили
в банке, сложившаяся ситуация
вовсе не критична, поскольку
недостатка ликвидных средств
в «Кредиттрасте» не испытыва-
ют. Вместе с тем в банке не ста-
ли отрицать, что одной из при-
чин приостановки операций
с крупными банками стал скан-
дал с Содбизнесбанком.
«Такие действия контрагентов
„Кредиттраста” на рынке МБК
вполне логичны»,— говорит ана-
литик «Тройки Диалог» Сергей
Донской. Дело в том, что «Кре-
диттраст» и Содбизнесбанк не-
однократно упоминались как
банки-партнеры. Более того, пе-

риодически появлялась инфор-
мация о том, что у обеих кредит-
ных организаций общие собст-
венники. Правда, в «Кредиттрас-
те» опровергли информацию
о единых владельцах, отметив
лишь, что «в свое время» учреди-
тели обоих банков действитель-
но пересекались, однако позже
менеджеры Содбизнесбанка
вышли из состава акционеров
«Кредиттраста». В любом случае,
стремясь рассеять сомнения
в чистоте своего бизнеса, «Кре-
диттраст» обратился в ЦБ с
просьбой прислать куратора, ко-
торый бы в режиме реального
времени проводил мониторинг
текущих операций. Банк России
просьбу удовлетворил, правда,
пока ни о каких конкретных ре-
зультатах этого кураторства не-
известно. Тем не менее аналити-
ки сочли антикризисные меры,
принятые банком, вполне ра-
зумными и позволяющими
предполагать, что если ему дей-
ствительно удастся доказать не-
причастность к действиям Сод-
бизнесбанка, на рынке МБК в
отношении «Кредиттраста» будет
восстановлен статус-кво.
Вряд ли можно говорить о та-
кой же перспективе для другого
последователя Содбизнесбан-
ка — Новочеркасского город-
ского банка. Новочеркасский
банк уже получил строгий при-
говор Банка России: лицензию
отозвать. Среди причин приня-
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Глава агентства по энергетике (входит в состав Министерст-
ва промышленности и энергетики) Сергей Оганесян пригро-
зил компании отнять у нее лицензию на добычу нефти на Са-
мотлорском месторождении , сославшись на то, что ТНК-BP,
третий по величиненефтедобытчик в России, не имеет ут-
вержденного госорганами плана разработки.
В самой НК наличие конфликтов с властью по поводу Само-
тлора опровергли. Как пояснил СФ пресс-секретарь ТНК-BP
Владимир Бобылев, новый план разработки месторождения
пока не утвержден, но это лишь техническая задержка:
«План работ по Самотлорскому месторождению обновляется
каждые пять лет. В прошлом месяце обновленный план  был
сдан в Центральную комиссию по разработке нефтегазовых
месторождений. Его предварительное одобрение уже полу-
чено. А окончательное утверждение должно состояться в
следующем году».
Однако почти одновременно у ТНК-BP возникли сложности,
связанные с иностранными топ-менеджерами компании. Де-
ло в том, что по закону о гостайне они не имеют права доступа
к информации о месторождениях. В то же время, например,
президентом и CEO ТНК-BP является иностранец — гражда-
нин Великобритании Роберт Дадли (на фото), которому  в силу
его должности засекреченная информация должна быть до-
ступна. «Мы ведем консультации с ведомствами, которые от-
вечают за этот вопрос»,— отметил господин Бобылев. Однако
отказался предположить, с чем может быть связано выявле-
ние сложностей именно сейчас, ведь иностранцы в руковод-
стве компании и закон о гостайне появились не вчера. «Не ис-
ключено, что у ТНК-BP имеются скрытые проблемы с властью,
о которых в компании предпочитают не говорить»,— выска-
зал мнение аналитик банка «Зенит» Сергей Суверов.

Проблемы с властями появились
еще у одной нефтяной компании.
Теперь чиновники предъявляют
претензии  ТНК-ВР.

«КРЕДИТТРАСТ»

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ЧИСТЫЕ АКТИВЫ (МЛРД РУБ.) 9,890

КАПИТАЛ (МЛРД РУБ.) 1,887

ПРИБЫЛЬ (МЛРД РУБ.) 0,337
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ТНК-BP грозят
отлучить от добычи
и иностранцев

«Кредиттраст» надеется
восстановить доверие к себе
с помощью ЦБ
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тия такого решения было на-
звано «неоднократное наруше-
ние в течение одного года» тре-
бований закона «О противодей-
ствии легализации (отмыва-
нию) доходов, полученных пре-
ступным путем, и финансирова-
нию терроризма».

«Северсталь-Авто»
призвала «варягов»

Компания «Северсталь-Авто» отда-
ла управление литейным произ-
водством Заволжского моторного
завода (ЗМЗ) иностранцам —
международной инжиниринговой
компании Gemco.

За год специалисты Gemco
должны будут провести програм-
му повышения внутренней эф-
фективности производства, со-
кратить издержки и повысить
качество продукции. За свою ра-
боту Gemco получит денежное
вознаграждение. «Литейное
производство — это одно из
ключевых подразделений ЗМЗ,
так как качество готовых дета-
лей двигателей напрямую зави-
сит от качества отливок. Кроме
того, „литейка” — едва ли не са-
мое инвестиционноемкое про-
изводство на заводе, поскольку
оборудование, необходимое для
литья, очень дорогое. На этом
производстве занято около 10%
от всего персонала ЗМЗ — при-
мерно 1,7 тыс. человек»,— сооб-
щил СФ Александр Корнейчук,
директор по стратегическим
проектам компонентного бизне-
са компании «Северсталь-Авто».
Перед Gemco поставлены впол-
не конкретные цели: на 30% со-
кратить производственные за-
траты в литейном производст-
ве, на 50% уменьшить затраты
от внутреннего брака и сокра-
тить уровень внешнего брака
до менее чем 1%. «Все спраши-
вают, что будет, если Gemco не
выполнит своих обязательств.
И никому не интересно, что бу-
дет в случае успеха. Все просто:
если Gemco не удастся достичь
поставленных целей, компания
не получит часть своего вознаг-
раждения»,— продолжает
Александр Корнейчук.
По словам гендиректора «Север-
сталь-Авто» Вадима Швецова,
достижение этих показателей
позволит повысить конкуренто-
способность литейного произ-
водства на ЗМЗ до уровня евро-
пейских компаний. А это в свою

очередь создаст предпосылки
для выделения литейного произ-
водства ЗМЗ в самостоятельную
бизнес-единицу, которая будет
работать и для внешнего рынка,
а не только удовлетворять по-
требности самого ЗМЗ.
«Решение передать управление
литейным производством
Gemco мы приняли по простой
причине — самостоятельное
развитие требует значительного
ресурса времени, которого у нас
нет. Если судить по результатам
продаж на российском рынке в
2003 году (чистая прибыль „Се-
версталь-Авто” за 2003 год со-
ставила $840 млн.— СФ), мы
вступили в фазу прямой конку-
ренции с мировыми производи-

телями и не можем позволить
себе продолжать повышать
свою компетенцию путем проб и
ошибок. На сегодня управленче-
ские знания в российском авто-
проме являются, пожалуй, са-
мым востребованным „акти-
вом”. За год мы на практике по-
лучим знания, которых у нас нет
в силу исторических причин»,—
говорит Александр Корнейчук.
Выбирая управляющую компа-
нию в «Северсталь-Авто», тендер
решили не проводить. Несколь-
ко лет назад компания привле-
кала специалистов Gemco для

работы в проектах, связанных с
литейным производством, и на
этот раз решила довериться им
же. Как рассказал Вадим Шве-
цов, в случае успеха нового про-
екта во временное управление
с целью реструктуризации могут
быть отданы и другие производ-
ства ЗМЗ и автомобильного за-
вода УАЗ, также принадлежаще-
го «Северсталь-Авто».

Ближе к народу

Международный промышленный
банк выделяет из своей структуры
промышленные активы — все они
переданы управляющей компании.

Межпромбанк следует общей
тенденции, чтобы повысить
прозрачность бизнеса и побо-
роться с другими участниками
рынка за самый быстрорасту-
щий сектор — обслуживание
физических лиц.
У банка и управляющей компа-
нии останется тот же состав ак-
ционеров. Сейчас акционерами
Межпромбанка являются семь
юридических лиц, но реально
банк контролируют частные ли-
ца, в том числе — сенатор Сер-
гей Пугачев. Собственный капи-
тал Межпромбанка на 1 апреля
2004 года составлял 28,19
млрд рублей (четвертое место
среди российских банков).
По словам руководителя пресс-
службы Межпромбанка Филип-
па Ильина-Адаева, разделение
бизнеса позволит повысить уп-
равляемость промышленными
активами холдинга и будет спо-
собствовать привлечению ин-
вестиций для их развития.
Межпромбанку принадлежат
акции порядка 60 предприятий
в топливно-энергетическом
комплексе, судостроении, во-
енно-промышленном комплек-
се и других отраслях. Общая
стоимость активов, передан-
ных управляющей компании,
составила порядка $2 млрд. Во-
енно-промышленный комплекс
станет приоритетным для уп-
равляющей компании (круп-
нейшее предприятие в структу-
ре Межпромбанка — «Север-
ная верфь»). А часть предприя-
тий, в частности, небольшие
нефтяные компании «Белые но-
чи» и «Аки-Отыр» планируется
продать. В ближайшее время
будет решено окончательно,
какие активы останутся в соб-
ственности управляющей ком-
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«Северсталь-Авто» доверила
управление своим литейным
производством иностранцам
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пании. Хотя юридически «раз-
вод» уже оформлен, фактичес-
ки самостоятельно управляю-
щая компания начнет работать
только со следующего года,
когда окончательно определят-
ся механизмы деятельности.
По мнению экспертов, Меж-
промбанк разделяет бизнес
в первую очередь для увеличе-
ния объемов обслуживания
физических лиц. Директор де-
партамента консультирования
компании BKG Анастасия Ва-
речкина считает, что это един-
ственная стратегия выживания
в банковском секторе, так как
банк, обслуживающий физиче-
ских лиц, может эффективно
работать, лишь выстроив гра-
мотную структуру управления.
«А обремененная промышлен-
ными активами компания про-
сто не в состоянии построить
такую структуру. Сейчас обслу-
живание физических лиц — на-
иболее привлекательный сег-
мент рынка,— говорит она,—
но Межпромбанк пока не вхо-
дит даже в первую тридцатку
российских банков по количе-
ству операций с физическими
лицами».

Agfa задумалась
над будущим пленки

Бельгийская компания Agfa-
Gevaert заявила, что терпящий
убытки фотобизнес будет выде-
лен в отдельную бизнес-единицу.

Это решение аналитики расце-
нили как подготовку к продаже
или выходу на IPO. Стефан Гену,
аналитик брюссельской компа-
нии Petercam, заявил: «Это са-
мая проблемная часть компа-
нии. Ей нужно сфокусироваться
на своих сильных сторонах: тех-
нике для профессиональной
печати и медицинском обору-
довании».
Предложение о покупке бизне-
са по производству любитель-
ских фотоаппаратов, пленки
и аксессуаров поступало в Agfa
еще в 2001 году от компании
Schroder Ventures, но тогда сто-
роны не смогли договориться
об условиях использования

брэнда и логотипа Agfa. Опро-
вергая домыслы аналитиков,
в Agfa настаивают на том, что
никакой продажи не планирует-
ся, а основная причина реструк-
туризации компании — стрем-
ление соответствовать совре-
менным бизнес-реалиям. В по-
следнее время пленочные фо-
тоаппараты неуклонно сдают
позиции цифровым моделям.
По данным IDC, в прошлом году
объем продаж цифровых камер
вырос с 27 млн до 46 млн штук.
Конкурент Agfa Kodak уже успел
переориентироваться на циф-
ровую фотографию — в основ-
ном за счет многочисленных
приобретений. В прошлом году
компания потратила почти
$1 млрд на покупку компаний,
работающих в этой области.
Что касается фотобизнеса Agfa,
то он действительно показыва-
ет худшие в сравнении с други-
ми подразделениями результа-
ты. За первый квартал прода-

жи фотоподразделения упали
в сравнении с аналогичным пе-
риодом прошлого года на
19% — до $184 млн, а убытки
превысили $20 млн. Но компа-
ния надеется, что вскоре его
удастся вывести на прибыль-
ность. Все же некоторые пер-
спективы у фотобизнеса есть.
Если пленочные фотоаппараты
пользуются все меньшей попу-
лярностью, то оборудование

для фотолабораторий с прихо-
дом «цифры» не устарело. Поль-
зователям по-прежнему нужны
качественные снимки, отпеча-
тать которые можно только на
профессиональном оборудова-
нии или дорогом принтере. Де-
тальным анализом будущей
бизнес-модели подразделения
займется банк Goldman Sachs,
выступающий в качестве ана-
литической компании. В Agfa
надеются, что первые результа-
ты работы банка появятся уже
к концу лета этого года.

«Букет» сосредоточится
на главном

Саратовская группа компаний
«Букет» начала строительство вер-
тикально интегрированного мас-
ложирового холдинга «Солнечные
продукты». Одновременно «Букет»
начал избавляться от непрофиль-
ных предприятий, чтобы сосредо-
точиться на производстве масло-
жировой продукции.

Изначально масложировое на-
правление в группе «Букет» бы-
ло представлено одним пред-
приятием — Саратовским жи-
ровым комбинатом (его доля
на российском рынке маргари-
на, по данным АО «Союзмарга-
ринпром», предоставленным
группой «Букет», составляет
24%). В 2002–2003 годах были
приобретены Новосибирский
жировой комбинат, четыре
маслозавода (ЗАО «Янтарное»)
и пакет акций Московского жи-
рового комбината. «Мы столк-
нулись с тем, что управлять
предприятиями группы по-ста-
рому неэффективно. Поэтому
было принято решение о рест-
руктуризации масложирового
бизнеса,— рассказал директор
управляющей компании „Сол-
нечные продукты” Александр
Волков.— Это сделает бизнес
прозрачным, а также послужит
увеличению стоимости холдин-
га». Вместе с недавно приобре-
тенным Кущевским элевато-
ром и взятым в управление на
четыре года Армавирским
МЖК холдинг «Солнечные про-
дукты» включает предприятия
всей производственной цепоч-
ки — от сырьевой базы до про-
изводства растительного мас-
ла, маргарина и майонеза.
В модернизацию масложиро-
вых предприятий «Букета» пла-
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Бельгийская компания Agfa-
Gevaert выделит терпящий убытки
фотобизнес в отдельную бизнес-
единицу.

В Agfa говорят, что
стремятся соответст-
вовать реалиям вре-
мени. Дело в том, что
пленочные фотоап-
параты неуклонно
сдают позиции циф-
ровым моделям.
Конкурент Agfa компания Kodak
уже успела переориентироваться
на цифровую фотографию — в ос-
новном за счет многочисленных
приобретений.
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AGFA-GEVAERT

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (€ МЛРД) 4,215

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛРД) 0,457

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛРД) 0,322

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 02.03.04 (€ МЛРД) 2,874

МЕЖПРОМБАНК

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ЧИСТЫЕ АКТИВЫ (МЛРД РУБ.) 79,622

КАПИТАЛ (МЛРД РУБ.) 6,671

ПРИБЫЛЬ (МЛРД РУБ.) 3,032
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нируется до сентября 2005 го-
да вложить около $30 млн. Эти
средства компания рассчиты-
вает привлечь за счет кредитов
и продажи непрофильных акти-
вов группы. Саратовская мака-
ронная фабрика, принадле-
жавшая «Букету», была продана
в мае этого года. Остальные не-
профильные активы («Букет»
владеет также Саратовской
кондитерской фабрикой, трол-
лейбусным парком и рядом
других предприятий) возмож-
но, также будут проданы. По
словам Александра Волкова,
первые шаги по созданию мас-
ложирового холдинга уже при-
несли результаты — группа
смогла сэкономить порядка
$2 млн за счет централизации
управленческих функций и на
издержках по привлечению за-
емного капитала.
Заместитель гендиректора
по стратегическому развитию
компании «Скит» Тимофей Са-
дырин считает реструктуриза-

цию группы «Букет» логичной.
«Это идеальный вариант для
получения хорошего конечного
продукта, так как на всех эта-
пах производства компания са-
ма контролирует качество,—
говорит он.— К тому же верти-
кально интегрированный хол-
динг позволит значительно
увеличить прибыль. Главное,
чтобы компания справилась
с управлением столь сложной
структурой. При такой структу-
ре трудно выбрать оптималь-
ную стратегию управления, оп-
ределить степень разграниче-
ния полномочий».

Уточнение

В статье «Новый калибр „Колиб-
ри”» («Секрет фирмы» №14 (53)
за 2004 год) были допущены
неточности:

— фраза «И уже к 2001 году,
по данным исследовательской
компании „ТОЙ-Опинион”,

на петербургском рынке пель-
меней и котлет за „Колибри” ос-
тавалось всего по 1%, а на рос-
сийском и того меньше» не сов-
сем корректно отражает ситуа-
цию. Согласно данным компа-
нии «ТОЙ-Опинион», пельмени
«Колибри» пользовались спро-
сом у 1% петербургских потре-
бителей в 2001 году, а котлеты
«Колибри» занимали 1% петер-
бургского рынка в 2002-м;
— приведенная в статье цитата
брэнд-менеджера концерна
«Колибри» Михаила Утянского
«Мы упустили момент создания
первых сетевых магазинов в
Москве и Петербурге, и так по-
лучилось, что ни в одной из сетей
нашей продукции нет…» не точ-
на. Следует читать: «Мы упустили
момент, когда в Петербурге бы-
ли созданы первые сетевые ма-
газины, и мы в 2003 году оказа-
лись не включенными ни в одну
из крупных сетей — ни россий-
скую, ни петербургскую, ни мос-
ковскую»;

— приведенная в статье цитата
«Думаю, что у большей части по-
купателей выработается поло-
жительное отношение к брэн-
ду,— утверждает Кирилл Моск-
вичев.— Это эмоциональное
название, и главное его пра-
вильно подать. Целесообраз-
ности в исследованиях лояль-
ности к будущей марке мы не
видим. При выводе компанией
„Веда” своей водки „Вальс бос-
тон” анализ отношения потре-
бителей к данному названию
показал, что большинство ни-
как не связывает его с водкой.
Говорили, что оно лучше подхо-
дит конфетам или шампанско-
му. Но водка все равно появи-
лась и за год смогла занять око-
ло 12% петербургского рынка»
в действительности принадле-
жит брэнд-менеджеру «Колиб-
ри» Михаилу Утянскому.

