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Внутри компаний власть от про-
изводителей информации тоже
переходит кпотребителям.
Топ-менеджерам придется
бороться за свою аудиторию
спомощью шокирующих e-mail
или акций

Том Дэйвенпорт

частная практика
СЕМЕЙНЫЙ ДОКТОР Подготовку к продаже одной

из старейших частных водочных компаний владельцы группы ОСТ
доверили экс-главе «Акрихина» Александру Лазуто. Новому генди-
ректору удалось излечить ОСТ от семейственности, но борьба с бо-
лее серьезными недугами только начинается

СТЫК В СТЫК Калининградская «КД-авиа» собирается
создать на базе родного аэропорта международный хаб, который
составит конкуренцию не только Шереметьево и Пулково,
но и Франкфурту. Пока решить подобную задачу не удалось даже
такому гиганту, как «Аэрофлот»

НЕСЛАДКИЕ ПИЛЮЛИ Российский рынок лекарств
растет быстрее, чем в других странах,— в основном за счет продаж
дорогих препаратов. Но отечественные производители пока не мо-
гут извлечь из этого пользу: программа дополнительного лекарст-
венного обеспечения оказалась для них палкой о двух концах
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принципы,, Мы посвящаем работу
самореализации. Конку-
ренция, взятие барри-
кад, победы-мобеды —
я не собираюсь посвя-
щать свою жизнь
и жизнь сотрудников
этой глупости,, 
Дмитрий Агарунов

идеи
КОСМОС КАК ПРЕДЧУВСТВИЕ

На инфраструктуре, построенной госкомпаниями, зара-
ботает тот, кто сможет продать идею космоса рядовому
потребителю

wowОхранная карта / «Что-нибудь»
с прохладцей / Мусорный бак для метких и лени-
вых / Люминесцентное белье

ГУГЛЕНИЕ ГЕНОМА $3,9 млн, вложенные Google
в компанию 23andMe,— «свадебный подарок» или шаг к сбо-
ру персонализированной информации о человечестве?

ПРОКАТНЫЙ СТАН Основатель Meeting Tomorrow
Майкл Эйстроуп скрестил бюро проката с курьерской служ-
бой FedEx и предложил услуги этого гибрида всему миру

БИЗНЕС ЛЕДНИКОВОГО ПЕРИОДА Страсть
к палеонтологии Федор Шидловский сумел превратить в ком-
панию с оборотом $3 млн

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Каждый кассовый
фильм уже давно стал
корпорацией. Чьи ак-
ции вы бы купили —
«Пиратов Карибского
моря 3» или «28 недель
спустя»?
Константин Бочарский

Есть разница между
увеличением срока
президентских полно-
мочий и переизбрани-
ем на третий срок. Торг
пошел. Возможно, запус-
ки ракет и нагнетание
страстей вокруг Ковык-
ты — лишь элементы
этого торга
Александр Бирман

в колонках

Каковы численные потери туристичес-
кого рынка от реформ, проводимых
Федеральным агентством по туризму /
Зачем Владимир Потанин разогревает
рынок развлекательного телевидения /
Кто испортил банкирам игру на рынке
потребкредитования / Хватит ли Санкт-
Петербургу денег на «Ленэнерго» / По-
чем распродается брэнд «Жиринов-
ский» / По силам ли Сочи обогнать
Пхенчхан и Зальцбург в олимпийской
гонке / Как СМАРТС делают сговорчи-
вее / Чем закончилось противостояние
ВБД и «Юнимилка» на региональных
молочных рынках / Почему сеть «Эльдо-
радо», пытаясь создать розничный
формат, приближенный к Media Markt,
нашла лишь ЭТО / Как компании при-
глашают звезд шоу-бизнеса на руково-
дящие посты и чем это заканчивается
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лаборатория
АБОРДАЖ-МЕНЕДЖМЕНТ Владельцы брэндов

находят действенные методы защиты от пиратства. Новинки сработа-
ют лишь в том случае, если бороться с причиной, а не со следствием

ШОУ БЕЗ МАСОК Компании тратят деньги на тре-
нинги актерского мастерства, где сотрудники декламируют стихи
и бьют друг друга палками. Какую пользу могут принести бизнесу иг-
рающие менеджеры?