Редакция приносит извинения
читателям и концерну «Колибри»
за допущенные неточности. СФ



Подмосковной компании
«Здоровье» (выпускает лекар-
ственные препараты на осно-
ве трав) долго не удавалось
подступиться к крупному на-
циональному фармацевтичес-
кому дистрибутору. Оптовик,
казалось, был не расположен
к сотрудничеству: требовал за
свои услуги грабительскую
скидку. Но руководство «Здо-
ровья» было уверено — его не-
дооценивают. Поэтому попы-
талось устранить недоразуме-
ние на переговорах. «Мы про-
вели сравнительное шоу,—

рассказывает вице-президент
„Здоровья” Анар Гуссей-

нов. — Рассыпали на столе со-
держимое наших и чужих упа-
ковок из ближайшей аптеки.
Показали превосходство каче-
ства своего товара. Подробно
рассказали о себе, делая ак-
центы на вещах, в которых
партнер должен быть заинте-
ресован — скажем, оператив-
ность доставки». Сработало.
Сейчас через дистрибутора
(его имя в компании просили
не называть) «Здоровье» про-
дает свыше 20% продукции.

Причем эта компания была да-
леко не единственным претен-
дентом на контракт дистрибу-
тора. К нему стояла целая оче-
редь производителей. «Что от-
личало нас? Наверное, жела-
ние стать долгосрочным парт-
нерами. Обоюдный интерес
был нашей ключевой позици-
ей в переговорах»,— объясня-
ет господин Гуссейнов. Опи-
санный подход хотелось бы
назвать типичным для России,
но другие примеры из практи-
ки бизнеса встречаются на-
много чаще.

Непрогибаемые
«Сидят, бубнят что-то об усло-
виях договора, хотят рассроч-
ки… А я им: не умничайте, мы
себе цену знаем. Не нравит-
ся — вон дверь. Уйдете — при-
дут другие, которых все устро-
ит». Так свое общение с по-
тенциальными дилерами опи-
сал СФ директор одной из
московских компаний. По его
словам, он различает три вида
переговоров: официальные,
неофициальные и фирмен-
ные — жесткие. Бывалый пе-
реговорщик 1990-х, директор
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О переговорах кто-то верно сказал: вы доби-
ваетесь не того, чего заслуживаете, а того,
о чем смогли договориться. Часть россий-
ского бизнеса привычку договариваться
считает вредной. В оппоненте видят лимон,
выжимание которого требует усилий. «Они
умели вести переговоры» — говорят сейчас
о молодых профессионалах, сделавших биз-
нес на приватизационных сделках и корпо-
ративных захватах. Однако компании, ра-
ботающие на общий с партнером результат,
совсем иначе смотрят на эффективность 
переговоров. — Текст: Евгений КАРАСЮК
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уверен, что любой компро-
мисс — просто подарок врагу.
И убедить его в обратном за-
дача не из легких.

Жесткие переговоры успе-
ли стать ходовым товаром. Он
отлично продается в России.
«Поможем положить сопер-
ника на лопатки» — гласит
реклама одного из бесчислен-
ных тренингов по перегово-
рам. «У нас не принято догова-
риваться со слабым партне-
ром, ему диктуют условия.
Жесткие переговоры сейчас
в моде»,— отмечает Алек-

сандр Трусь, специалист тре-
нинговой компании СЭТ.

Мода вполне закономерная.
Привычное, часто оправдан-
ное недоверие к контрагентам,
короткий горизонт целей, не-
писаные законы иерархии
российского бизнеса… Слиш-
ком много веских причин быть
жесткими. Но если речь захо-
дит о долгосрочном и добро-
вольном партнерстве, монопо-
зиция в переговорах скорее
всего будет ошибкой. На эту
тему западными теоретиками
накоплен богатый материал .
Одними из первых концепция
беспроигрышных перегово-
ров (win-win) была предложена
профессорами Гарвардского
университета Роджером Фи-
шером и Уильямом Юри. Их
взгляды оказались созвучны
корпоративным культурам
многих мировых компаний.
Этот опыт постепенно перени-
мают российские бизнесмены
— что особенно заметно на
примере того, как они ведут
переговоры с зарубежной сто-
роной.

Другие подходы
В жестких переговорах ста-
раются не делать уступок —
считается, что это проявле-
ние слабости и верный путь
к поражению. Однако уступ-
ки могут быть взаимными.
Такая симметрия особенно
полезна на этапе заключения
партнерства.

С этим готовы согласиться
в издательском доме «Собака»
(Санкт-Петербург). Не так

давно руководство компании
успешно провело переговоры
с лондонским журналом Time
Out (популярное на Западе из-
дание формата city-guide уже
появилось в Питере, а осенью
этого года будет представлено
и в Москве). На домашнем
рынке глянцевых журналов у
«Собаки» традиционно силь-
ные позиции. Хорошие пер-
спективы имел и последний ее
проект — путеводитель досуга
и развлечений «Календарь».
Но с 2003 года у издателя воз-
никла проблема: в Петербург
пришел московский журнал
«Афиша». Нейтрализовать ак-
тивность такого конкурента
можно было только силами тя-
желой артиллерии.

Президент ИД «Собака»
Леонид Кукушкин: «Мы ре-
шили получить в союзники
Time Out. Удачно, что в тот мо-
мент он тоже активно искал
себе партнера в России. И да-
же вел на эту тему переговоры
с двумя московскими издате-

лями». У британцев давний
интерес к нашему рынку.
В свое время Time Out пытал-
ся проникнуть сюда с помо-
щью «Афиши Индастриз»,
но безуспешно.

Леониду Кукушкину пред-
стояли не первые переговоры
с иностранцами. Но до сих пор
общаться доводилось с амери-
канцами (например, из корпо-
рации Metro-Media). В Time
Out все было иначе. Здесь ни-
кто не пытался блефовать и
юлить. Переговоры проходили
в лучших английских традици-
ях: достойно, дипломатично,
по-джентльменски. В то же
время многое в консерватив-
ной позиции Time Out вызыва-
ло недоумение. «Очень стран-
ным был способ, которым они
продавали франшизу. Я о та-
ком и не слышал»,— вспоми-
нает господин Кукушкин. Так,
после презентации, прежде
чем начать переговоры, топ-
менеджмент Time Out попро-
сил предоставить ему подроб-

ный бизнес-план проекта.
До этого покупатель не мог уз-
нать даже стоимости франши-
зы. Было много экзотики в ме-
ханизме самой сделки. При-
шлось передавать подписан-
ный договор вместе с предо-
платой за роялти, еще не имея
на руках контракта с подписью
другой стороны — его можно
было получить только по факту
расчетов с партнером. Кстати,
за англичанами был выбор
юрисдикции, в которой заклю-
чался контракт. И это еще одна
важная уступка российских
переговорщиков, для которых
прецедентное право являлось
не самой удобной формой.

Девятимесячные перегово-
ры потребовали от Леонида
Кукушкина и его команды
большого терпения. Но их ре-
зультат все оправдал. «Был до-
стигнут компромисс по фи-
нансовым условиям,— гово-
рит президент „Собаки”.— Бо-
лее того, если изначально раз-
говор шел о рынках Москвы и
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«Сидят, бубнят что-то об условиях договора,
хотят рассрочки… А я им: не умничайте, 
мы себе цену знаем. Не нравится — вон дверь»
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Никто не пытался блефовать и юлить.
Переговоры проходили в лучших английских
традициях: достойно, дипломатично, 
по-джентльменски
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Питера, то на выходе мы полу-
чили франшизу на СНГ и
Прибалтику. Англичане —
сложные переговорщики,
но когда идешь им навстречу,
они это ценят и сами поступа-
ют так же».

Цена бумаги
В жестких переговорах пре-
имущество априори отдается
тем, кто занимает крайнюю
позицию и готов стоять на
своем до конца. Реакцию ви-
зави в этом случае предуга-
дать несложно: ответная твер-
долобость и нежелание идти
на компромисс. Впрочем, глу-
хота к чужим интересам мо-
жет иметь и более серьезные
последствия. Иногда участни-
кам переговоров приходится
считаться с отношением к се-
бе со стороны не только оппо-
нента, но и целого рынка.

Спустя восемь лет мало кто
вспомнит стоимость акции
«Вымпелкома», когда эти бу-
маги начали торговаться на
Нью-Йоркской фондовой
бирже,— $20,5. И уж совсем
единицы, даже в самой сото-
вой компании, готовы восста-
новить изначальные запросы
эмитента — примерно $22 за
акцию. Разница в полтора дол-
лара — не что иное, как плата
за любовь инвесторов, опре-
деленная в ходе напряженных
переговоров.

Валерий Гольдин, вице-пре-
зидент «Вымпелкома» по свя-
зям с инвесторами: «Помню,
было уже совсем поздно. Нака-
нуне торгов мы обсуждали, по
какой цене размещать бумаги.
Было противостояние нашей
команды во главе с Зиминым и

менеджеров компаний-андер-
райтеров (Donaldson, Lufkin &
Jenrette, Inc. и „Ренессанс Ка-
питал”.— СФ). Иногда эмоции
выходили из-под контроля, но
в целом все было конструктив-
но». Эмитент, естественно, хо-
тел повысить цену — это уве-
личивало сумму, которую он
мог привлечь в ходе IPO. Свой
процент от объема размеще-
ния получали и андеррайтеры.
Но интерес инвестбанков
сложнее: подыгрывая эмитен-
ту, одновременно сделать все
возможное, чтобы их постоян-
ные клиенты — институцио-
нальные инвесторы — могли
купить акции по выгодной им
цене.

У «Вымпелкома» были ос-
нования настаивать на более
дорогой позиции. Компания
с успехом провела road show,
а объем заявок от инвесторов
на покупку ее акций в
10–11 раз превышал объем
предложения. На момент за-
крытия торгов на NYSE в пер-
вый день цена акций компа-
нии была зафиксирована на
уровне $28 за штуку. Таким
образом, рост составил около
30%, что вдвое превысило
обычную динамику стоимос-
ти бумаг для первого дня IPO.

«Конечно, настояв на сво-
ем, мы могли получить больше
денег,— рассуждает господин
Гольдин.— Но пошли на опре-
деленные уступки. Не стоит
забывать: это было первое
российское IPO. Ситуацию
в нашем бизнесе инвесторы
представляли слабо, в чем-то
они рисковали. Вообще было
много неопределенности,
много внешних факторов,
о которых мы тогда не знали.
В конечном итоге доводы ан-
деррайтеров сводились к сле-
дующему: вам нужно сделать
так, чтобы инвесторы на вас
хорошо заработали. Тогда
компанию полюбят и будут
любить долго. Все так и случи-
лось. Прошло восемь лет, а нас
до сих пор любят. Цену наше-
го размещения, само собой,
никто не помнит. Но во мно-
гом благодаря ей нам удалось

завоевать правильную репу-
тацию в инвестиционном со-
обществе».

Переговоры в яблочко
Еще один постулат жестких
переговоров — предельная за-
крытость. «Не позволяйте се-
бя просчитать», «Раскрывая
карты, вы делаете себя сла-
бее» — учат специалисты по
«коммуникативному взаимо-
действию». В трудной ситуа-
ции президент компьютерной
компании DPI Евгений Бут-

ман поступил прямо противо-
положным образом — как он
считает сейчас, единственно
правильным.

Для августа–сентября
1998 года проблемы DPI были
типичными. Торговлю импор-
том временно парализовало, а
иностранные поставщики не
могли получить деньги за от-
груженный в Россию товар.
Из-за кризиса западные ком-
пании прекращали поставки.
Это ставило бизнес местных
дистрибуторов на грань выжи-
вания. Чтобы подобного не
случилось с DPI, фирма Евге-

ния Бутмана начала вести ин-
тенсивные переговоры с фир-
мой Apple, своим эксклюзив-
ным поставщиком. В принци-
пе, было три возможных сце-
нария поведения. Компания
могла «помолчать» до реше-
ния самых острых системных
проблем. Другой вариант —
приукрасить действитель-
ность, чтобы успокоить по-
ставщика. Третья стратегия —
транслировать ситуацию та-
кой, какая есть.

«Я посчитал, что мы обяза-
ны проинформировать по-
ставщика, но расстраивать его
подробностями нам ни к че-
му,— вспоминает господин
Бутман.— Однако мой парт-
нер Дэвид Краускопф убедил
меня: лучше, если Apple будет
знать, что происходит на са-
мом деле. В деталях и без ку-
пюр». Господин Краускопф
посылал письма, в которых
объяснял, что творится в Рос-
сии и почему сейчас компания
не может платить. Ежедневно
в течение трех месяцев Apple
получала своего рода бюлле-
тень о финансовом состоянии
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Разговоры о переговорах
В 1981 году в своей книге «Путь к согласию, или переговоры

без поражения» Роджер Фишер и Уильям Юри предложили

концепцию principled negotiation — принципиальных (раци-

ональных, конструктивных, интегративных) переговоров.

Она задумывалась создателями как альтернатива перего-

ворам мягким (участники — друзья, цель — соглашение) и

жестким (участники — противники, цель — победа).

Принципиальными следует считать переговоры, участники

которых «вместе решают проблему». А их целью является

«разумный результат, достигнутый эффективно и друже-

любно». Характерные признаки своего подхода амери-

канские авторы облекают в формулировки, тренирую-

щие воображение: «отделяйте людей от проблемы»,

«настаивайте на применении объективных критериев»,

«обдумывайте взаимовыгодные варианты», «концентри-

руйтесь на интересах, а не на позициях».

Получила известность и другая схема, предложенная про-

фессорами бизнес-колледжа при Техасском техническом

университете Грантом Сэвиджем, Ричем Соренсоном и Джо-

ном Блейром (см. схему на стр. 49). Они выделяют четыре

основные стратегии переговоров: жесткая конкуренция,

явные уступки, доверие и сотрудничество, намеренный от-

каз от переговоров. Чтобы в той или иной ситуации выбрать

уместный вариант, руководителю предлагается ответить на

два вопроса: насколько важен для него исход переговоров

и какую роль играют взаимоотношения с партнером.
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дистрибутора. Позже по при-
глашению российской сторо-
ны в компанию приезжали
специалисты поставщика.
Они провели аудит, который
только подтвердил содержа-
ние отчетов DPI. Итогом пере-
говоров стало продолжение
поставок техники. Спустя не-
сколько месяцев задолжен-
ность DPI была закрыта. «По-
сле этого случая нам стали
больше доверять. Теперь мы
эксклюзивные дистрибуторы
Apple не только в России, но
еще и в некоторых зарубеж-
ных регионах»,— констатиру-
ет Евгений Бутман.

Первая формула
Многие компании стараются
заранее наметить точку выхода
из переговоров: их «жестко»
прерывают, если в какой-то
момент условия соглашения
перестают отвечать минималь-
ным требованиям одной из сто-
рон. Альтернатива такому шагу
— взять таймаут, за время ко-
торого неуступчивый перего-
ворщик может передумать и
смягчить свою позицию. Важ-
но, чтобы при этом сохранялся
его интерес к сделке.

В конце 1996 года неболь-
шое московское рекламное
агентство «Профис» выступи-
ло с любопытной идеей. Оно
предложило провести в аква-
тории Москвы-реки этап чем-
пионата мира по водно-мотор-
ному спорту в классе «Форму-
ла 1». Статус соревнований
обещал привлечь внимание
крупных спонсоров, рекламо-
дателей, СМИ и городских
властей (все они рассматрива-
лись как потенциальные ис-
точники финансирования).
Устроитель громкого меро-
приятия мог рассчитывать на
отличный пиар. К тому же это
обеспечивало поддержку но-
вому бизнес-направлению
агентства — спортмаркетингу.

«Мы обратились к генераль-
ному промоутеру „Формулы 1
на воде”, компании Idea
Marketing, и предложили все
организовать»,— рассказыва-
ет Андрей Лошкарев, в то вре-

мя возглавлявший агентство
„Профис”.— Та проявила ин-
терес к сотрудничеству, но вы-
ставила абсолютно неподъем-
ные условия по контракту».
Местным устроителям предла-
галось взять на себя накладные
расходы по доставке и разме-
щению дюжины команд-участ-
ниц с сотней человек персона-
ла. Количество оборудования
измерялось 50 фурами. И это
вдобавок к основной функции
агентства — организации пло-
щадки для проведения гонок и
освещения события в СМИ.

На пару дней предстояло
остановить судоходство на
участке Москвы-реки в райо-
не Фрунзенской набережной.
Плюс аренда части Парка им.
Горького и подвод коммуни-
каций. Все это было недеше-
вым удовольствием. Смета на-
считывала 50 позиций и пре-
вышала $0,5 млн. «Найти та-
кие деньги на абсолютно не
раскрученный проект было
почти нереально, не говоря
уж о возможности их потом
„отбить”»,— вспоминает Анд-
рей Лошкарев.

Первые попытки смягчить
условия результата не дали.
Тем не менее команда «Профи-
са» не спешила ставить на про-
екте крест. Генеральному про-
моутеру определенно нрави-
лась идея московского этапа —
столица России, новый рынок
для рекламодателей, новая пло-
щадка для спортивных телека-
налов и т. д. Шанс подружиться
с московским правительством
как мотив тоже не сбрасывался
со счетов. К тому времени вод-
ные «шумахеры» уже несколь-
ко лет подряд бороздили воды
Финского залива — и все бла-
годаря связям менеджмента
чемпионата с администрацией
Санкт-Петербурга.

Андрей Лошкарев: «Мы пе-
ревели диалог с генеральным
промоутером в вялотекущий
режим. Время от времени со-
званивались, говорили, что
продолжаем искать деньги.
Интересовались возможнос-
тью пересмотреть изначаль-
ные условия. И так продолжа-

лось месяца три-четыре». За-
тем партнер господина Лош-
карева, президент агентства
Евгений Крошнев, отправил-
ся в Петербург, где по плану
должен был состояться оче-
редной этап чемпионата. Жи-
вой, а главное, своевремен-
ный контакт сделал свое дело:
в Питере было объявлено о
первом московском этапе.
Еще через месяц с агентством
подписали договор, по которо-
му оно несло расходы только
на подготовку площадки. «Мы
выдержали свою позицию и
были вознаграждены за тер-
пение,— говорит господин
Лошкарев.— Но потом я ув-
лекся и чуть было не сорвал
проект следующего года».

Уже во время подготовки
события Андрей Лошкарев
выбрал спорную стратегию
переговоров с генеральным
спонсором соревнований ком-
панией Philip Morris. График
был напряженным, москов-
ский этап готовился в рекорд-
ные сроки: месяц вместо поло-
женного года. Требовались
моментальные решения. Но
западный партнер подолгу со-
гласовывал их с европейской
штаб-квартирой, что тормози-
ло процесс. В результате неко-

торые решения господин
Лошкарев принимал самосто-
ятельно. «Все осложнялось
цейтнотом, а также некоторой
путаницей в правах и обязан-
ностях сторон — нас, Idea
Marketing и Philip Morris. Ус-
ловия работы, приближенные
к боевым, где-то вынуждали
быть жестким. Тем более, что
менеджером я тогда был не
очень опытным, но очень ам-
бициозным и горячим».

Впрочем, конфликт не по-
лучил развития. В обеих ко-
мандах была произведена ро-
кировка. Господин Лошкарев,
оставаясь главной агентства, в
переговорах с Philip Morris за-
менил себя другим человеком.
Так же в свою очередь посту-
пил и генеральный спонсор,
представив организатору но-
вое контактное лицо. Следую-
щий московский этап водной
«Формулы 1» прошел как по
маслу. Андрей Лошкарев:
«Для меня это стало уроком.
Чрезмерная жесткость — не-
дальновидная позиция в пере-
говорах. Никогда на 100% не
знаешь, что будет через год,
три, пять… Лучше всегда исхо-
дить из того, что партнерст-
во — это надолго, и одним про-
ектом дело не закончится». СФ
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«Доводы сводились к следующему: нам нужно
сделать так, чтобы инвесторы на нас хорошо
заработали. Тогда компанию полюбят и будут
любить долго»

ЧЕТЫРЕ СТРАТЕГИИ ПЕРЕГОВОРОВ

Источник: А. Коэн (ред.). Курс MBA по менеджменту. М., 2004

Важен ли для руководителя исход 
переговоров по существенным вопросам?
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ДОВЕРИЕ 
И СОТРУДНИЧЕСТВО

Если оба типа результатов 
переговоров очень важны

ЯВНЫЕ УСТУПКИ

Если отношения важнее, 
чем результаты по существу

ЖЕСТКАЯ 
КОНКУРЕНЦИЯ

Если результаты 
по существу важнее, 
чем взаимоотношения

НАМЕРЕННЫЙ ОТКАЗ 
ОТ ПЕРЕГОВОРОВ

Если оба типа результатов 
не очень важны
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Считается, что команда — это
высшая форма организации
группы или коллектива. В ней
работают единомышленники,
которые решают задачи более
эффективно, чем такое же ко-
личество сотрудников, не
сплоченных едиными идеями
и целями. Традиционная
команда — шесть-десять чело-
век, это может быть совет ди-
ректоров, подразделение или
проектная группа. Однако на
практике встречаются и более
масштабные объединения.
Например, руководители, со-
здавшие коллектив единомы-
шленников из 300 человек,
каждый из которых способен
принимать решения, влияю-
щие на деятельность фирмы,
по праву могут считать свою
компанию командой.

На вопрос «Зачем вам
команда?» большинство топ-
менеджеров отвечают: «Что-
бы победить конкурентов».
Действительно, бизнес, пост-
роенный по командному
принципу, оказывается более
мобильным и гибким. Компа-
ния работает в едином поры-
ве, задачи топ-менеджеров
легче понимаются и реализу-
ются коллективом, время про-
хождения идей сокращается
за счет снятия бюрократичес-
ких барьеров, конфликтные

ситуации в сплоченном кол-
лективе разрешаются быст-
рее. Все это значительно эко-
номит ресурсы фирмы и дает
ей конкурентные преимуще-
ства на рынке. Однако, по
мнению консультанта консал-
тинговой компании «Персо-
нал Upgrade» Дмитрия Ники-

форова, далеко не всем руко-
водителям необходима коман-
да. «Есть люди, привыкшие
все делать сами. Им очень
трудно расставаться с влас-
тью,— считает Никифоров.—
Таким топ-менеджерам
команда не нужна.

Подобного склада руководи-
тели могут сколько угодно
декларировать свое намере-
ние сплотить коллектив, они
могут даже отправлять персо-
нал на „веревочные тренин-
ги” (по командообразованию
в экстремальных условиях),
но на практике никогда не до-
верят своим сотрудникам, да-
же менеджерам высшего зве-
на, значительные полномо-
чия». Такой стиль руководст-
ва может давать неплохие ре-
зультаты — но лишь когда ав-

торитарный лидер управ-
ляет малым или сред-

ним бизнесом и в силах лично
контролировать основные на-
правления работы компании.
С ростом бизнеса владельцы и
генеральные директора обыч-
но отходят от тактического уп-
равления и привлекают не-
скольких менеджеров, из ко-
торых и формируется коман-
да. Дмитрий Никифоров: Со-
здание команды влечет за со-
бой разделение власти. А для
амбициозного руководителя
это как сладкая пилюля — лег-
че смириться с тем, что тебя
смог заменить не один чело-
век, а несколько.

Простые принципы
Чтобы построить эффектив-
но работающую команду, та-
кие гуру, как Мередит Бел-
бин (автор книг «Команды
менеджеров», «Типы ролей в
командах менеджеров» и др.),
советуют подбирать людей по
типам личности и распреде-
лять между ними роли. Но
трудно представить себе топ-
менеджера, который форми-
ровал бы свою команду толь-
ко по психологической сов-
местимости. Профессиона-
лизм такой команды вызыва-
ет сомнения. А множество
психологических нюансов
классического командообра-
зования наверняка повергло
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ОБИЛИЕ ПОЯВИВШИХСЯ В ПОСЛЕДНЕЕ ВРЕМЯ КНИГ И ТРЕНИНГОВ ПО TEAM BUILD-

ING ПОКАЗЫВАЕТ: ДЛЯ БИЗНЕСА ПОСТРОЕНИЕ КОМАНДЫ СЕГОДНЯ ОЧЕНЬ ВАЖ-

НО. ОДНАКО В ПОГОНЕ ЗА НОВЫМИ ВЕЯНИЯМИ МЕНЕДЖЕРЫ НЕРЕДКО РАСХОДУ-

ЮТ СВОИ РЕСУРСЫ ПОНАПРАСНУ. ЧТОБЫ СОЗДАТЬ УСПЕШНУЮ КОМАНДУ, НЕОБ-

ХОДИМО ПРИДЕРЖИВАТЬСЯ ВСЕГО НЕСКОЛЬКИХ ПРОСТЫХ ПРИНЦИПОВ. 

Текст: Наталья Перцова

Командный устав
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бы руководителя в тоску. Зато
много команд стали эффек-
тивными, придерживаясь не-
скольких простых принципов
«командного строительства».

Единые и понятные цели.

Цели должны быть едиными
для всех и понятными каждо-
му участнику. Например,
пройти внешний аудит или
увеличить прибыль компании
на Х% к концу года. При этом
в команде тщательно прогова-
риваются методы и шаги, с по-
мощью которых компания бу-
дет добиваться результата.

Достижение общей цели не
должно идти вразрез с личны-
ми устремлениями участни-
ков команды и наоборот.
«В 1994 году западные потре-
бители больно щелкнули нас
по носу, отказываясь поку-
пать, на наш взгляд, довольно
качественный товар,— рас-
сказывает генеральный ди-
ректор компании „Инструм-
Рэнд” Вадим Сорокин.— Нам
было обидно, и мы бросили са-
ми себе вызов — стать луч-
шим производителем пневмо-
инструментов на мировом
рынке. При этом у каждого со-
трудника „Инструм-Рэнда”
в достижении этой цели была
и личная мотивация. Кто-то
считал, что если мы будем
производить более качествен-
ную продукцию, то сможем
больше зарабатывать. Для
других был важен вопрос пре-
стижа — в компанию придут
большие инвестиции. Треть-
им был интересен сам про-
цесс достижения цели. В ре-
зультате уже через несколько
лет мы стали одной из лучших
фирм на мировом рынке пнев-
моинструментов».

Цели должны дробиться,
и каждый шаг в их достиже-
нии необходимо поощрять.
«Сотрудники должны посто-
янно ощущать себя причаст-
ными к компании,— считает
господин Сорокин.— Ежеме-
сячно мы говорим коллективу
о шагах, которые нам удалось
сделать, и о том, какой путь не-
обходимо пройти за предстоя-
щий месяц. Для этого выпус-

каются регулярные „хрони-
ки”, которые вывешивают на
стенах завода. В конце каждо-
го месяца мы говорим всем со-
трудникам „Инструм-Рэнда”
(а их около трехсот) спасибо.
И вывешиваем в холле завода
на доске почета, которая назы-
вается „Молодцы”, четыре фо-
тографии наиболее отличив-
шихся работников, описыва-
ем их достижения и вклад в
развитие организации».

Гибкость в формировании.

Цели в зависимости от этапов
бизнеса могут меняться кар-
динально — так же кардиналь-
но необходимо менять и прин-
ципы формирования коман-
ды. «В 1998 году, когда я при-
шел на Волжский подшипни-
ковый завод в качестве члена
совета директоров, предприя-
тие находилось в предбан-
кротном состоянии,— расска-
зывает генеральный директор
„Европейской подшипнико-
вой корпорации” Артем Зу-

ев.— Завод был с большими
долгами, огромным по числен-
ности коллективом, большим
количеством продуктовых ли-
неек. И самое страшное, ме-
неджмент процентов на 90 не
соответствовал даже мини-
мальным нашим требованиям.
Мы поставили задачу найти
в компании лидеров, которые
смогли бы построить команду.
В течение двух месяцев я на-
блюдал за коллективом, слу-
шал сотрудников, смотрел ре-
зультаты работ отдельных
подразделений. В итоге я на-
шел двух кандидатов на место
генерального директора. И по-
сле собеседований одного
из них назначил директором,
а второго его замом. Уже под
них и подбирались другие чле-
ны команды». В то время про-
цесс построения команды на
Волжском подшипниковом за-
воде отличался быстротой
принятия решений и центра-
лизацией власти. Нередко воз-
никали накладки, которые, по
словам Зуева, исправлялись
с той же быстротой.

Следующий этап развития
корпорации начался с покуп-

ки активов Московского, а по-
том и Степногорского под-
шипниковых заводов, кото-
рые также находились в пло-
хом состоянии. Руководство
корпорации не стало разбра-
сываться кадрами, которых на
рынке было катастрофически
мало. «Менеджеров, которые
не справлялись с задачами, но
хотели работать и были лояль-
ными к политике ЕПК, мы не
выгоняли, а переставляли на
те участки, на которых они
раскрывались»,— вспоминает
Артем Зуев. Более мягкий под-
ход позволил корпорации со-
здать неплохие команды, кото-
рые вывели бизнес на 50-про-
центный ежегодный рост.

Третий этап — реинжини-
ринг — начался недавно.
«В прошлом году нам показа-
лось, что в управлении заво-
дами появилась нервоз-
ность,— говорит господин Зу-
ев.— Мы провели анализ (ме-
тодом анкетирования 50%
персонала) и увидели ряд про-
блем на системном уровне.
Например, отсутствие ориен-
тированности на клиента,
единой системы мотивации
персонала и др. Текущие эко-
номические показатели были
хорошие, но долгосрочная
перспектива при таком поло-
жении вещей нас пугала».
В этом году в корпорации по-
явились подразделения, ре-
шающие эти задачи. На новом
этапе развития руководство
ЕПК решило отойти от прин-
ципа централизации. Сегодня
в компании создана команда
из нескольких десятков уп-
равленцев со сравнимыми
по весу полномочиями.

Максимальная откры-

тость. Информированность
членов команды, будь это
семь топ-менеджеров или не-
сколько сотен сотрудников,
должна быть максимально
полной. Это не означает, что
руководитель должен разве-
шивать по стенам финансо-
вые планы. Но и скрывать ин-
формацию от сотрудника, ко-
торый задает прямой вопрос,
не стоит. «Проблемы коман-

доформирования возникают
тогда, когда кто-то что-то не-
договаривает, а кто-то что-то
недослушивает,— считает за-
меститель гендиректора Ки-
ришской ГРЭС РАО „ЕЭС
России” Игорь Дубинни-

ков.— Можно сколько угодно
говорить о принципах, ценно-
стях, но если сам топ-менед-
жер не демонстрирует моде-
ли поведения, которые декла-
рирует, если он не честен со
своими подчиненными, ко-
манды не будет».

Пережитые кризис и ус-

пех. Ничто так не сближает
членов команды, как общее
преодоление больших трудно-
стей. Конечно, искусственно
создавать кризис не стоит.
Но если он случился, лидер
должен использовать этот
шанс, чтобы лучше узнать
своих людей. Хорошая коман-
да в трудные времена не лома-
ется, а, наоборот, еще больше
сплачивается. Общий успех
также сближает людей. Одна-
ко если он слишком долго не
приходит или кризис не пре-
одолевается, команда чаще
всего распадается. Последнее
можно было часто наблюдать
в начале 1990-х, когда бывшие
друзья, создавая бизнес, по-
сле ряда неудач разбегались
в разные стороны.

Компания «Бюрократ» по-
явилась на российском рынке
компьютерных комплектую-
щих, аксессуаров и канцеляр-
ских товаров в 1995 году. Вна-
чале направление канцтова-
ров не было для этой органи-
зации существенным. «В ком-
пании было много выпускни-
ков МФТИ и других хороших
технических вузов,— говорит
директор по продажам „Бю-
рократа” Михаил Миронов.—
Тогда я считал, что работать
с канцелярией специалистам
с техническим образовани-
ем — это „вступить в пласти-
лин”. Ладно, поработаю не-
много в канцелярии и перейду
в другой отдел. Кризис 1998
года изменил не только ситуа-
цию на рынке, но и отноше-
ние к тому, чем я занимался».

лаборатория
Создание команды влечет за собой разделение
власти. Для амбициозного руководителя это как
сладкая пилюля — легче смириться с тем, что тебя
смог заменить не один человек, а несколько
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лаборатория
Конечно, не нужно развешивать по стенам
финансовые планы. Но и скрывать
информацию от сотрудника, который
вам задает вопрос, не стоит
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Дефолт совпал с мировым
кризисом, в результате кото-
рого резко упали цены на то-
вары из Азии. «Бюрократ» бы-
стро продал канцелярскую
продукцию, лежащую на
складе, зафиксировал убытки
и возобновил поставки товара
уже по новым ценам. Это дало
сильные конкурентные пре-
имущества по отношению к
тем российским фирмам на
рынке канцелярской продук-
ции, которые ждали, когда це-
ны урегулируются.

В коммерческой части кан-
целярского направления «Бю-
рократа» тогда работало всего
три человека. «Над нами в
компании все подтрунивали,
считая, что мы занимаемся не-
серьезным делом,— вспоми-
нает Михаил Миронов.— Но
это нас и сплотило. Мы держа-
лись друг за друга и сравнива-
ли себя с „маленькой Чечней”:
только тронь — взорвемся.
В первый год после кризиса
мы доказали не только компа-
нии, но и рынку, что наша
команда, даже такая малень-
кая, может быть лидером».
Сегодня, по оценкам самой
фирмы, «Бюрократ» занимает
около 10% рынка офисной
канцелярии России. В начале
этого года компания получила
премию «Лучшая команда го-
да» среди фирм, работающих
на российском канцелярском
рынке.

Еще один кризис случился в
«Бюрократе» полтора года на-
зад. В выходной день сгорел
склад с продукцией, в котором
находилось около 90% запаса
канцтоваров и значительная
доля остального ассортимента.
«Я собрал людей из департа-
мента продаж, около 25 чело-
век, в понедельник утром после
пожара, обсудил с ними, как
выйти из ситуации и что поло-
жительного можно извлечь да-
же из такой трагедии,— рас-
сказывает Михаил Миро-
нов.— Подсознательно я ждал,
когда же сотрудники начнут
спрашивать о премиях, кото-
рые должны были вскоре вы-
плачивать. Никто не спросил о

них ни на следующий день по-
сле пожара, ни через неделю.
Все делали свое дело — стара-
лись вывести компанию из
кризисной ситуации».

Вадим Сорокин только че-
рез много лет понял, что сумел
создать команду из 300 чело-
век. В прошлом году на «Инст-
рум-Рэнде» проходил аудит
на соответствие немецкому
автомобильному стандарту
VDA6.1. «Для нас это был оче-
редной вызов — доказать
DaimlerChrysler, что мы мо-
жем быть его поставщиком
и производить рулевые колон-
ки для нового Mercedes-
Benz,— вспоминает господин
Сорокин.— Во время аудита,
проводимого немцами, руко-
водителям запрещалось под-
ходить к рабочим ближе, чем
на пять метров. Каждый со-
трудник на своем месте дока-
зывал, что может делать про-
дукцию, качеством не уступа-
ющую западным производи-
телям. Мне запомнилась жен-
щина-мастер, которая ходила
в тяжелых ботинках целый
день (аудиторы требовали,
чтобы работники носили
именно такую обувь, защища-
ющую ноги от возможных
травм). Несмотря на неудобст-

ва и боль от мозолей, она не по-
дала вида и не сняла ботинки.
Наутро после окончания ауди-
та по пути на работу каждый
сотрудник, который проходил
мимо меня, останавливался и
спрашивал: „Ну как? Мы про-
шли?” Разве мы не одна
команда?»

Издержки строения
Положительный эффект ко-
манды может перевесить
трудности формирования.
Но если их не устранить свое-
временно, издержки от ко-
мандообразования приведут к
необратимым последствиям.

Часто встречающийся под-
ход — «кто не с нами, тот про-
тив нас». Ценный сотрудник
может не разделять общих
принципов, и только по этой
причине команда его не при-
нимает. Другой пример — от-
торжение новичков. В компа-
нии «Бюрократ» руководите-
ли со стороны приживаются
очень редко. «Кто-то, придя
со своим уставом, так и не
смог изменить идеологию, ко-
го-то не принял коллектив,—
рассказывает Михаил Миро-
нов.— Я могу и сейчас привес-
ти нового управленца, пред-
ставить его сотрудникам. Ско-

рее всего, люди повернутся
к нему спиной и скажут:
„Мы здесь работаем давно
и лучше знаем, что и как нуж-
но делать”». Этот недостаток
в «Бюрократе» стараются ис-
толковать как достоинство —
любому сотруднику предо-
ставляется возможность вы-
расти до руководителя.

Еще одна трудность коман-
дообразования — в тонкостях
взаимодействия внутри груп-
пы представителей разных
функциональных подразделе-
ний. Классический пример —
противостояние отделов мар-
кетинга и продаж. Если вовре-
мя не расставить точки над «i»
и не преодолеть «междоусо-
бицу», конкуренция перейдет
в конфликт внутри команды.

Трудности могут возник-
нуть и в том случае, когда в од-
ной группе работает несколько
лидеров. Команду из лидеров
построить трудно. В 2002 году
акционеры компании «Исток»
поменяли практически весь
менеджерский состав и набра-
ли в команду «звезд» топ-ме-
неджмента. За год «звезды»
так и не предложили ярких ре-
шений.