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

ПРОЧНЫЕ СВЯЗИ Призвав на помощь лягушек, Дарси
Резак пытается доказать полезность networking и учит, как сформи-
ровать себе правильный «пруд», то есть круг общения

РЕЦЕНЗИЯ

БАНК РЕШЕНИЙ

РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА

БОРЬБА С ПОДДЕЛКАМИ

46
«Ни десять, ни один-
надцать степеней
защиты упаковки
не спасут продукт
от пиратов. Мы пош-
ли другим путем»

22
Все значимые на-
правления бизнеса
ОСТ возглавляли
акционеры компании
или их родственники,
при этом взаимоот-
ношения фирм были
крайне запутанными
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«Может, я чего-то не понял,но экономика намерений у нас
существует уже давно, и вряд ли стоит величать ее идеей будущего. Взять хотя бы ту
же газету „Из рук в руки” или ей подобную: публикуете объявление „Куплю автомо-
биль” или „Куплю запчасти”, и все, осталось только ждать продавцов и фильтровать
их предложения. Когда-то я разместил в интернете объявление о том, что хочу снять
квартиру, так мне буквально через 15 минут начали наперебой звонить агенты
и предлагать свои варианты. Понятное дело, все это было не совсем то, что я искал,
но в конце концов один из них предложил-таки подходящий вариант. Конечно,
далеко не всегда покупатель, высказавший свои пожелания, встретит адекватный
интерес к своей персоне, но тут уж ничего не поделаешь». 

Валентин Сумароков, Москва
«Экономика намерений»
СФ №21(204) 04.06.2007

«Я материалист до мозга костейи никогда особо не
верил, что маркетинг способен творить чудеса. Точнее, что затраты на маркетинг
возвращаются. Подумаешь, налепили этикетку на бутылку или пачку чего-нибудь.
Все равно если „что-нибудь” есть, пить или употреблять иным образом невозмож-
но, то слово на этикетке меня никак не заставит это сделать. Даже если такое слово
я до этого миллион раз увидел в телевизоре. Например, я никогда не пойду поку-
пать квас „Никола”. Потому что это не квас. Но результаты продаж напитка поверга-
ют меня в шок. Я точно знаю, что „Николу” покупают не потому, что он вкусный, так
как он невкусный. Значит, дело в идее. Вот пример торжества духа над материей.
Ребята вырастили оазис в пустыне. Сколько таких пивных заводиков чахнет в Рос-
сии? Сотни, уверен. Все, что нужно,— яркая идея. Пафос скрашивается, правда,
тем, что идею подсмотрели у Пелевина. Но ведь первыми подсмотрели!» 

Петр Бочкарев, Нижний Тагил
«Национальная закваска»
СФ №21(204) 04.06.2007

«Честно говоря, я не вижу целесообразности
в применении cafeteria plan. Социальная льгота — это то, что предлагает компания
как нечто дополнительное (benefit) к возможности работать у себя. Задумайтесь:
студент выбирает работу в McDonald’s только потому, что там предоставляют
бесплатный обед или из-за гибкого графика работы? Да и остальные не смотрят
на список социальных льгот в первую очередь.
Кастомизация? Тогда почему нельзя взять деньги? Иногда это было бы лучшим
вариантом — взять их и пойти к знакомому врачу, работающему в клинике, не охва-
ченной контрактом со страховщиком. Или заплатить за обучение иностранному
языку школе, которой ты доверяешь. В общем, я считаю, что обсуждаемая схема —
очередная игрушка уважаемых мной эйчаров.
Повысить лояльность и мотивировать персонал можно более эффективными, хотя
и менее эффектными с точки зрения PR способами. В первую очередь созданием
здоровой, мотивирующей атмосферы в коллективе, внедрением и поддержанием
внутрикорпоративных ценностей, разделяемых сотрудниками (а не только менедж-
ментом и отделом персонала). И, наконец, созданием ежедневно действующего
механизма признательности и поощрения за достигнутый сотрудником результат,
да и просто за работу. Кстати, не в этом ли эффективная кастомизация?» 