Кроме того, создавая ко-
манду, руководители должны
помнить: сильные игроки, вос-
питанные вами, могут сыграть
против вас. «Дружной коман-
де легче саботировать некото-
рые решения руководителя,—
считает директор компании
Begin Group Ольга Гозман.—
А при сильных разногласиях
они могут вместе уйти из ком-
пании. Выход из такой ситуа-
ции один — объяснить каждо-
му члену команды причины,
по которым решение было
принято. В нашей компании
угроза массового ухода воз-
никла после того, как была из-
менена система оплаты тру-
да — зарплата сотрудников пе-
рестала быть фиксированной
и начала зависеть от объемов
продаж. Однако после долгих
переговоров с каждым из ра-
ботников нам удалось добить-
ся того, что из компании никто
не ушел». СФ
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«Битва за грязь»
может разгореться
с новой силой
Весной–летом 2002 года Верхов-

ный cуд России в двух инстанциях

признал недействующим постанов-

ление правительства, установив-

шее основные параметры платежей

за загрязнение окружающей при-

родной среды (Кольская горно-ме-

таллургическая компания против

правительства России, 2002 г.).

В результате плательщики стали

массово отказываться эти платежи

вносить, а также начали заявлять

требования о возврате ранее вне-

сенных платежей. Арбитражные су-

ды их в этом, как правило, поддер-

живали. Последние судебные реше-

ния также вселяют оптимизм.

Конституционный суд 10 дека-
бря 2002 года, рассмотрев обра-
щение правительства РФ, ука-
зал, что, во-первых, Верховный
суд не вправе оценивать полно-
мочия правительства, а во-вто-
рых, соответствующее поста-
новление правительства при-
нято в пределах его полномо-
чий и продолжает действовать.
Свою позицию суд обосновал
тем, что эти платежи не имеют
налоговой природы.

Следствием этого решения
стало то, что плательщики ста-
ли проигрывать дела о «гря-
зи». Однако большинство ок-
ружных арбитражных судов
отказывались отменять реше-
ния нижестоящих судов, вы-
несенные в пользу плательщи-
ков, ссылаясь на то, что на мо-
мент принятия решений они
соответствовали законода-
тельству. Налоговым органам
предлагалось обращаться за
пересмотром судебных реше-
ний в связи с вновь открыв-
шимися обстоятельствами.

Тем временем постановле-
ние правительства было вновь
обжаловано, и снова Верхов-
ный суд (Кольская горно-ме-
таллургическая компания про-
тив правительства России,
2003 г.), уже не касаясь полно-
мочий собственно правитель-
ства, признал постановление
частично недействительным.
Он указал, что правительство

было не вправе делегировать
установление нормативов пла-
ты нижестоящим органам ис-
полнительной власти. Попутно
выяснилось, что Минприроды
еще в апреле 2002 года отмени-
ло ранее установленные нор-
мативы. Этот факт был зафик-
сирован Верховным судом.

Последние решения арбит-
ражных судов не могут не по-
радовать плательщиков. Так,
Федеральный арбитражный
суд Северо-Западного округа
отказался пересматривать вы-

несенные в пользу плательщи-

ков решения и по вновь от-

крывшимся обстоятельствам

(Кольская горно-металлургиче-
ская компания против ИМНС
по г. Мурманску).Суд указал,
что принятие Конституцион-
ным судом судебного акта о
толковании закона не может
быть признано обстоятельст-
вом, влекущим пересмотр ра-
нее вынесенных решений ар-
битражных судов. Соответст-
венно, выигравшие свои дела
плательщики Северо-Запада
могут быть спокойны — если
только этот вердикт не будет
отменен президиумом Высше-
го арбитражного суда.

Однако настоящий пода-
рок плательщикам сделал Фе-
деральный арбитражный суд
Восточно-Сибирского округа.
В деле Коршуновский горно-
обогатительный комбинат
против ИМНС по Нижнеилим-
скому району Иркутской обла-
сти суд указал, что со второго

квартала 2002 года платежи

в любом случае внесению не

подлежали, поскольку нор-

мативы платы уже были от-

менены.

Таким образом, «битва
за грязь» начинается снова —
причем по тем же периодам
(первое решение Верховного
суда предполагало, что плате-
жи не должны вноситься с
4 июня 2002 года).

Земельный налог: 
точки и многоточия
Конституционный суд принял два

взаимоисключающих решения отно-

сительно коэффициентов к средним

судебные решения

c54

Конституционный суд дал ст. 5 НК ма-
лоприятное толкование: налоговый
закон вступает в силу через месяц со
дня официального опубликования.

Прежде суды исходи-
ли из того, что налого-
вый закон должен
быть опубликован не
позднее чем за месяц
до начала нового на-
логового периода.
В результате этого решения КС
одно из главных достижений за-
конодателя в налоговой сфере —
недопустимость изменения «пра-
вил игры» в течение налогового
периода — приказало долго жить.
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судебные решения

ставкам земельного налога, вводи-

мых законами о бюджете. Первое из

них (по запросу группы членов Сове-

та федерации) носит общий характер

и говорит о том, что закон о бюджете

как акт особого рода не может по-

рождать прав и обязательств, изме-

нять или отменять положения других

законов (в том числе о налогах).

Из этого следует, что коэф-

фициенты к ставкам земель-

ного налога, установленные

законами о бюджете, приме-

няться не могут, поскольку не
обязывают налогоплательщи-
ков платить больше и не пре-
доставляют государству права
требовать больше.

Однако три недели спустя
тот же суд в определении по
делу Северо-западный колхоз-
ный рынок против Российской
Федерации прямо указал на
обратное: коэффициенты к

ставкам налога могут уста-

навливаться законами о фе-

деральном бюджете. При
этом суд отметил, что эти ко-
эффициенты устанавливают
новые средние ставки земель-
ного налога (из чего может
следовать, что коэффициенты
должны применяться после-
довательно), но положения
ежегодно принимаемых зако-
нов о бюджете действуют
только в течение соответству-
ющего года (из чего также мо-
жет следовать, хотя и с мень-
шей степенью вероятности,
что коэффициенты должны
применяться по отдельности).

Из хорошего для налого-
плательщиков в этом опреде-
лении можно выделить только
прямое указание на то, что
введение этих коэффициен-
тов подчиняется правилам ст.
5 Налогового кодекса — т. е.
что они могут применяться не

ранее чем через месяц после

их официального опублико-

вания и не ранее чем с начала

очередного налогового пери-

ода. В прошлом обзоре рас-
сказывалось о деле «Уралце-
мент» против Российской Фе-
дерации, из которого такой
вывод вытекал — теперь он
сформулирован прямо.

Здесь, правда, следует
учесть, что Конституционный
суд дал статье 5 НК РФ мало-
приятное толкование. Из оп-
ределения по запросу Арбит-
ражного суда Владимирской
области следует, что если на-

логовый закон опубликован

менее чем за месяц до начала

очередного налогового пери-

ода, он вступает в силу через

месяц со дня его официально-

го опубликования.

Действительно, техничес-
ки выполняются оба условия:
в момент начала применения
закона и первый после опуб-
ликования налоговый период
наступил, и месяц после опуб-
ликования прошел. Однако
это переворачивает толкова-
ние ст. 5, сложившееся в ар-
битражной практике: боль-
шинство судов исходили из
того, что налоговый закон
должен быть опубликован не
позднее чем за месяц до нача-
ла нового налогового периода.
Представляется, что именно
в этом заключалась воля зако-
нодателя — закон не должен
менять «правила игры» и дол-
жен быть опубликован зара-
нее, чтобы каждый успел с
ним ознакомиться.

В результате этого решения
Конституционного суда одно
из главных достижений зако-
нодателя в налоговой сфере —
недопустимость изменения
«правил игры» в течение нало-
гового периода — приказало
долго жить. Скоро, соответст-
венно, начнутся споры отно-
сительно того, как, например,
применять различные ставки
к различным «частям» налого-
вого периода. В деле Северо-
западного колхозного рынка
Конституционный суд указал,
что коэффициент к ставкам
земельного налога на 2002 год
подлежит применению с 1 фе-
враля 2002 года.

С учетом противоречивос-
ти позиции Конституционно-
го суда по коэффициентам су-
дебная практика, скорее все-
го, пойдет по пути, указанно-
му президиумом Высшего ар-
битражного суда в деле «Сур-
гутнефтегаз» против ИМНС
по Сургутскому району Тю-
менской области. Президиум
присоединился к мнению
Верховного суда (см. предыду-
щий обзор, СФ №17/2004)
о том, что коэффициенты под-

лежат применению последо-

вательно.

Хорошие новости для зем-
лепользователей Московской
области. В деле «Воскресен-
ские минеральные удобрения»
против ИМНС по г. Воскресен-
ску Московской области Феде-
ральный арбитражный суд
Московского округа указал,
что курортной зоной города

Москвы является не вся тер-

ритория области, а лишь ее

часть. Соответственно, ряд по-
вышающих коэффициентов,
предусмотренных областным
законодательством, не может
применяться ко всем подмос-
ковным землям без разбора.

Кроме того, суд признал, что

субъекты Федерации не впра-

ве устанавливать повышаю-

щие коэффициенты к средним

ставкам налога по землям вне

городской черты (в конкрет-
ном деле суд не стал применять
коэффициент «3,5»). С учетом
дороговизны подмосковной
земли это решение может
иметь существенные последст-
вия для налогоплательщиков.

Налог на пользователей
автодорог не дает о себе
забыть
Конституционный суд подтвердил

общую точку зрения окружных ар-

битражных судов о том, что налог

на пользователей автомобильных

дорог отменен все-таки с января

2003 года, а не с сентября 2002.

В деле по запросу Арбитражного су-

да республики Карелия это прямо

и окончательно установлено.

С этим выводом вряд ли можно
спорить. Проблема, к сожале-
нию, в том, как Конституцион-
ный суд мотивировал свою по-
зицию. Единственным основа-
нием для этого вывода стал тот
факт, что специальные нормы
о налоге (в Законе РФ «О до-
рожных фондах в Российской
Федерации») утратили силу
лишь 1 января 2003 года. Суд
полностью проигнорировал су-
ществование нормы вводного
закона к первой части Налого-
вого кодекса, не допускающей
уплату налогов, не включен-
ных в перечень установленных
федеральных налогов.
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Хотя обосновать тот факт,
что в данной ситуации эта нор-
ма не подлежала применению,
было очень несложно, «забыв-
чивость» суда может дорого
обойтись государству. О ка-
кой стабильности налогового
режима можно говорить, если
из решения КС прямо следует,
что наличие налога в перечне

установленных не имеет ни-

какого значения (что, кстати,
противоречит многим более
ранним принципиальным ре-
шениям КС) и ориентировать-
ся нужно лишь на нормы, не-
посредственно регулирующие
исчисление и уплату налога?

Пожалуй, это — самое
ущербное по качеству реше-
ние Конституционного суда в
налоговой сфере за всю исто-
рию его существования. К со-
жалению, приходится конста-
тировать, что качество работы
суда постоянно снижается.

В рассматриваемом деле
Конституционный суд также
признал, что положения зако-

на о необходимости уплаты

налога с сумм дебиторской за-

долженности по состоянию на

1 января 2003 года (для пла-
тельщиков, определяющих ре-
ализацию «по оплате») до
15 января изменяет объект об-
ложения налогом задним чис-
лом. В то же время эти положе-

ния подлежат применению

безотносительно к требовани-

ям ст. 5 НК РФ, поскольку яв-
ляются переходными и поло-
жения налогоплательщиков не
ухудшают. Очевидно, что эта
позиция в целом подтверждает
и право на существование «на-
логовой базы переходного пе-
риода» по налогу на прибыль.

Немаловажным для вопро-
сов уплаты налога на пользова-
телей автодорог может ока-
заться и уже упоминавшееся
постановление Конституцион-
ного суда, вынесенное по за-
просу группы членов Совета
федерации. В этом постановле-
нии указывается, что закон о

бюджете не может содержать

положений о приостановле-

нии действия отдельных норм

иных законодательных актов.

В конкретном случае речь
шла о некоторых положениях
закона о Счетной палате, од-
нако никто не мешает приме-
нить этот вывод к постановле-
нию Верховного совета РФ от
23.01.1992 г., которым было ут-
верждено положение о феде-
ральном дорожном фонде (где
содержатся нормы о сроках
уплаты налога). Действие это-
го постановления приостанав-
ливалось законами о феде-
ральном бюджете на 2001 и
2002 годы, в связи с чем абсо-

лютное большинство окруж-

ных судов признавали отсут-

ствие сроков уплаты налога в

эти годы и не допускали взыс-

кания с налогоплательщиков

пени. Теперь ситуация может
измениться кардинально.

То, что действие указанно-
го положения было приоста-
новлено, притупило остроту
споров о том, распространя-
ются ли установленные им
сроки на уплату налога в тер-
риториальные дорожные
фонды (в 2001 и 2002 годах на-
лог платился только в эти фон-
ды), коль скоро это положение
именно о федеральном фонде.
Теперь налогоплательщикам
придется уделять больше вни-
мания практике судов соот-
ветствующих округов именно
по этому вопросу.

Другие вопросы
Конституционный суд РФ и арбитраж-

ные суды приняли и ряд других инте-

ресных решений. Некоторые из них

дают налогоплательщикам возмож-

ность сэкономить, другие же (как ре-

шение по делу ИМНС по г. Тюмени № 2

против «Эколеса») могут повлечь за

собой значительные штрафы.

Так, ФАС Северо-Западно-
го округа признал, что штра-

фы, полученные налогопла-

тельщиком от контрагентов,

не подлежат обложению на-

логом на добавленную стои-

мость (Русско-Балтийская
транспортная компания про-
тив ИМНС по Центральному
району г. Калининграда).

В деле Бумажная фабрика
«Коммунар» против ИМНС по

Жесткое решение по применению
ответственности за неуплату
или неполную уплату налога принял
Федеральный арбитражный суд 
Западно-Сибирского округа.

Суд решил, что пра-
вильное исчисление
налога налогопла-
тельщиком не исклю-
чает его привлечения
к ответственности.
Даже если налоговая декларация
правильно заполнена и представ-
лена своевременно, но к моменту
проверки налог еще не перечис-
лен, неплательщику придется за-
платить не только пени, но и чувст-
вительный штраф.

судебные решения
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судебные решения

Гатчинскому району Ленин-
градской области тот же суд
указал, что при переходе пла-
тельщика НДС с учетного ме-
тода «по оплате» на метод «по
отгрузке» реализация отгру-

женных, но не оплаченных на

момент перехода товаров (ра-

бот, услуг) подлежит налого-

обложению не единовремен-

но, а по мере оплаты.

В деле Юридическая фирма
«Юрус» и Ангелинский элева-
тор против Российской Феде-
рации Конституционный суд
рассмотрел вопрос о подлежа-
щей применению ставке на-
лога, если субъект Федерации
уполномочен на ее установле-
ние в определенных пределах,
но этим полномочием не вос-
пользовался. В таком случае
применяется максимальная

допустимая ставка налога. В
частности, в 2001 году в такой
ситуации применяется регио-
нальная ставка налога на при-
быль в размере 19%.

Президиум Высшего арбит-
ражного суда постановил, что
в тех случаях, когда в силу ре-
гионального закона (в данном
случае — московского) сумма
налога на прибыль подлежит
уменьшению на сумму налога
на содержание жилищного
фонда и объектов социально-

культурной сферы, речь идет о

вычете фактически уплачен-

ной суммы этого налога, а не

исчисленной до применения

льгот (Научно-производствен-
ное предприятие «Тема» про-
тив ИМНС № 45 по г. Москве).

Выплаты районных коэф-

фициентов и процентных

надбавок работникам, рабо-

тающим и проживающим в

районах Крайнего Севера и

приравненных к ним местно-

стях, подлежат обложению

как налогом на доходы физи-

ческих лиц, так и единым со-

циальным налогом, посколь-
ку являются элементами опла-
ты труда, а не компенсацион-
ными выплатами. Этот вывод
сделан Конституционным су-
дом в деле Хямяляйнен против
Российской Федерации.

Буквальный смысл ст. 5 за-
кона о поправках к Налогово-
му кодексу от 24 июля 2002 го-
да предполагает зачет в счет
уплаты ЕНВД платежей в
Пенсионный фонд РФ, вне-
сенных только в 2002 году. Со-
ответственно, плательщики,

расплатившиеся с ПФР за

2002 год только в 2003 году,

оказались в неравном поло-

жении. Конституционный
суд исправил ситуацию, рас-
пространив зачет и на них

(Виноградов против Россий-
ской Федерации).

Верховный суд России ре-
шил, что тот факт, что налого-
вый период по определенному
региональному налогу не пре-
дусматривает деления на от-
четные периоды, не препятст-

вует субъекту Российской Фе-

дерации определить, что в те-

чение этого налогового перио-

да должны уплачиваться

авансовые платежи. В кон-
кретном случае речь шла о
транспортном налоге (Обзор
судебной практики Верховного
суда РФ за четвертый квар-
тал 2003 г.).

Жесткое решение по при-
менению ответственности за
неуплату или неполную уплату
налога (ст. 122 НК РФ) принял
Федеральный арбитражный
суд Западно-Сибирского окру-
га в деле ИМНС № 2 по г. Тюме-
ни против «Эколеса». Суд ре-
шил, что правильное исчисле-

ние налога налогоплательщи-

ком не исключает его привле-

чения к ответственности, если

налог не уплачен. Основанием
для этого решения послужило
то, что наказуемы не только
действия, приведшие к неупла-
те налога, но и бездействие. На-
логоплательщик, не уплачивая
налог в установленный срок,

тем самым совершает противо-
правное бездействие, состав
правонарушения имеется.

Иными словами, если нало-
говая декларация заполнена
правильно и представлена на-
логовому органу своевремен-
но, это не означает, что при не-
уплате налога дело обойдется
только пеней. Если налоговый
орган зафиксирует неуплату
налога в установленный срок и
к моменту проверки налог не
будет уплачен, то речь пойдет о
чувствительном штрафе. Здесь
особенно опасны камеральные
проверки — налоговому ин-
спектору достаточно после на-
ступления срока платежа «под-
нять» налоговую декларацию и
сравнить ее с записями по ли-
цевому счету. Небольшая за-
держка с платежом может при-
вести к штрафу. Именно при
подобных проблемах важно,
имеют ли налоговые органы
право привлекать налогопла-
тельщиков к ответственности
по ст. 122 по итогам камераль-
ных проверок (см. майский об-
зор Timothy’s). 