Андрей Лужкин, независимый консультант, Москва
«Персональное меню»
СФ №20(203) 28.05.2007
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«После отмены лицензирования 1 января этого года
заниматься созданием турпродукта мог кто угодно, хоть
продавец мороженого»,— замечает топ-менеджер од-
ной крупной туроператорской компании. 
По оценкам экспертов, до 60% рынка приходится на долю всего
50 туроператоров. Общее же их число к началу 2007 года оценивалось
в 10 тыс., хотя многие на самом деле туроператорами не являлись:
не имели ни аккредитации при посольствах, ни договоров с отелями
и авиакомпаниями. «Если начинались серьезные финансовые пробле-
мы, такая мелкая фирма сразу же закрывалась. И единственная ответ-
ственность, которую она несла перед клиентами,— это 10 тыс. руб.,
по закону составляющих уставный фонд ООО»,— рассказывает Андрей
Игнатьев, председатель совета директоров BSI Group.

Однако 1 июня, с вступлением в силу поправок в закон «Об основах ту-
ристской деятельности», период безвластия закончился. Отныне все тур-
операторы должны быть включены в единый федеральный реестр. К ос-
тавшимся будут применены жесткие санкции: Минтранс готовит приказ,
запрещающий авиакомпаниям заключать с такими туроператорами дого-
воры на чартерную перевозку. Кроме того, с начала прошлой недели ряд
консульств — например, Болгарии и Италии — уже перестал принимать до-
кументы от туроператоров, не успевших оформить свои отношения с ФАТ.

Попасть в реестр не так трудно: компания
должна предоставить ФАТ банковскую гаран-
тию или страховку на сумму 5 млн руб. для вы-
ездного и 500 тыс. руб. для внутреннего туриз-
ма. Учитывая, что средняя ставка страхования
туроператорской ответственности колеблется
в пределах 1,5–2,5%, турфирма, занимающая-
ся международным туризмом, должна была
для этого заплатить страховщикам 75–150 тыс.
руб., а работающая по России — всего
7,5–15 тыс. руб. Эти суммы вполне подъемны
даже для небольших компаний. По мнению
пресс-секретаря ФАТ Дениса Лазарева, про-
блема могла возникнуть лишь в том случае, ес-
ли компания вела «серую» бухгалтерию. «Бан-
ки и страховые компании принимают решение
на основании прибыли турфирмы. А когда она
несколько лет работает и постоянно находится
в минусе, то гарантом за нее выступать не хо-
чется»,— поясняет Лазарев.

Однако на 6 июня в реестр успели попасть
всего 1533 компании. По словам Татьяны Бож-
ко, пресс-секретаря ENIT (Национального
управления Италии по туризму), среди рабо-
тавших с итальянским консульством туропера-
торов доля «опоздавших» составляет около
20%. Дело в том, что, хотя на подачу докумен-
тов для вступления в реестр давалось два ме-
сяца, а рассматривать их ФАТ обещало в тече-
ние пяти дней, до сих пор в агентстве зависло
свыше 600 заявок. «Мы долго выбирали, полу-
чить ли фингарантию в банке или застраховать
свою ответственность, поэтому отправили
документы 15–17 мая,— описывает типичную
ситуацию заместитель гендиректора компании
„DSBW Tours континент” Олег Балакирев.— Они
были рассмотрены до 31 числа, но ФАТ попро-
сило нас исправить небольшую неточность —
и в реестр мы до сих пор не включены».