Обзор подготовил Евгений Ти-
мофеев, член президиума Рос-
сийской ассоциации налогово-
го права, генеральный дирек-
тор Timothy’s Legal

СФ
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Карьерный старт
«Секрет фирмы» в третий раз провел традицион-
ный День карьеры. В интернет-центре Cafemax ра-
ботодатели и лучшие выпускники ведущих эконо-
мических вузов и факультетов получили возмож-
ность пообщаться в неформальной обстановке.
Для участия в проекте наш журнал отобрал самые
известные и престижные российские вузы и фа-
культеты. А лучших выпускников для участия в Дне
карьеры учебные заведения выбирали уже само-
стоятельно.  — Текст: Екатерина КРОТОВА Фото: Евгений ДУДИН

[ У Ч Е Б Н Ы Й  К У Р С ]
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Компаниям нужны выпускники
Спрос на выпускников вузов растет. Это чувствуют
сами старшекурсники и подтверждают работодате-
ли. Поиском молодых специалистов стали професси-
онально заниматься многие российские компании.
Раньше такая практика была распространена в ос-
новном среди представительств западных фирм и
крупных российских холдингов, работающих по за-
падным стандартам.

Представители присутствовавших на Дне карьеры
российских компаний «Старик Хоттабыч» и «Север-
стальмаш» (дочернее предприятие «Северстали»)
рассказали, что с этого года в их фирмах начали дейст-
вовать специальные программы по привлечению вы-
пускников и их обучению.

В «Старике Хоттабыче» заработала программа
«Выпускник 2004». Молодые люди, окончившие вуз,
смогут, получая зарплату и соцпакет, стажироваться
в различных подразделениях этой компании — что-
бы потом там остаться. Другая российская компа-
ния, IBS, в этом году открывает кафедру в ГУ-ВШЭ на
факультете «Бизнес-информатика», чтобы уже с
четвертого курса готовить нужных ей специалистов.
В прошлом году IBS тоже участвовала в Дне карьеры
СФ и нашла такую форму взаимодействия с выпуск-
никами очень полезной. 

Запросы выпускников за год заметно выросли.
Если год назад неопытные экономисты рассчитыва-
ли получать $600–700 в месяц, то сейчас они хотят
$1000. Антон Синицкий, выпускник магистратуры
МГУ: Многие мои однокурсники имеют такой оклад,
и цифра $1000 устойчиво фигурирует в рассказах о
работе. Те, кто добросовестно проходил практику и
заранее (хотя бы за полгода до выпуска) озаботился
поисками, довольно легко находят рабочее место с
подобным уровнем зарплаты.

Компании же, по крайней мере так утверждают
их представители, чаще всего предлагают чуть мень-
ше: в среднем от $600 до $800. Однако на некоторых
позициях зарплата действительно доходит до $1000.

«Северстальмаш» — региональная компания, по-
этому она предлагала на Дне карьеры зарплаты от-
нюдь не московского уровня, около $200. Зато, по-
скольку эта организация быстро развивается, она
предоставляет большие возможности для карьерно-
го роста. Галина Тихомирова, менеджер по персона-
лу «Северстальмаш», рассказала, что выпускник, ко-
торый пришел к ним стажером три года назад, зани-
мает сейчас пост директора по развитию фирмы,
в которой работает 12  тыс. человек.

Самая популярная среди выпускников и одна из
самых высокооплачиваемых специализаций — мар-
кетинг. Многие студенты занимались и хотят про-
должать заниматься консалтингом: они считают, что
эта работа творческая и интересная.

Стремления пятикурсников
Большинство выпускников этого года мечтают по-
пасть на работу в западную компанию. Выпускница
РЭА имени Плеханова Юлия Рябченкова, говорит,
что очень хотела бы со временем устроиться в ино-

фирму или совместное предприятие. Пока она рабо-
тает в одном из подразделений компании «Фосагро».
Главное же, по ее мнению, чтобы работодатели были
заинтересованы в росте своих сотрудников.

Одна выпускница ГУ-ВШЭ сказала, что проходи-
ла практику в ЮКОСе и PricewaterhouseCoopers.
В последней компании она, «без сомнения, научи-
лась гораздо большему и дальше хотела бы устроить-
ся именно в представительство западной фирмы».

Большинство пятикурсников уже имеют солид-
ный опыт работы — некоторые по два, а то и по три
года. Редко встречаются те, кто не имеет хотя бы по-
лугодового стажа. Виктория Ханина, выпускница
РЭА имени Плеханова: В нашей академии работа во
время учебы не просто не возбраняется, а привет-
ствуется. У нас уже с первого курса свободное посе-
щение занятий, чтобы студенты могли работать.
Правда, так рано начинать нам не рекомендуют. На
четвертом курсе работает больше половины сту-
дентов, на пятом — 90%. Сама я уже почти два года
работаю в качестве стажера в бухгалтерии совме-
стного предприятия Renault и правительства Моск-
вы «Автофрамос».

Елизавета Сильвестрова, выпускница Финансо-
вой академии при правительстве РФ: Сейчас многие
выпускники устраиваются в западную компанию и
пару лет работают там на износ. Потом, получив
опыт, двигаются по карьерной лестнице на более
хорошую позицию — или уходят в другое место. 

Амбиции четверокурсников
Многие четверокурсники еще не имеют опыта ра-
боты по специальности. Андрей Горбачев и Алек-

сандр Бонда сказали, что большинство их одно-
курсников собираются искать работу в следующем
учебном году, после того как начнут писать диплом.
Александр Бонда: «Прежде всего необходимо разо-
браться, чем ты хочешь заниматься. Создание про-
ектов и курсовых в вузе хорошо помогает в этом.
Если же начнешь работать на третьем году обуче-
ния, это может так затянуть, что ты не успеешь по-
пробовать другие направления — возможно, более
интересные для тебя».
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Запросы выпускников заметно выросли. 
Если год назад неопытные экономисты
рассчитывали получать $600–700 в месяц, 
то сейчас хотят $1000

c59
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Интересно, что предпочтения четверо- и пяти-
курсников заметно отличаются. Многие четверо-
курсники заявили, что хотят работать не в западных,
а в российских компаниях. Студент четвертого кур-
са Государственного университета управления За-

вен Аванян считает, что в отечественных фирмах

больше возможностей реализовать себя: «Мне хоте-
лось бы устроиться в молодую российскую развива-
ющуюся компанию, а не в западную, где все инте-
ресные должности давным-давно заняты».

Многие выпускники прямо на Дне карьеры этого
года договорились с потенциальными работодателя-
ми о собеседовании. Например, по словам предста-
вителей Penny Lane Consulting, они очень заинтере-
совались как минимум двумя кандидатами. СФ
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«Хочется устроиться в молодую российскую
развивающуюся компанию, а не в западную, 
где все интересные должности давным-давно
заняты»

День карьеры «Секрета фирмы» — традиционное место встречи работодателей 

с молодыми специалистами, ищущими интересную и высокооплачиваемую работу
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ЛУЧШИЕ ВЫПУСКНИКИ ВЕДУЩИХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ВУЗОВ И ФАКУЛЬТЕТОВ 2004 ГОДА

ФАМИЛИЯ, ИМЯ СПЕЦИАЛЬНОСТЬ / НАПРАВЛЕНИЕ ТЕМА ДИПЛОМНОЙ РАБОТЫ

АКАДЕМИЯ НАРОДНОГО ХОЗЯЙСТВА ПРИ ПРАВИТЕЛЬСТВЕ РФ (АНХ), ИНСТИТУТ БИЗНЕСА И ДЕЛОВОГО АДМИНИСТРИРОВАНИЯ (ИБДА)
ДОРОФЕЕВА ОЛЬГА МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ «СТИЛИ УПРАВЛЕНИЯ И ЛИДЕРСТВА И ИХ ЭФФЕКТИВНОСТЬ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА»
ЗУБАРЕВА МАРИЯ МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ «РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ ПРОДВИЖЕНИЯ ТОВАРА НА РОССИЙСКОМ И МЕЖДУНАРОДНОМ РЫНКАХ ГРУЗОВЫХ АВТОМОБИЛЕЙ (НА ПРИМЕРЕ КАМАЗа)»
МЯСОЕДОВА ДАРЬЯ МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ «АНАЛИЗ КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ КОМПАНИИ SUN INTERBREW НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ ПИВА (НА БАЗЕ ТЕОРИЙ МАЙКЛА ПОРТЕРА)» 
СКОРОГОДСКИХ ДАРЬЯ МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ «ЗНАЧЕНИЕ ЛИДЕРСТВА И ПРОБЛЕМЫ ВЛИЯНИЯ ЛИДЕРА В СОВРЕМЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ»
СУЛИМОВ ДЕНИС МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ «ПРИМЕНЕНИЕ РЕИНЖИНИРИНГА ДЛЯ ОПТИМИЗАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ»
ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ–ВЫСШАЯ ШКОЛА ЭКОНОМИКИ (ГУ-ВШЭ)
БЛАНК АННА МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ АНАЛИЗА ЭКОНОМИКИ «ПОСТРОЕНИЕ МАКРОЭКОНОМИЧЕСКИХ ПРОГНОЗОВ С ПОМОЩЬЮ МЕТОДА БУТСТРАПА»
БЫЧИНА ОЛЬГА ФИНАНСЫ И ФОНДОВЫЕ РЫНКИ «ОПТИМИЗАЦИЯ НАЛОГООБЛОЖЕНИЯ КОМПАНИЙ ФИНАНСОВОГО СЕКТОРА»
ДУБОВИК АНДРЕЙ МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ АНАЛИЗА ЭКОНОМИКИ «ОЦЕНКА ПАРАМЕТРОВ МОДЕЛИ ХИТА-ДЖЕРРОУ-МОРТОНСА»
ЛАЗУТОВ МАКСИМ ФИНАНСЫ «ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ТЕОРИИ ЭКСТРЕМАЛЬНЫХ ЗНАЧЕНИЙ ДЛЯ ОЦЕНКИ РЫНОЧНОГО РИСКА»
СИДОРОВА АНТОНИНА БАНКИ И БАНКОВСКОЕ ДЕЛО «ОРГАНИЗАЦИЯ БАНКАМИ ОБЛИГАЦИОННЫХ ЗАЙМОВ»
ЧЕЛНОКОВА ДАРЬЯ ФИНАНСЫ «ДИНАМИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ПАТТЕРНОВ ПОВЕДЕНИЯ КОММЕРЧЕСКИХ БАНКОВ РОССИИ»
ШЕВЧУК ИВАН ФИНАНСЫ И КРЕДИТ «ВРЕМЕННАЯ СТРУКТУРА ПРОЦЕНТНЫХ СТАВОК НА РОССИЙСКОМ ФИНАНСОВОМ РЫНКЕ 
ЩЕКЛЕИНА ИРИНА ФИНАНСЫ И ФОНДОВЫЕ РЫНКИ «МОДЕЛИ ОЦЕНКИ ФИНАНСОВЫХ АКТИВОВ. ИССЛЕДОВАНИЕ ДЛЯ ФОНДОВОГО РЫНКА РОССИИ»
ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ УПРАВЛЕНИЯ (ГУУ)
АДЕЕВА МАРИЯ МАРКЕТИНГ «РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ ПРОДВИЖЕНИЯ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОГО ПРОДУКТА R-TGI НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ»
ДАНИЛОВ СТЕПАН МАРКЕТИНГ «РАЗРАБОТКА МАРКЕТИНГОВОЙ ПРОГРАММЫ ПОВЫШЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРОДУКТОВОЙ ЛИНИИ ПРЕДПРИЯТИЯ»
КАЛИНИНА ТАТЬЯНА МАРКЕТИНГ «ПРОДВИЖЕНИЕ ЭКСТРУЗИОННЫХ ПОЛУФАБРИКАТОВ FUNTEX НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ»
МАШИНИН АЛЕКСАНДР МАРКЕТИНГ «РАЗРАБОТКА МАРОЧНОЙ ПОЛИТИКИ КОМПАНИИ „РАТИБОР”»
МИЛИЦЫНА ДАРЬЯ УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ «СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ АДАПТАЦИИ ПЕРСОНАЛА (НА ПРИМЕРЕ ООО „ЛАЙВСТРОЙ”)»
ОКИНА АННА МАРКЕТИНГ «РАЗРАБОТКА МАРКЕТИНГОВОГО ИНСТРУМЕНТАРИЯ ПРИВЛЕЧЕНИЯ КЛИЕНТУРЫ В КОММЕРЧЕСКИЙ БАНК, НА ПРИМЕРЕ ОАО АКБ „МЕТАЛЛИНВЕСТБАНК”»
РУДЕНКО НАТАЛИЯ МАРКЕТИНГ «РАЗРАБОТКА ПРОГРАММЫ ПРОДВИЖЕНИЯ КУХОННОЙ МЕБЕЛИ НА РЫНКЕ МОСКОВСКОГО РЕГИОНА»
СОБОЛЕВ МАКСИМ УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ «СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКОЙ СОСТАВЛЯЮЩЕЙ СИСТЕМЫ АДАПТАЦИИ ПЕРСОНАЛА В КОМПАНИИ»
ХАРАЗЯН ИРИНА МАРКЕТИНГ «УПРАВЛЕНИЕ РАЗРАБОТКОЙ НОВОЙ ПРОДУКЦИИ И СТРАТЕГИЯ ЕЕ ПРОДВИЖЕНИЯ НА РЫНКЕ»
ЦУНЕВСКАЯ ОКСАНА МАРКЕТИНГ «РАЗРАБОТКА МАРКЕТИНГОВОЙ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ СТРОИТЕЛЬНОГО БИЗНЕСА (НА ПРИМЕРЕ ЗАО „АО ПРОМСТРОЙПРОЕКТ”)
МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ИНСТИТУТ МЕЖДУНАРОДНЫХ ОТНОШЕНИЙ (УНИВЕРСИТЕТ) МИД РФ (МГИМО)
БРОДСКИЙ ДМИТРИЙ КОММЕРЦИЯ «ОЦЕНКА ПРИ СЛИЯНИЯХ» 
ГОПКА АНТОН МИРОВЫЕ ФИНАНСОВЫЕ РЫНКИ «РОЛЬ ИНОСТРАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ И ПРЕДПРИЯТИЙ С УЧАСТИЕМ ИНОСТРАННОГО КАПИТАЛА В ЭКОНОМИКЕ РФ»
ДЕРКАЧ ДМИТРИЙ МЕЖДУНАРОДНЫЕ ФИНАНСОВЫЕ РЫНКИ «ХЕДЖИРОВАНИЕ ВАЛЮТНЫХ РИСКОВ, ОПЫТ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ В РОССИИ»
ЕФИТОВА СВЕТЛАНА КОММЕРЦИЯ / УЧЕТ И АУДИТ «СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ФИНАНСОВО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КРУПНЕЙШЕЙ НЕФТЯНОЙ КОРПОРАЦИИ EXXONMOBIL»
ЗОКИН АНДРЕЙ ФИНАНСЫ И КРЕДИТ «ОЦЕНКА СТОИМОСТИ БИЗНЕСА»
ИВАНОВ СЕРГЕЙ МЕЖДУНАРОДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ «СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ БАНКОВСКОГО МАРКЕТИНГА»
КОНДАКОВА ЕКАТЕРИНА КОММЕРЦИЯ «УЧЕТ РЕКЛАМНЫХ РАСХОДОВ»
КУЗНЕЦОВА КСЕНИЯ МЕЖДУНАРОДНЫЕ ВАЛЮТНО-КРЕДИТНЫЕ ОТНОШЕНИЯ «ФЕДЕРАЛЬНАЯ РЕЗЕРВНАЯ СИСТЕМА США:ОСОБЕННОСТИ СОВРЕМЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И ИНСТРУМЕНТЫ КРЕДИТНО-ДЕНЕЖНОЙ ПОЛИТИКИ»
МЕЛЬНИКОВА ЕКАТЕРИНА ФИНАНСЫ И КРЕДИТ / МИРОВЫЕ ФИНАНСОВЫЕ РЫНКИ «ВНЕШНЯЯ ЗАДОЛЖЕННОСТЬ РФ И ПУТИ ЕЕ УРЕГУЛИРОВАНИЯ»
РУСИНОВИЧ МИХАИЛ МЕЖДУНАРОДНЫЙ БИЗНЕС «ОРГАНИЗАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И УПРАВЛЕНИЕ ФИНАНСОВО-ПРОМЫШЛЕННОЙ ГРУППОЙ ВАЛЛЕНБЕРГОВ»
ХАН ВАЛЕНТИНА ФИНАНСЫ И КРЕДИТ «РОЛЬ КОММЕРЧЕСКИХ БАНКОВ В КРЕДИТОВАНИИ РЕАЛЬНОГО СЕКТОРА РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ»
МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ ИМ. М. В. ЛОМОНОСОВА (МГУ)
АПОЛЛОНОВА ЮЛИЯ МЕЖДУНАРОДНЫЕ ВАЛЮТНО-ФИНАНСОВЫЕ ОТНОШЕНИЯ «НАЛОГОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ В РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ»
АФАНАСЬЕВ МАКСИМ МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ АНАЛИЗА ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ СВОБОДНО РАСПРОСТРАНЯЕМОГО ПРОГРАММНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ

ЭКОНОМИКИ (ИССЛЕДОВАНИЕ ОПЕРАЦИЙ) « КАК СРЕДСТВА ПРОДВИЖЕНИЯ КОММЕРЧЕСКИХ АНАЛОГОВ»
БУБЕНЧИКОВ АНДРЕЙ ЭКОНОМИКА ФИРМЫ И ОТРАСЛЕВЫХ РЫНКОВ «ЭВОЛЮЦИЯ ФИНАНСОВОЙ ИНФОРМАЦИИ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ:

ПЕРЕХОД ОТ КОНЦЕПЦИИ ИСТОРИЧЕСКОЙ СТОИМОСТИ К КОНЦЕПЦИИ СПРАВЕДЛИВОЙ СТОИМОСТИ»
ГРИГОРЬЕВ ЕВГЕНИЙ ФИНАНСЫ И БАНКИ «МОДЕЛИРОВАНИЕ ФАКТОРОВ СТОИМОСТИ»
ГРИГОРЯН ГАЯНЕ МАРКЕТИНГ «ПОСТРОЕНИЕ ПРОГРАММЫ ИНТЕГРИРОВАННЫХ МАРКЕТИНГОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ В ОСОБЫХ УСЛОВИЯХ»
ЕЛИСЕЕНКО ВЛАДИМИР ЭКОНОМИЧЕСКАЯ И СОЦИАЛЬНАЯ ПОЛИТИКА «НАПРАВЛЕНИЯ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ»
ЗУБОВ АЛЕКСАНДР ИНВЕСТИЦИОННОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ «ОПТИМИЗАЦИЯ СХЕМЫ ФИНАНСИРОВАНИЯ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ»
ПОТАТУЕВ ВЛАДИМИР ЭКОНОМИКА ФИРМЫ «ФИНАНСИРОВАНИЕ ИННОВАЦИОННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ»
СИНИЦКИЙ АНТОН ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ТЕОРИЯ «ЭКОНОМИКА ВЫСОКИХ ТЕХНОЛОГИЙ: МЕТОДОЛОГИЯ И ОСНОВНЫЕ КОМПОНЕНТЫ АНАЛИЗА»
СТЕПАНОВ ДМИТРИЙ ЭКОНОМИКА ФИРМЫ И ОТРАСЛЕВЫХ РЫНКОВ «ВЕНЧУРНЫЕ И ПРЯМЫЕ ИНВЕСТИЦИИ: ПЕРСПЕКТИВЫ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ
МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ ЭКОНОМИКИ, СТАТИСТИКИ И ИНФОРМАТИКИ (МЭСИ)
ГЕВОРКЯН АННА ИНВЕСТИЦИОННОЕ ДЕЛО «ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ»
ГРИШАЕВА ЕКАТЕРИНА ПРИКЛАДНАЯ ИНФОРМАТИКА В ЭКОНОМИКЕ «РАЗРАБОТКА ИНФОРМАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ ПО УПРАВЛЕНИЮ ВЗАИМООТНОШЕНИЯМИ С КЛИЕНТАМИ
ДАМЗИНА СВЕТЛАНА АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ НЕТ ДАННЫХ
ДАХНОВА ТАТЬЯНА АКТУАРИЙ ДЛЯ БАНКОВ, СТРАХОВЫХ КОМПАНИЙ И ФИРМ «СТАТИСТИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ РИСКОВ В АВТОТРАНСПОРТНОМ СТРАХОВАНИИ»
ДМИТРИЕВ СЕРГЕЙ ФИНАНСОВОЕ ПРАВО «ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ И ЗАЩИТА ИСКЛЮЧИТЕЛЬНЫХ ПРАВ В СЕТИ ИНТЕРНЕТ»
ИЛЬНИЦКИЙ КОНСТАНТИН ГРАЖДАНСКОЕ ПРАВО «АВТОРСКИЕ ПРАВА И ИХ ЗАЩИТА В РФ»
КОРОЛЬКОВА ЕКАТЕРИНА МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА «МЕЖДУНАРОДНАЯ ИНВЕСТИЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ: ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ»
КОШЕЛЕВА ЕКАТЕРИНА УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ «ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПРОЕКТ РАЗВИТИЯ МАЛОГО ПРЕДПРИЯТИЯ И ЕГО ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ 
КУЗНЕЦОВ БОРИС ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ «АНАЛИЗ БАЛАНСА ПРЕДПРИЯТИЯ И ТРАНСФОРМАЦИЯ ЕГО В СООТВЕТСТВИИ С МСФО»
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книги для бизнеса

Бизнес-процессы plug and play

Вся эта «процессно-подходная» кухня на Запа-
де действует просто. Разбиваете компанию не
на функциональные блоки, а на процессы, вы-
кидываете все лишнее, не прибавляющее цен-
ности вашему продукту (реинжиниринг), под-
бираете метрики для измерения эффективно-
сти процесса и переводите их на язык конкрет-
ных показателей (это ваши KPI), затраты тоже
начинаете считать по процессам. Потом долго
и упорно трудитесь над улучшением показате-
лей и снижением затрат по каждому отдельно-
му процессу. Параллельно вынюхиваете, как
дела по конкретным процессам обстоят у лиде-
ров и ближайших конкурентов (а это бенчмар-
кинг). Поняв, что все «угадывают мелодию» с
трех нот, а вы — только с седьмой, отдаете этот
процесс тому, кто сделает лучше и дешевле.
Недаром Майкл Портер заявил на своем вы-
ступлении в Москве, что самое модное слово в
менеджменте сейчас — аутсорсинг. Правда,
при этом нехорошо (для аутсорсинга) ухмы-
лялся. Скорее всего, как и подобает истинному
гуру, он уже заглянул в будущее — и аутсор-
синга там не увидел.

С процессным подходом (ПП) в России, как
всегда, две проблемы. Когда вы, потратив ку-
чу денег, внедрите этот самый ПП, сравни-
вать себя будет не с кем («дураки мы, что ли,
все вам рассказывать?»), а, поняв свою несо-
стоятельность в каком-нибудь процессе, из-
бавиться от него трудно («дурак я, что ли, чу-
жим доверять?»). И почему все эти лишние
процессы никому не мешают, опять же нам
гуру Портер объяснил. Когда конкурировать
придется не для того, чтобы процветать, а для
того, чтобы выжить, лишний вес слетает мо-
ментально. А такую конкуренцию Портер по-

обещал нам уже в ближайшем будущем (он,
собственно, сказал: приехал, поскольку вы
созрели для моих идей).

Но вернемся от усиления глобальной конку-
ренции к рецензируемой книге. Несмотря на
тотальную распространенность ПП на Западе,
литературу, которая знакомила бы с его азами,
в России найти очень трудно. Семинаров море,
обсуждений на профессиональных форумах
хватает, журналисты тоже стороной не обхо-
дят, а вот книг нет. «Бизнес-процессы» нор-
вежца Бьерна Андерсена — приятное и за по-
следнее время практически единственное ис-
ключение. (То, что тему процессного подхода
плотно оседлали представители менеджмента
качества, неудивительно — именно эта методо-
логия лежит в основе новых стандартов ISO-
9000 в версии 2000 года.) Не так уж часто попа-
даются книги, из которых практически невоз-
можно отжать «воду» (ну, или то, что под ней
понимают практики). Книга Андерсена — кста-
ти, много вы читали норвежских специалистов
по менеджменту? — относится как раз к этому
редкому виду печатной продукции. Технари та-
кого рода изделия называют plug and play.

Книгу вполне можно использовать как непо-
средственное руководство по применению
рассматриваемых в ней инструментов в кон-
кретной работе, связанной с совершенствова-
нием бизнес-процессов организации. Автор в
предисловии обещает простые и ясные инст-
рукции — и свое слово держит. Схем и таблиц в
книге невероятное количество, едва ли не боль-
ше, чем самого текста. А вот «фундаменталь-
ную теорию и абстрактные рассуждения» Ан-
дерсен выкинул, хотя кому-то их, возможно, и
не будет хватать. СФ

ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД — ОСНОВА ОСНОВ НЫНЕШНЕГО ЗАПАДНОГО МЕНЕДЖ-

МЕНТА. ЗНАНИЕ ЭТОЙ КОНЦЕПЦИИ ТРЕБУЕТСЯ ПОВСЮДУ — ОТ САМЫХ СВЕ-

ЖИХ МЕТОДИК УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА И МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА ДО РАЗ-

РАБОТКИ СТРАТЕГИИ КОМПАНИИ. ОДНАКО РОССИЙСКИЕ ИЗДАТЕЛИ ДЕРЖАТ

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ В ПРОЦЕССНОМ ПОДХОДЕ ЧИТАТЕЛЕЙ НА ГОЛОДНОМ

ПАЙКЕ. ОДНА ИЗ ПОРЦИЙ — ОТ ИЗДАТЕЛЬСТВА «СТАНДАРТЫ И КАЧЕСТВО».

Текст: Сергей Кашин
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ДОХОДНЫЙ МЕТР

Недавно появившиеся закрытые паевые инвестиционные фонды не-
движимости позволяют воспользоваться плодами строительного бу-
ма даже далекому от этой сферы инвестору. Цена «входного билета» —
от $6 тыс. Кроме того, участие в ПИФе позволит компании на законных
основаниях сэкономить на налогах. — Текст: Ирина КУЗЬМЕНКО

Принцип участия в закрытом ин-
вестиционном фонде недвижи-
мости прост. Покупая пай фонда,
инвестор становится прямым
владельцем объекта недвижи-
мости или его части. Но все опе-
рации пайщик осуществляет не с
недвижимостью, а с паями.

Закрытые паевые инвестици-
онные фонды недвижимости
(ЗПИФН) появились в 2003 году
после того, как Федеральная ко-
миссия по ценным бумагам
(ФКЦБ) выпустила положение
«О составе структуры закрытых

паевых фондов». С тех пор, по дан-
ным Национальной лиги управля-
ющих, в России было сформиро-
вано 15 фондов недвижимости.
На стадии формирования нахо-
дятся еще четыре фонда. И специ-
алисты прогнозируют, что рынок
таких ПИФов в ближайшее время
продолжит активно развиваться.
Все основания для этого есть.

Фонды недвижимости — аль-
тернатива прямому инвестиро-
ванию в строительные проекты
непрофильными инвесторами
(например, страховыми и любы-

ми другими компаниями, имею-
щими «длинные» деньги). При
этом вложения в ПИФ считаются
менее рискованными, чем инве-
стиции напрямую в строитель-
ный объект.

По мнению главы управления
развития бизнеса управляющей
компании «Менеджмент-центр»
(управляет ЗПИФН «Жилищное
строительство») Романа Шемен-
дюка, покупка пая ЗПИФН имеет
ряд преимуществ по сравнению с
прямыми инвестициями в недви-
жимость. «При работе со строи-
тельной компанией напрямую
инвестор рискует своей кварти-
рой. Недавно был случай, когда
сразу после сдачи жилого дома
рухнули три лестничных пролета,
то есть пострадали инвесторы,
купившие именно эти кварти-
ры,— рассказывает Шемен-
дюк.— При этом их ущерб соста-
вил 100% вложенных средств.
В то же время у фонда квартир
может быть несколько тысяч, и
если одна рухнет, на стоимости
пая, а значит, и на инвесторе, это
отразится в ничтожной степени.
То есть девелоперские риски в
фонде, в отличие от прямых инве-
стиций, диверсифицированы».
Большинство фондов диверси-
фицируют риски, работая с раз-
ными застройщиками. И если
один подведет, то пайщик опять
же пострадает меньше.

Помимо девелоперских рис-
ков, инвесторы, вкладывающие
деньги в строительные проекты,

несут инвестиционные риски. По
разным причинам стоимость
конкретной квартиры или дома
может упасть. Может изменить-
ся и конъюнктура рынка в це-
лом. Однако участники фонда,
имеющего несколько строитель-
ных проектов в разных городах,
этого могут и не заметить. Вряд
ли цены на недвижимость упадут
сразу и в Москве, и в Петербур-
ге, и в Тюмени.

Наконец, участник ПИФа не-
движимости начинает получать
доход от своих вложений быст-
рее, чем инвестор, вкладываю-
щий средства непосредственно в
недвижимость. Роман Шемен-
дюк: При покупке квартиры на ну-
левой стадии строительства ин-
вестору нужно ждать по меньшей
мере полтора года до тех пор, по-
ка дом будет построен, затем еще
полгода-год уйдет на оформление
титула прав владельца. И только
когда инвестор продаст квартиру
или сдаст ее в аренду, он начнет
получать доход. Напротив, пай-
щик начинает регулярно получать
инвестиционную прибыль прак-
тически сразу после покупки пая
(периодичность промежуточных
выплат пайщикам устанавлива-
ется правилами фонда.— СФ).

Налоговая отсрочка
Еще одно преимущество фондов
недвижимости заключается в
том, что его участники могут на
законных основаниях экономить
на налогах.
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Согласно Налоговому кодексу,
плательщиками налогов в России
признаются физические и юриди-
ческие лица. Между тем формаль-
но паевой инвестиционный фонд
нельзя отнести ни к тем, ни к дру-
гим. ПИФ в законодательных ак-
тах именуется имущественным
комплексом без образования
юридического лица. «Поскольку
в НК ПИФы в качестве плательщи-
ков налогов не указаны, на прак-
тике налогообложение по отноше-
нию к ним не применяется»,— го-
ворит директор УК «Интерфин-Ка-
питал» Дмитрий Сачин.

Деятельность паевого инвес-
тиционного фонда не облагается
налогом на прибыль, НДС и нало-
гом на имущество. Пайщики, в
свою очередь, платят налог на
прибыль (для физических лиц —
подоходный налог), но только по-
сле того, как управляющая ком-
пания выплатит им доход. Таким
образом, от налога на прибыль
пайщики не освобождаются, а
просто получают отсрочку. Нало-
ги надо платить при погашении
паев во время закрытия фонда
или при выплате пайщикам регу-
лярного инвестиционного дохо-
да. Для пайщиков — физических
лиц налоговое законодательство
предусматривает дополнитель-
ные льготы. Согласно Налогово-
му кодексу, если ценные бумаги
(в том числе и паи инвестицион-
ных фондов) находятся во владе-
нии частного лица более трех лет,
доход от продажи этих ценных бу-
маг от налогообложения осво-
бождается. Так как фонды недви-
жимости — долгосрочные (они
могут формироваться на срок от
1 до 15 лет), этим налоговым вы-
четом смогут воспользоваться
большинство пайщиков.

До момента погашения паев
или до момента выплаты проме-
жуточного инвестиционного до-
хода внутри фонда может проис-
ходить сколько угодно сделок,
прибыль с которых не будет обла-
гаться налогом.

«Отсрочка налоговых плате-
жей дает возможность проводить
через ЗПИФН целый ряд проек-
тов, что приносит хорошие ре-
зультаты при реинвестировании
прибыли»,— говорит глава УК

«Свиньин и партнеры» Владимир
Свиньин. Проще говоря, шестой
по счету жилой дом фонда может
строиться исключительно на при-
быль, полученную от продажи пя-
ти предыдущих домов. По мнению
Романа Шемендюка, благодаря
отсрочке налоговых платежей до-
ходность фонда может повысить-
ся в среднем на 20%.

Плановый подход
Закрытые фонды недвижимости
делятся на три типа в зависимос-
ти от цели, которую преследуют
их создатели.

Если нужно найти оптималь-
ный механизм финансирования
реализации крупного проекта,
следует учреждать девелопер-
ский фонд. Он позволит миними-
зировать издержки на вход в про-
ект, затраты на период, когда про-
ект находится в стадии строитель-
ства, а также облегчить выход из
данного проекта. Если задачей
ставится получение дохода на те-
кущий капитал, максимально со-
храняя и преумножая его, потре-
буется фонд коммерческой не-
движимости. В управлении
ЗПИФН находится коммерческая
недвижимость, которая приносит
доход в виде арендных платежей.
Наконец, если цель клиента уп-
равляющей компании — просто
экономить на налогах, создается
непубличный ЗПИФН. Это инстру-
мент налогового планирования,
без привлечения посторонних ин-
весторов и без биржевого и вне-
биржевого обращения паев.

Самыми первыми в России по-
явились как раз девелоперские
фонды, сформированные под
проекты «с нуля» при строительст-
ве жилых и нежилых помещений.
Поскольку при учреждении фонда
объекта недвижимости еще нет,
участники ПИФа владеют права-
ми на аренду земли, проектно-
сметной документацией и т. д.

«Точной информации, для чего
были сформированы те или иные
фонды, нет и быть не может,— го-
ворит Роман Шемендюк.— Как
правило, фонды стараются сде-
лать инвестиционную деклара-
цию (в ней указываются цели со-
здания фонда и инвестиционные
приоритеты.— СФ) как можно

более широкой. Но в принципе
можно сказать, что сейчас 70%
российских ЗПИФН — это деве-
лоперские фонды».

Когда инвестор покупает пай в
фонде, ориентированном на стро-
ительство жилых домов, он полу-
чает инструмент, альтернативный
долевому строительству. Главное
отличие от долевого строительст-
ва (помимо диверсификации рис-
ков, о которой было сказано вы-
ше) в том, что по окончании строи-
тельства дома фонд продает квар-
тиры, гасит паи и выплачивает до-
ход инвесторам. Законом не
предполагается, что пайщик (в от-
личие от участника долевого стро-
ительства) может обменять пай
на квартиру. «Законодатели исхо-
дили из того, что пай — это не по-
требительский продукт, а инвести-
ционный,— считает Шемендюк.—
Но если пайщик специально дого-
ворится с застройщиком, то он,
конечно, может обменять свой
пай на квартиру в доме, но это бу-
дет уже его личная сделка — как
если бы он менял квартиру на ак-
ции или облигации».

Инвестиции в уже функциони-
рующую коммерческую недвижи-
мость до последнего времени бы-
ли не так востребованы инвесто-

рами, как вложения в строитель-
ство. Пока исключительно сдачей
в аренду помещений занимается
только один фонд — «Первый Пе-
тербургский фонд прямых инвес-
тиций в недвижимость»: ему при-
надлежит действующий бизнес-
центр в Санкт-Петербурге.

Фонды коммерческой недви-
жимости отличаются от девело-
перских тем, что владеют уже су-
ществующими объектами, прино-
сящими доход. Деятельность та-
ких фондов направлена на полу-
чение доходов от объекта и на
увеличение стоимости объекта за
счет его модернизации или ре-
конструкции. Однако вполне воз-
можно, что фонд будет просто экс-
плуатировать здание и получать
прибыль в виде арендных плате-
жей. «Все риски здесь минимизи-
рованы до приемлемого уровня;
рисков, которые есть при строи-
тельстве, здесь не возникает,—
говорит директор одной из стра-
ховых компаний, инвестировав-
шей в ПИФ недвижимости.— Са-
ма схема понятна и прозрачна:
есть бизнес-центр, принадлежа-
щий пайщикам на правах долевой
собственности, он приносит при-
быль в виде арендных платежей
минус коммунальные расходы и
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Управление закрытыми ПИФами недвижимости осуществляет управляющая

компания (УК) в соответствии с договором доверительного управления (пра-

вилами фонда). Он заключается на срок не менее одного года и не более

15 лет с возможностью пролонгации.

Управляющая компания при создании ЗПИФ заключает договоры со спецде-

позитарием (занимается учетом имущества ЗПИФ и контролем за деятельно-

стью УК), регистратором (ведет реестр владельцев инвестиционных паев),

аудитором (проводит ежегодные аудиторские проверки), независимым

оценщиком и другими организациями.

Присоединиться к договору доверительного управления фондом можно, ку-

пив инвестиционный пай ЗПИФ. Рассчитаться за пай можно наличными или

иным имуществом (ценными бумагами, объектами недвижимости, правами

на недвижимость)

Имущество фонда является имуществом владельцев инвестиционных паев и

принадлежит им на правах общей долевой собственности. Взять свою часть

имущества из общей долевой собственности «натурой» (например, кварти-

рой) невозможно.

При погашении паев расчеты осуществляются только в рублях. Выкуп паев

осуществляется по окончании договора доверительного управления.

Требования к составу активов ЗПИФ определяются в инвестиционной декла-

рации, содержащейся в правилах фонда. Объектами инвестирования, наря-

ду с котируемыми ценными бумагами, могут быть объекты недвижимости и

некотируемые ценные бумаги.