Впрочем, объем заявок на оформление виз
существенно не уменьшился: не попавшие
в реестр туроператоры все-таки изыскали
в административной системе лазейку. «Чтобы
занести в посольства документы своих турис-
тов, они договариваются с другими компания-
ми, которые уже есть в реестре,— замечает
представитель одного из операторов болгар-
ского направления.— К нам уже обратилась
одна фирма, с которой у нас хорошие отноше-
ния». Подобная практика нелегальна, зато по-
могает отправить на отдых туристов, чей отпуск
оказался под угрозой из-за реформы ФАТ. 

Реформа Федерального агентства по туризму (ФАТ),
начавшаяся 1 июня, сократила число российских
туроператоров. На сегодня — в шесть раз.  
ТЕКСТ: дмитрий крюков

ФАТальное сокращение

Многие российские туроператоры

вмиг исчезли с курортных горизонтов
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На прошлой неделе крупнейший в России частный ме-
диахолдинг «Проф-медиа» купил за $360 млн 100%
акций компании Wayfarer Media Limited, владеющей
телеканалами «MTV Россия» и «VH1 Россия». Продавца-
ми выступили компания Viacom, которой принадлежа-
ли 53% акций канала, фонд Russia Partners (42%)
и ЕБРР (5%).
В последнее время принадлежащий Владимиру Потанину холдинг
«Проф-медиа» проявляет на телерынке невероятную активность.
В 2006 году он купил сразу три телеканала: ТВ3, Rambler TV и «2х2».
«„Проф-медиа” собирает последние доступные активы, оставшиеся
на медийном рынке»,— считает управляющий партнер Delta Private
Equity Partners Кирилл Дмитриев.

Канал «MTV Россия» был создан в 1998 году компанией Russia
Partners, а в 1999-м его контрольный пакет перешел к медийной кор-
порации Viacom, владеющей американским MTV. Теперь спустя восемь
лет Russia Partners выступила инициатором продажи телеканала:
по словам участников рынка, она давно хотела избавиться от «MTV Рос-
сия», поскольку он был для нее непрофильным активом. По данным
СФ, у Russia Partners с Viacom было соглашение о том, что если фонд
захочет продать свои акции, то же самое придется сделать и Viacom.
Косвенно эту версию подтвердили в Viacom. «Russia Partners сообщила
нам, что собирается реализовать свои инвестиции в „MTV Россия”,—
объясняет вице-президент Viacom Келли Макэндрю.— А мы всегда ста-
рались действовать совместно с нашим партнером». В связи со сдел-
кой Viacom намерена существенно изменить свою стратегию на рос-
сийском рынке. «У нас сохранится весьма ощутимое присутствие в Рос-
сии, поскольку теперь мы начнем здесь продавать лицензионные про-
граммы»,— говорит Келли Макэндрю.

«MTV Россия» занимает довольно прочные позиции среди молодеж-
ной аудитории: по данным TNS Gallup Media, в 2006 году на долю кана-
ла приходилось 2,6% зрителей в сегменте 11–34 года. Но также это
и весьма неоднозначный актив с множеством проблем. Главная состо-
ит в том, что его аудитория довольно узка: среднесуточная доля канала
по России, согласно данным TNS Gallup, лишь около 1%. К тому же ее
нельзя назвать самой платежеспособной: значительную часть дохода
MTV составляют SMS-голосования, а не прямая реклама.

В последние несколько лет MTV пытался избавиться от имиджа кана-
ла, который «просто крутит клипы», за счет расширения линейки про-
дуктов. Например, в 2005 году канал запустил собственный молодеж-
ный сериал «Клуб», оказавшийся довольно успешным. Однако эти ме-
ры пока не принесли результата: «MTV Россия» не только не смог до-
гнать по дневной аудитории «Муз-ТВ», но еще сильнее отстал от своего
основного конкурента.

Как заявили СФ в компании «Проф-медиа», сейчас рассматривает-
ся несколько вариантов расширения целевой аудитории «MTV Россия».
Однако на серьезные изменения телеканалу рассчитывать не прихо-
дится: в соответствии с условиями лицензии «Проф-медиа» не имеет
права менять его концепцию еще в течение двух лет. «„Проф-медиа”
надеется на какую-то синергию MTV с издательскими и интернет-акти-

вами холдинга,— говорит Кирилл Дмитриев.—
Но пока эта стратегия непонятна рынку». Тем
не менее, как полагает директор по телеизме-
рениям TNS Gallup Media Александр Костюк,
как минимум возможности «Проф-медиа» поз-
волят телеканалу увеличить технический охват
вещания.