ПРАВИЛА ИГРЫ



комиссия управляющей компа-
нии. Эта прибыль распределяется
между пайщиками. А дальше все
зависит от того, как управляющая
компания справляется со своими
обязанностями. Отремонтирует
бизнес-центр — вырастет стои-
мость здания и арендные плате-
жи, следовательно, увеличится
стоимость пая и доход по нему».

Для фондов этого типа суще-
ствует две возможности владе-
ния объектом недвижимости: на-
прямую или через любое юриди-
ческое лицо. Вторая схема ме-
нее интересна для пайщиков,
так как в этом случае операции с
недвижимостью проводит юри-
дическое лицо и отсрочка нало-
говых платежей исчезает.

В случае с фондами недви-
жимости работают те же рыноч-
ные законы, что и в случае с
фондами акций: чем выше рис-
кованность вложений, тем выше
доходность. Из-за рисков, сопут-
ствующих строительству, деве-
лоперские фонды — самые рис-
кованные среди ЗПИФН. Но и
прогнозируемая доходность по
ним выше, чем у фондов ком-
мерческой недвижимости. По
прогнозам участников рынка,
если первые фонды могут при-
носить пайщикам 30–40% годо-
вых в рублях, то вторые — толь-
ко 12–20%.

Владимир Свиньин: Чем вы-
ше риск, тем выше доходность.
Можно купить готовое здание,
заполненное арендаторами, но

в таком фонде будет меньшая до-
ходность и минимальные риски.
Можно купить пустую коробку, в
которой ничего нет — ни аренда-
торов, ни стекол. Она будет сто-
ить, естественно, дешевле, чем
готовое здание; ее можно отре-
монтировать и также сдавать в
аренду. Доходность такого биз-
неса будет выше, но при этом ин-
вестор несет и все риски: стои-
мость ремонта может оказаться
выше запланированной, управ-
ляющая компания не сможет
найти арендаторов и т. д.

В ЗПИФН третьего типа — со-
зданных исключительно для опти-
мизации налогообложения — во
главу угла поставлены не опера-
ции с недвижимостью, а прежде
всего отсрочка платежей по нало-
гу на прибыль. Ею могут восполь-
зоваться любые хозяйствующие
субъекты, владеющие крупными
комплексами недвижимости.
«Предположим, что крупная тор-
говая компания вносит свою не-
движимость в ЗПИФН, затем тор-
говые и складские площади арен-
дуются у своего же фонда,— рас-
сказывает Владимир Свиньин.—
При этом у торговой компании
аренда складов целиком ложится
на себестоимость, а ЗПИФН не
платит налог на прибыль. Точнее,
уплата налога на прибыль будет
отсрочена до того момента, пока
не будет принято решение об изъ-
ятии этой прибыли. Это весьма
важно для многих компаний». Ос-
новная особенность фондов это-

го типа — их непубличность: сто-
ронние пайщики участвовать в
них не будут. Однако ЗПИФН, со-
зданных по «налоговой модели»,
в России в чистом виде пока нет.
Но, как уверяют эксперты, они
обязательно появятся, когда бу-
дут устранены существующие
проблемы при создании ПИФов.

Долевые сложности
Сегодня процедура создания
ЗПИФН весьма сложна. Пробле-
мы есть и при осуществлении опе-
раций в некоторых сегментах
рынка недвижимости. Например,
закон «О государственной регист-
рации прав на недвижимое иму-
щество и сделок с ним» предусма-
тривает получение титула права
собственности на владение не-
движимостью. А имущество фон-
да — это общедолевая собствен-
ность пайщиков. В этом случае
предусмотрена регистрация в бю-
ро каждого пайщика с указанием
его доли в виде правильной дро-
би, что на практике затруднено,
так как допускается перепродажа
паев. Управляющей компании
приходится каждый раз перереги-
стрировать права собственности.

Пока УК решают эту проблему
двумя путями. Большинство фон-
дов работают только на этапе фи-
нансирования строительства, не
доходя до момента регистрации
прав собственности. Реже ком-
пании регистрируют права, но
при этом стараются минимизиро-
вать вторичное обращение паев.

Если проблемы управляю-
щей компании с регистрацией
прав собственности пайщиков
на недвижимость можно решить
законодательным путем, то про-
блемы, связанные со специфи-
кой работы закрытых паевых
фондов, с которыми сталкивают-
ся инвесторы, заложены в самой
природе этого инструмента.

Основной минус для инвесто-
ра заключается в том, что он не
может продать свой пай до за-
крытия фонда без финансовых
потерь. «Так как фонд является
закрытым, инвестор не может по-
требовать у управляющей компа-
нии выкупить его пай. Единствен-
ный выход — продать свои паи на
открытом рынке другому инвес-
тору. Но если паи фонда не торгу-
ются активно на вторичном рын-
ке, то любой покупатель будет
требовать „премию за неликвид-
ность” данной инвестиции»,—
считает портфельный менеджер
Heritage Capital Management
Сергей Амбарцумов.

Данная проблема, которой
подвержены все закрытые фон-
ды, для российских инвесторов
особенно актуальна, учитывая
новизну инструмента и отсутст-
вие его в биржевом обращении.

Конечно, бывают и приятные
исключения из этого правила.
«Например, если фонд инвестиру-
ет в активы, по какой-либо причи-
не недоступные для широкой пуб-
лики, или фондом управляет ме-
неджер с исключительно хорошей
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РОССИЙСКИЕ ЗАКРЫТЫЕ ПАЕВЫЕ ИНВЕСТИЦИОННЫЕ ФОНДЫ НЕДВИЖИМОСТИ

НАЗВАНИЕ УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ СТОИМОСТЬ ЧИСТЫХ АКТИВОВ, СТОИМОСТЬ ПАЯ, РУБ.

РУБ. (ДАТА ОЦЕНКИ)

«ДЕЛОВАЯ НЕДВИЖИМОСТЬ» ОАО «КРЕАТИВНЫЕ ИНВЕСТИЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ» 501 011 139,77 (30.04.04) 1002,02

«ДИНАМИЧНЫЙ»* ООО «ЛИДАРС» 0 (30.04.04) 100 000

«ЖИЛАЯ НЕДВИЖИМОСТЬ» * ООО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ 0 (17.05.04) 100 000

ПРОМЫШЛЕННО-СТРОИТЕЛЬНОГО БАНКА»

«ЖИЛИЩНОЕ СТРОИТЕЛЬСТВО» ООО «МЕНЕДЖМЕНТ-КОНСАЛТИНГ» 1 235 607 477,64 (30.04.04) 1 235 607,48

«МАКСВЕЛЛ НЕДВИЖИМОСТЬ» ООО «МАКСВЕЛЛ ЭССЕТ МЕНЕДЖМЕНТ» 29 825 000 (30.04.04) 29 8250

«МЕЖРЕГИОНАЛЬНЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ» ОАО «КРЕАТИВНЫЕ ИНВЕСТИЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ» 399 881 929,19 (30.04.04) 999 704,73

«НАЦИОНАЛЬНЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ» ЗАО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ „ТРОЙКА ДИАЛОГ”» 37 770 501,52 (30.04.04) 309 594,27

«НОВЫЙ ДОМ»* ООО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ РОСБАНКА» 0 (30.04.04) 300 000

«ПАЕВОЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ» ООО «ФОНДОВАЯ УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ „ПРОФЕССИОНАЛ”» 119 243 591,81 (27.02.04) 298 108,98

«ПЕРВЫЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ЗАО «КОНКОРДИЯ-ЭССЕТ МЕНЕДЖМЕНТ» 443 836 561,67 (30.04.04) 1 386 989,26

ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ» 

«ПЕРВЫЙ ПЕТЕРБУРГСКИЙ ФОНД ООО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ „СВИНЬИН И ПАРТНЕРЫ”» 109 840 525,65 (30.04.04) 156 915,04

ПРЯМЫХ ИНВЕСТИЦИЙ В НЕДВИЖИМОСТЬ» 

«ПЕРВЫЙ СЕМЕЙНЫЙ ФОНД» ЗАО УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ «НАШЕ БУДУЩЕЕ» 720 000 000 (18.03.04) 50 000

«СТРАТЕГИЯ»* ООО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ „ВИТУС”» 0 (30.04.04) 10 000

«СТРАТЕГ-НЕДВИЖИМОСТЬ»* ООО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ „СТРАТЕГ”» 0 (30.04.04) 1000

«ТРЕТИЙ ТОПКАПИТАЛ»* ЗАО «УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ „ТОПКАПИТАЛ”» 0 (30.04.04) 1000

По данным Национальной лиги управляющих.
* ЗПИФН находится в стадии формирования.



историей управления портфелем
ценных бумаг, то, скорее всего,
паи этого фонда будут продавать-
ся не только без дисконта, но и с
премией к своим чистым акти-
вам»,— полагает Амбарцумов.

Паевой круговорот
Вторичный биржевой рынок па-
ев ЗПИНФ в России находится на
стадии становления. В биржевом
обращении находятся только паи
фонда «Первый инвестиционный
фонд недвижимости».

Компания вывела паи фонда
на ММВБ еще в прошлом году.
Но с помощью биржи в прошлом
году ей удалось привлечь всего
$900 тыс. новых инвестиций. Де-
ло в том, что стоимость одного
пая — 1,3 млн рублей — слиш-
ком высока для большинства ин-
весторов, которые пользуются
услугами биржевых брокеров и
хотели бы вложить свои деньги
в фонды недвижимости.

В начале этого года ФКЦБ да-
ла разрешение на торговлю
дробными частями паев инвес-
тиционных фондов. Хотя норма-
тивные акты позволяют торго-
вать дробными частями, что ак-
тивно осуществляется на вне-
биржевом рынке, в настоящий
момент биржевые технологии
(программное обеспечение)
предполагают торговлю только
целыми частями. Выхода из этой
ситуации два. Биржи могут дора-
ботать программное обеспече-
ние и регламент биржевой тор-
говли с возможностью торговать
дробными частями паев. Но они
не торопятся этого делать. «Юри-
сты ММВБ не очень хорошо отно-
сятся к идее торговли дробными
частями паев,— говорит началь-
ник управления фондовых опе-
раций ММВБ Геннадий Марго-
лит.— Поэтому биржа не плани-
рует вносить в свои правила ка-
кие-либо изменения».

Второй вариант предусматри-
вает ситуацию, когда управляю-
щим компаниям самим придется
проводить дробление паев. К при-
меру, пай стоимостью 1 млн рублей
может быть раздроблен на 10 паев
стоимостью 100 тыс. рублей.

Вновь создаваемые фонды
пытаются сразу учитывать суще-
ствующие на рынке проблемы.
Например, УК «Регион Девелоп-
мент» в настоящий момент созда-
ет фонды с небольшой стоимос-
тью паев. «До конца года мы пла-
нируем вывести на рынок как
минимум три фонда. Мы пойдем
по принципу „один пай — при-
мерная стоимость одного квад-
ратного метра”. Чтобы инвестору
легче было ориентироваться:
сколько у него паев — столько
квадратных метров приносят ему
доход»,— говорит глава УК «Реги-
он Девелопмент» Павел Зюбин.

К выводу на биржу паев «Пер-
вого Петербургского фонда пря-

мых инвестиций в недвижи-
мость» готовится УК «Свиньин и
партнеры» (запланирован на ко-
нец мая — начало июня). Паи
фонда рассчитаны не только на
институциональных инвесторов,
но и на физических лиц–клиен-
тов брокерских компаний. Стои-
мость пая — 156 тыс. рублей.

Что касается внебиржевого
обращения, то здесь возмож-
ность торговать дробными частя-
ми пая применяется на практике
без проблем. Например, УК «Ме-
неджмент-Консалтинг» организо-
вала внебиржевую торговлю па-
ев ЗПИФН «Жилищное строитель-
ство» с помощью своего партне-
ра. Банк продает паи на сумму не
менее 500 тыс. рублей, при этом
стоимость одного пая составляет
около 1,3 млн рублей. Благодаря
возможности торговать дробны-
ми частями, меньше чем за полго-
да компании удалось привлечь
порядка $1,5 млн. СФ
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Кто становится пайщи-
ками закрытых ПИФов недвижимости?
ПАВЕЛ ЗЮБИН: Пайщиками фонда могут
быть как физические, так и юридические
лица, как резиденты, так и нерезиденты.
Причем, если говорить о физических ли-
цах, то возможности инвестирования из-
начально создавались фондами только для
крупных вкладчиков. Теперь фонды идут по
пути уменьшения входного порога, превра-
щая данный инструмент в общедоступный.
Помимо этого, в качестве пайщиков, бе-
зусловно, рассматриваются профессио-
нальные инвесторы, такие как НПФ, банки,
инвестиционные и страховые компании.
СФ: Каких инвесторов больше?
ПЗ: По формальному признаку, по реест-
рам всех действующих фондов, юридичес-
ких лиц, наверное, получится больше, чем
физических. Но нужно разделять тех, кого
бизнес привлек с рынка, и тех, кто изна-
чально стоял у истоков каждого фонда. Из
привлеченных инвесторов, на мой взгляд,
гораздо больше физических лиц. Сейчас в
России реально действующих фондов не-
движимости менее десяти, поэтому стати-
стика по ним крайне скудна.
СФ: Чем фонды недвижимости привле-
кают физических лиц?
ПЗ: Возможностью заработать на таком
доходном и быстрорастущем рынке, каким
является рынок недвижимости. Мы созда-
ем рынок портфельных инвестиций в не-
движимость. Например, вы решили зара-
ботать на нефтяном рынке. У вас есть две
возможности. Вы можете стать прямым
инвестором, купив нефтеперерабатываю-
щее или нефтедобывающее предприятие,
участвовать в совете директоров, прини-

мать решения, получать доход. А если де-
нег для покупки предприятия у вас нет, то
можете купить акции того же самого пред-
приятия. Конечно, в этом случае вы не по-
лучаете контроля над предприятием, но в
его доходах участвуете. Рынок недвижимо-
сти до некоторых пор такого разнообразия
наборов инвестиционных инструментов не
предлагал. Если у вас есть $0,5 млн, то вы
могли бы стать соинвестором проекта не-
движимости. Если у вас лишь $50 тыс., то
вы можете купить однокомнатную кварти-
ру, получать доход от сдачи ее в аренду или
ждать роста стоимости этой квартиры для
того, чтобы более выгодно продать. Если
же денег у вас еще меньше, то единствен-
ная возможность заработать на этом рын-
ке — паи фондов недвижимости.
СФ: Каковы перспективы фондов недви-
жимости?
ПЗ: Рынок будет развиваться очень актив-
но. Мы это видим по реакции коллег и с рын-
ка недвижимости, и с инвестиционного
рынка. Фонды недвижимости сейчас на слу-
ху. Мы часто проводим встречи с представи-
телями структур, которые задумываются о
создании таких фондов. Прогнозировать
рост количества фондов я не берусь. Даже
если мы будем знать, что их количество уве-
личится втрое, это ничего не изменит. Пока
что рынок слишком велик, и мы не толкаем-
ся локтями. У каждой компании, которая уп-
равляет сейчас фондами недвижимости,
есть собственные возможности для разви-
тия. Москва большая, объектов недвижи-
мости для инвестирования много, еще боль-
шие возможности предлагают регионы.
СФ: От чего зависит доходность паевых
фондов недвижимости?

ПЗ: От того, во что вложены средства фон-
да. Если ориентироваться на элитное стро-
ительство, то такие вложения будут высо-
кодоходными, не менее 30–40% годовых
в валюте — операции со сравнительно
высоким риском.
Вложения в коммерческую недвижимость
московского рынка — офисную, торговую,
складскую недвижимость, доходные дома,
все, что сдается в аренду,— приносят
12–25% годовых в валюте. Региональная
коммерческая недвижимость может прино-
сить больший доход: 25% годовых и выше.
Инвестировать можно либо в уже готовые
здания, либо на этапе котлована, или во-
обще с нуля. Тогда доход от вложений на-
чинается не сразу, а где-то через год, зато
он будет существенно больше. То, что до-
ход постоянен, создает условия для роста
спроса на паи. Если у вас есть ценная бу-
мага стоимостью $100, и она вам прино-
сит $20 в год, то, я вас уверяю, всегда най-
дется желающий купить ее у вас за $101.
Это и есть основа для вторичного обраще-
ния паев, в том числе на бирже.
СФ: С какой целью вы водили паи на
ММВБ?
ПЗ: Превращение паев в ценные бумаги
дает определенную мобильность капита-
лу. Вложения в недвижимость носят дол-
госрочный характер, и порой это являет-
ся серьезным ограничением для инвес-
торов. Например, у банков структура пас-
сива составляет один-два года, поэтому
они не готовы вкладывать средства в пя-
тилетние фонды. А если паи фонда обра-
щаются на бирже и их можно купить или
продать — это дополнительная ликвид-
ность. СФ

«ПРЕВРАЩЕНИЕ ПАЕВ В ЦЕННЫЕ БУМАГИ
ПРИДАЕТ КАПИТАЛУ МОБИЛЬНОСТЬ »

«Рынок закрытых фондов недвижимости будет развиваться очень ак-
тивно. Мы это видим по реакции коллег и с рынка недвижимости, и с
инвестиционного рынка. Фонды недвижимости сейчас на слуху»,—
считает генеральный директор УК «Регион Девелопмент» Павел Зю-
бин, в свое время организовавший обращение паев одного из закры-
тых фондов недвижимости на ММВБ. — Текст: Варвара ИНОЗЕМЦЕВА





При факторинге (от англ. factor —
посредник) происходит переус-
тупка прав денежного требова-
ния. Клиент переуступает деби-
торскую задолженность другой
компании (в России это банк, на
Западе — факторинговая компа-
ния) для получения большей час-
ти платежа.

«Проблема в том, что когда у
компании из оборота неожидан-
но выпадает часть средств, у нее
возникает риск невыполнения
обязательств перед клиентами и
риск снижения оборота,— объ-
ясняет председатель правления
НФК „Уралсиб-НИКойл” Михаил
Трейвиш.— Чтобы этого не слу-
чилось, „дыра” в бюджете долж-
на быть залатана оперативно».
Переуступка прав денежного
требования подразумевает не-
замедлительную выплату клиен-
ту большей части задержанного
дебитором платежа.

«Если компания-поставщик
заключила договор о предостав-
лении банком факторинговых ус-
луг, то ей достаточно просто при-
нести в банк накладные и счета-
фактуры на отгруженную продук-
цию,— говорит глава отдела фак-
торинга АМИ-банка Вадим Биру-
лин.— При этом банк в тот же
или на следующий день перево-
дит на счет компании от 60% до
90% от выставленного счета.
Процент финансирования напря-
мую зависит от платежной дис-
циплины покупателя».