Впрочем, один эффект от очередной покуп-
ки «Проф-медиа» уже очевиден: постоянными
финансовыми вливаниями компания сильно
разогрела телерынок, сыграв на руку осталь-
ным телеканалам. «При оценке стоимости те-
леканала аудиторы опираются на прецеден-
ты,— поясняет Александр Костюк.— А здесь мы
видим сразу несколько выгодных для телека-
налов сделок за короткий срок». По некото-
рым сведениям, даже в этой сделке владель-
цы MTV рассчитывали получить еще больше,
оценивая канал не дешевле, чем ТВ3, который
«Проф-медиа» в прошлом году купил за
$550 млн, однако и получившийся результат
не вызвал у них разочарования. «Мы очень до-
вольны продажей,— заявила СФ Келли Ма-
кэндрю.— „Проф-медиа” — это идеальный
стратегический инвестор». 

Холдинг «Проф-медиа» продолжает скупку
развлекательных телеканалов, разогревая рынок.
Врезультате следующие покупки могут обойтись ему
еще дороже. ТЕКСТ: дмитрий лисицин

Потанин на разогреве

Основная концепция «MTV

Россия» не будет меняться

еще два года
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Банкиры надеялись сделать
с этим положением хоть что-
нибудь — убрать из него часть
комиссий и сборов, перенести
сроки. Но все испортили сами
же финансисты: банк «Русский
стандарт», к которому было
больше всего нареканий,
запустил рекламную кампа-
нию в связи с раскрытием ста-
вок. После этого слова осталь-
ных о сложности подобного
шага резко потеряли в весе.

Переговоры о покупке Санкт-
Петербургом блокпакета го-
родской энергетической ком-
пании длились много лет. На
2007 год в бюджете для этого
зарезервированы 3 млрд
руб.; еще 4,5 млрд руб. город
готов внести сетевыми акти-
вами. Предполагаемые затра-
ты соответствуют оценке
«Ленэнерго» лишь в 30 млрд
руб., что совпадает с ее бир-
жевой капитализацией. Eсли
компанию оценят по верхней
планке, городу может не хва-
тить денег на сделку.

Вопрос о переносе
вступления в силу поло-

жения о раскрытии
эффективных ставок

по потребкредитам
не стоит,,

,,

РАО ЕЭС оценило 
«Ленэнерго»

в 22–35 млрд руб.,,
,,

Алексей 
Симановский, 
директор департа-
мента банковского
регулирования
и надзора ЦБ РФ

Александр 
Чистяков, 
первый зампред-
седателя Феде-
ральной сетевой
компании

золотые слова
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дневник наблюдений

Товарный знак «Жириновский» выставлен
напродажу— под выборы за него рассчитыва-
ют собрать в общей сложности 113,7млн руб.
Есть вероятность, что покупатели найдутся. 
ТЕКСТ: ярослав пархоменко

Золото партии
Предложение о продаже прав на использование имени скан-
дального политика появилось на прошлой неделе на сайтах
посредников — фирмы Z&G и патентного поверенного Андрея
Кудакова. Владелец брэнда, фирма «Голдер», явно рассчиты-
вает на рост интереса к «политической» марке в преддверии
выборов.
В большинстве классов товаров «Жириновский» сейчас оценен в пределах от
2,5 млн до 12,9 млн руб. По классу алкоголя просят 77,3 млн руб. По словам Анд-
рея Кудакова, владелец марки консультировался с представителями водочной ин-
дустрии, и они сочли цену обоснованной. «Штучный товар, потому и цена нема-
лая,— пояснил Кудаков.— Это единственный вариант для серьезного выхода на ры-
нок без больших рекламных затрат».