Факторинговые услуги вклю-
чают в себя не только финансо-
вую операцию по переуступке
прав требования, но и ряд сопут-
ствующих услуг, одна из кото-
рых — работа с дебитором, пере-
веденным на факторинговое об-
служивание. Выполнение обяза-
тельств дебиторами после пере-
уступки задолженности фактору
отслеживает уже не клиент, а
банк или факторинговая компа-
ния. При этом, согласно Граждан-
скому кодексу, поставщик обя-
зан уведомить дебитора о том,
что он переуступил его долг ком-
пании-фактору.

На практике компании либо
изначально включают в договор
с клиентом пункт о том, что де-
нежные требования могут быть
переуступлены факторинговой
компании, либо после принятия
решения о переходе на факто-
ринговое финансирование за-
ключают с клиентами специаль-
ный дополнительный договор.

Работа с долгами
Впрочем, продать долги только
полдела. Ведь дебитор может не
выполнить своих обязательств
теперь уже перед компанией-
фактором. В этом случае постав-
щик может вновь столкнуться с
проблемой «выбивания» долгов.

Существует два вида факто-
ринга: регрессный и безрегресс-
ный (cм. также СФ №16/2003).
Если компания-фактор берет 
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Динамично развивающиеся компании всегда испытывают дефицит
оборотных средств. Задержка платежа даже от одного значимого кли-
ента может разрушить тщательно выстроенную финансовую систему.
Чтобы этого избежать, можно продать долги и получить вместо «мерт-
вого груза» живые деньги — то есть воспользоваться факторингом. 
— Текст: Ирина КУЗЬМЕНКО
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риски на себя и занимается «вы-
биванием» долга самостоятель-
но, то факторинг называется без-
регрессным. В этом случае по-
ставщик, переуступивший долги,
о своем дебиторе может больше
не вспоминать.

Однако в России чаще всего
применяется регрессный факто-
ринг, при котором риски непога-
шения платежа ложатся на ком-
панию-клиента. Поскольку кон-
куренция на рынке факторинго-
вых услуг пока невелика, банки
позволяют себе не переклады-
вать на свои плечи «головную
боль» клиентов.

Компания-фактор, не получив
денег с дебитора, имеет право
через какой-то срок (обычно это
один месяц) потребовать деньги
со своего клиента. Правда, как
заверяют банкиры, случаи непо-
гашения платежа дебиторами до-
статочно редки. «Чаще дебиторы
просрочивают платеж на три-
пять дней,— рассказывает глав-
ный специалист отдела факто-
ринга банка „Союз” Юрий Шара-
нов.— С небольшой просрочкой
идут порядка 2,3% платежей от
дебиторов».

Если дебитор оказывается
дисциплинированным, то он в
срок производит платеж на счет
компании-фактора, которая за-
тем переводит на счет клиента
оставшуюся часть платежа (за
вычетом причитающейся ей ко-
миссии).

Пока в России «целевая ауди-
тория» факторинга — это опто-
вые поставщики, особенно высо-

коликвидных товаров: продуктов
питания, алкоголя, косметики,
бытовой техники и других потре-
бительских товаров.

Высокая конкуренция на этих
сегментах рынка вынуждает опто-
виков соглашаться на все условия
своих клиентов и при этом посто-
янно наращивать обороты торгов-
ли, чтобы остаться «на плаву».

«Поставщики товаров в круп-
ные торговые сети — „Ашан”,
„Рамстор”, „Пятерочка” — все-
гда работают на условиях отсроч-
ки платежа,— говорит Вадим Би-
рулин.— Пользуясь высокой кон-
куренцией на этом рынке, сети
диктуют поставщикам свои усло-
вия, добиваясь для себя сотруд-
ничества на условиях отсрочки
платежа за поставку».

Работая на таких условиях,
поставщики попадают в ситуа-
цию, когда оборотных средств
может не хватать. «Представьте,
что торговая компания дала нам
пять дней отсрочки, а мы, поста-
вив товар в торговый центр, дали
ему 15 дней отсрочки,— объяс-
няет директор оптовой компании
„Бонус” Михаил Пашин.— Полу-
чается, что эти деньги выпадают
из нашего оборота на 10 дней, и
эту нехватку нам нужно как-то по-
крыть». Здесь-то и работает фак-

торинговая схема, позволяющая
компании менять долги на «жи-
вые» деньги, которые можно тут
же пустить в оборот.

Правда, пока воспользовать-
ся этим благом цивилизации мо-
гут далеко не все компании: фак-
торинг все еще остается для бан-
ков рискованным видом дея-
тельности. Ценз проходят не

только компании, долги которых
переуступают, но и те, кто хочет
их продать.

Банки предъявляют к клиен-
там, обращающимся за факто-
ринговыми услугами, четкие и
достаточно жесткие условия:
компания должна работать на
рынке более года (если только
она сразу же после выхода на
рынок не заполучила в клиенты
крупные торговые сети или не яв-
ляется «дочкой» компании с боль-
шим опытом работы) и иметь не
менее семи-десяти постоянных
клиентов. При этом месячный
торговый оборот, отданный под
факторинг, должен быть не мень-
ше $50 тыс., а отсрочка — не
превышать 90 дней. Таким обра-
зом, для многих компаний, кото-
рые были бы рады воспользо-
ваться факторинговыми услуга-
ми, двери банков оказываются
закрыты.

«Мы хотели перейти на факто-
ринг, но схема, существующая в
России, настроена только на круп-
ные поставки или на розницу. То
есть либо вы должны продавать
товар на большую сумму, либо
иметь очень широкий круг клиен-
тов,— поделился с СФ Юрий Мит-
рофанов, финансовый директор
петербургской компании „Элект-

росфера”, торгующей электротех-
никой.— А мы попадаем в проме-
жуток между теми и другими. Так
что пока нам, видимо, не судьба».

Процентная ставка
Стоимость факторинговых услуг
для компаний определяется двумя
составляющими. Во-первых, это
проценты, которые клиенты пла-
тят за финансовый ресурс. Они со-
ответствуют средним ставкам по
коммерческому кредитованию —
16–18% годовых в рублях. Во-вто-
рых, это собственно факторинго-
вая комиссия — от 0,1 до 3%, в за-
висимости от отсрочки платежа и
переданных на факторинговое об-
служивание дебиторов клиента.
Чем больше у компании дебито-
ров и чем меньше продолжитель-
ность отсрочки, тем ниже комис-
сия банка.

Дороговизна услуги отпугива-
ет от нее достаточное количество

71Ф И Н А Н С О В Ы Й  К О Н С УЛ ЬТА Н Т тенденции

СМЫСЛА УСЛУГИ в регионах многие не понимают.
Иногда в газетах можно встретить объявление «про-
дам машину по факторингу»
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потенциальных клиентов факто-
ринговых компаний.

«Год назад мы прекратили
пользоваться факторингом, по-
тому что это более дорогой инст-
румент, чем кредитование,—
рассказывает Андрей Хартли,
владелец компании „Глобал
Фудс” (поставки продуктов в рес-
тораны и отели).— Вместо этого
мы открыли в банке кредитную
линию и при необходимости бе-
рем деньги со счета, а для крат-
косрочного финансирования
пользуемся овердрафтом».

Поэтому, по мнению участни-
ков рынка, данную услугу неце-
лесообразно использовать, если
у компании нет насущной потреб-
ности срочно пополнить ликвид-
ность. Для других целей — покуп-
ки нового оборудования или ре-
монта помещений — существуют
банковские кредиты.

Кроме этого, торговые ком-
пании могут вернуть себе хотя бы
часть стоимости факторинговых
услуг за счет клиентов, если поз-
воляет конкурентная ситуация на
рынке. «Некоторые наши клиен-
ты включают издержки, связан-
ные с факторинговым финанси-
рованием, в стоимость продук-
ции. Нужна отсрочка — ты ее по-
лучишь, но это будет чуть доро-
же»,— говорит Вадим Бирулин.

Впрочем, если речь идет об
очень крупной компании, кото-
рая имеет долгие и успешные от-
ношения со своими дебиторами
и высокий оборот, то банкиры не
исключают, что ставки по факто-

ринговому обслуживанию такого
клиента могут быть сопоставимы
со ставками по кредиту.

Между тем некоторым компа-
ниям пользоваться факторингом
невыгодно. Все зависит от усло-
вий отсрочки, по которым рабо-
тает поставщик.

В каждом сегменте рынка
сложились различные отсрочки
платежа, в зависимости от вида
продукции и конкурентной ситуа-
ции на данном сегменте рынка.
«Если компания продает свежие
овощи и фрукты или другие ско-
ропортящиеся продукты, то от-
срочка часто не превышает трех-
четырех дней,— рассказывает
Андрей Хартли.— У „продуктови-
ков” отсрочка от семи до 30 дней,
у „алкогольщиков” — до 45 дней,
а дорогие вещи вообще часто оп-
лачиваются по факту продажи».

При небольшой отсрочке пла-
тежа себестоимость факторинго-
вых услуг для компании превы-
шает их эффективность, и тогда
экономически выгоднее пользо-
ваться овердрафтом.

«Компаниям имеет смысл ра-
ботать с факторингом при от-
срочке от 15 дней,— считает за-
мначальника департамента об-
служивания корпоративных кли-
ентов Пробизнесбанка Заур Су-
лейманов.— При этом надо
иметь в виду не только формаль-
ную отсрочку, а привязываться к
реальному сроку оборачиваемо-
сти товара. Если дебитор привык
задерживать платеж, это нужно
учитывать».

Факторинг обходится дороже
банковских кредитов еще и пото-
му, что компания-фактор предо-
ставляет клиенту дополнитель-
ные административные и инфор-
мационные услуги. Они включа-
ют в себя учет текущего состоя-
ния дебиторской задолженности
и предоставление поставщику
соответствующих отчетов, кон-
троль и мероприятия по обеспе-
чению своевременности оплаты
поставок дебиторами, установ-
ление и контроль лимитов, а так-
же консультации поставщика по
формированию политики товар-
ного кредитования, управлению
рисками и работе с дебиторами.

По оценкам экспертов, рынок
факторинга в России только на-
чинает развиваться. «Пока что
этот рынок освоен всего на
2–5%,— считает Вадим Биру-
лин.— Сейчас на факторинговые
операции приходится 1,5–2 млрд
рублей в месяц. Доступна эта ус-
луга преимущественно в цент-
ральных городах России из-за не-
развитости филиальных сетей
московских банков». 

По словам банкиров, в регио-
нах компании пока не понимают
смысл этой услуги, поэтому ино-
гда в газетах можно даже встре-
тить объявления вроде «Продам
машину по факторингу». «Сейчас
о факторинговых услугах на рын-
ке не так много информации, как
хотелось бы,— говорит ведущий
специалист отдела лизинговых и
факторинговых операций банка
Центрокредит Анастасия Уса-

тая.— Люди, которые звонят к
нам в банк, чаще всего путают эту
услугу с покупкой просроченной
дебиторской задолженности».

Впрочем, ситуация должна
скоро измениться. «Я убежден,
что при тех темпах развития, ко-
торыми сейчас развивается фак-
торинг, в ближайшие два-три го-
да он станет привычным, про-
стым и доступным продуктом для
российских поставщиков,— та-
кой прогноз делает начальник
управления факторинговых опе-
раций НОМОС-банка Артур Нем-
цев.— Это будет выражено в бо-
лее низких ставках, в упрощен-
ном документообороте и более
четком понимании сущности
факторинга банками и компани-
ями-поставщиками».

Несмотря на все сложности,
западный опыт показывает, что у
факторинга в России — большое
будущее. Количество использую-
щих факторинговое обслужива-
ние компаний ежегодно растет в
мире на 15%. По словам банки-
ров, на Западе эта услуга посте-
пенно заменяет другие банков-
ские продукты. Например, в Ве-
ликобритании за последние не-
сколько лет факторинг занял
50% рынка, который раньше за-
нимал овердрафтовый кредит. «В
Европе пик факторинга пришел-
ся на 1980-е годы, а мы повторя-
ем путь Запада с отставанием
где-то лет в двадцать. Значит, бум
факторинга скоро должен на-
чаться и у нас»,— считает Вадим
Бирулин. СФ
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2-е место
заняла Россия в списке евро-
пейских стран с благоприятным
инвестиционным климатом.
Первое место, согласно еже-
годному исследованию «Обзор
инвестиционной привлека-
тельности европейских стран»
Ernst & Young, принадлежит Гер-
мании. Как отмечают аналити-
ки, в сравнении с 2002 годом
объем прямых иностранных ин-
вестиций в Европе в 2003-м
упал на 17%. Однако это не оз-
начает спада интереса к вложе-
нию средств в другие страны —
в исследовании отмечается,
что «некоторые компании дела-
ли инвестиции, опережая собы-
тия». Большая часть этих вло-
жений приходится на Восточ-
ную Европу — Чехию, Венгрию
и Польшу. По мнению Ernst &
Young, вскоре инвестиции дви-
нутся дальше на восток. Так, 9%
топ-менеджеров, опрошенных
в рамках исследования, отме-
тили, что планируют начать ин-
вестиционные проекты в Рос-
сии. Как сказал Марк Джарвис,
партнер Ernst & Young CIS, для
мультинациональных корпора-
ций этот факт автоматически
переводит Россию в категорию
«надо присутствовать». По его
словам, хотя Россия пока не так
популярна, как Китай, и не
столь знакома инвесторам, как
Германия, многие компании
считают ее приоритетной стра-
ной для вложения денег. В ка-
честве наиболее интересной
российской отрасли респон-
денты отметили быстро расту-
щий потребительский рынок.
Согласно исследованию, мно-
гие крупные компании все бо-
лее склоняются к открытию в
России производств, ориенти-
рованных на рынки СНГ, Вос-
точной Европы и Азии.

162 млн рублей
вложит московская мэрия в ре-
ставрацию монумента «Рабо-
чий и колхозница». Из них
130 млн рублей будут освоены
уже в этом году. Столичные вла-
сти наконец нашли источник
финансирования, чтобы отрес-
таврировать скульптуру, став-
шую своеобразным символом
советского времени (разгово-
ры о том, что монумент необхо-

димо срочно восстанавливать,
идут уже около двух лет). Сред-
ства будут выделены из целево-
го бюджетного фонда развития
территории Северо-Восточного
административного округа сто-
лицы. Реставрация займет око-
ло полутора лет — «Рабочий и
колхозница» вновь появится на
своем месте осенью 2006 года.
Произведение Веры Мухиной
станет своеобразными «север-
ными воротами» ВДНХ. Соглас-
но проекту, скульптура будет
поднята на высоту 35 м (именно
на такой высоте она была уста-
новлена в павильоне СССР на
Парижской выставке 1939 го-
да). За «Рабочим и колхозни-
цей» планируется построить
многофункциональный ком-
плекс площадью 35 тыс. кв. м.
Строительство комплекса будет
вестись на средства компании
МПАС, которой принадлежит
расположенная на этом участ-
ке подземная автостоянка.

20лет
продолжалась тяжба Sony
с изобретателем Андреасом
Павелом. Немецкий ученый
в 1977 году придумал «порта-
тивное устройство для высоко-
качественного воспроизведе-
ния звука», назвав его «Стерео-
пояс». Технологии, очень похо-
жие на запатентованные Анд-
реасом Павелом, два года спус-
тя использовала компания
Sony при производстве своих
знаменитых плееров Walkman.
С июля 1979 года, когда плее-
ры Walkman появились на при-
лавках, компания продала их
более 200 млн штук. В 1996 го-
ду Андреас Павел проиграл су-
дебное дело о правах на пле-
ер — тогда британский апелля-
ционный суд постановил, что
Walkman является результатом
технологического развития
идеи и не подпадает под закон
о защите интеллектуальной
собственности. После смерти
в 1999 году одного из основа-
телей Sony Акио Морита, счита-
ющегося изобретателем
Walkman, компания вновь свя-
залась с Павелом. Он угрожал
опять начать тяжбу с Sony в
Италии и Канаде — странах, где
его патенты еще действуют.
В итоге Sony предпочла решить
старый спор миром — компа-
ния выплатит Андреасу Павелу

несколько миллионов евро
в качестве компенсации. Одна-
ко неутомимый 59-летний изо-
бретатель уже планирует атаку
на компанию Apple — произво-
дителя популярного цифрового
плеера iPod, претендующего
на звание потомка знаменито-
го Walkman.

$1,5 млрд
заработает Российская самоле-
тостроительная корпорация
«МиГ» на поставках своих истре-
бителей в Алжир. По утвержде-
нию «Интерфакса», российская
компания поставит в африкан-
скую страну 50 истребителей
МиГ-29. За последние годы Ал-
жир уже приобрел у России 
22 истребителя-бомбардиров-
щика Су-24МК на $120 млн и 
42 вертолета Ми-8 на $180 млн.
Все эти боевые машины при-
званы заменить самолеты, при-
обретенные Алжиром еще в со-
ветские времена, а также около
40 «бывших в употреблении» бо-
евых самолетов, приобретен-
ных у России и Белоруссии в на-
чале 1990-х.

$257млн 
за две недели собрал в прокате
мультфильм «Шрек 2», сиквел
знаменитой голливудской лен-
ты. Таким образом «Шрек 2», по
данным Boxofficemojo.com, за-
нял первое место по сборам от
продажи билетов в мировом
прокате. За три выходных дня
(на них выпал отмечаемый в
США День поминовения) зрите-

ли заплатили за билеты на этот
мультфильм $92 млн. Это почти
на $2 млн превышает предыду-
щий рекорд последнего уик-эн-
да мая, установленный еще
в 1997 году, когда фильм «Поте-
рянный мир: парк Юрского пе-
риода» собрал $90,2 млн. За
«Шреком 2» по количеству сбо-
ров следует фильм-катастрофа
«Послезавтра» ($86 млн за три
дня), а замыкает тройку лиде-
ров «Троя» ($15 млн). Всего с
29 по 31 мая 12 наиболее попу-
лярных фильмов собрали около
$233,5 млн.

$169 млн 
заплатили банки Deutsche
Bank и Morgan Stanley за дол-
ги China Construction Bank
(CCB), третьего по величине
китайского банка. В результа-
те им были переданы активы
должников, не вернувших кре-
диты на общую сумму порядка
$480 млн. В основном это не-
движимость в северных про-
винциях Китая — отели, офи-
сы и торговые центры. CCB в
последнее время активно бо-
рется с клиентской задолжен-
ностью, тем не менее 19,1%
заемщиков не возвращают
взятые средства в срок. На
программу сокращения дол-
гов CCB получил от правитель-
ства $22,5 млрд. Таким обра-
зом власти пытаются подгото-
вить Китай к вступлению в
ВТО. В 2007 году страна будет
открыта для западных компа-
ний, а китайские финансовые
институты пока не в состоянии
с ними конкурировать. СФ

дневник наблюдений
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