Водочная карьера руководителя ЛДПР началась еще в 1994 году — тогда рейтинг
Владимира Жириновского был достаточно высок, и лицензию на разлив водки с его
именем купили сразу несколько заводов. Однако за 13 лет было разлито лишь 30 млн
бутылок — меньше, чем произвел бы любой мелкий региональный завод. Последним
в феврале текущего года выпуск этой водки прекратил подмосковный «Амтел».

Также среди «Жириновских» были замечены одеколон, туалетная вода, сигареты
и даже майонез, однако объемы их производства не сообщаются. «Для того чтобы
брэнд „заиграл”, политик должен быть на пике популярности,— считает представитель
группы компаний „Русский алкоголь” Александр Коровка.— „Жириновский” без рек-
ламной поддержки мало на что может рассчитывать». Для сравнения: немало марок,
известных не менее, чем «Жириновский», предлагается сейчас, например на сайте
www.brandmarket.ru. Однако стоят они в основном в пределах $3–5 тыс. Хотя, скажем,
у марки «Дед Мороз» пики популярности случаются ежегодно, а не перед выборами.

Впрочем, некоторые специалисты полагают, что вложения в «Жириновского» все-
таки привлекут аудиторию. «Это может быть интересно производителю со слабым
маркетингом, неспособному создать собственный брэнд,— предполагает управляю-
щий директор BrandLab Александр Еременко.— Кое-какие продажи он обеспечит
и в пяти-десятилетней перспективе „отобьет” $3 млн, что просят за водочную марку».
По его мнению, интерес способны вызвать и другие товарные категории: «Можно сде-
лать набор „Жириновский”, например, из хозяйственного мыла, спортивного костю-
ма, тапочек и пачки чая. Вполне вероятно, что на него найдется спрос в глубинке».

Владимир Жириновский решился выпустить из рук святое —

право на использование «фамилии, подписи, портрета и герба»
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Сочи отдыхает
Оценочная комиссия МОК признала Сочи аутсайдером
в борьбе за проведение зимней Олимпиады 2014 го-
да. У Сочи остался месяц, чтобы обогнать лидеров.
ТЕКСТ: оксана царевская
На прошлой неделе оценочная комиссия МОК рассмотрела трех ос-

тавшихся претендентов на проведение зимней Олимпиады 2014 года.

У каждого из них есть свои недостатки. Например, у австрийского

Зальцбурга слабо развита гостиничная инфраструктура, что в свое

время признавал даже президент Международной федерации лыжно-

го спорта Джанфранко Каспер. А президент Олимпийского комитета

России Леонид Тягачев также отметил в прессе, что МОК не доволен

реакцией Австрии на скандал с допингом, возникший на Олимпиаде-

2006 с группой австрийских лыжников. Второй претендент, южноко-

рейский Пхенчхан, по словам Тягачева, проигрывает Сочи по горно-

лыжным трассам: у наших перепад высот на 170 м больше.

Тем не менее заявки Пхенчхана и Зальцбурга получили «отлично», а со-

чинская — просто «очень хорошо». Основная претензия к российскому

проекту — степень готовности, а вернее, неготовности к Олимпиаде. Из

заявленных 11 сооружений пока есть только четыре, и сроки, требуе-

мые на возведение оставшихся, комиссии оптимизма не внушают.

В итоге под вопросом оказывается почти 60% из 314 млрд руб. инве-

стиций, запланированных согласно целевой программе «Развитие

Сочи как горноклиматического курорта (2006–2014 годы)»: в случае

отказа МОК только государственные ассигнования будут сокращены

на 130 млрд руб. Не замедлят отреагировать и частные инвесторы.

Разумеется, для некоторых из них, уже имеющих бизнес в Сочи, мало

что изменится. «Мы инвестируем $100 млн независимо от того, вы-

играет Сочи Олимпиаду или нет»,— говорит Петр Федин, председа-

тель правления компании «Альпика-сервис», развивающей горно-

лыжный курорт Красная Поляна. Однако эта сумма — мизер по срав-

нению с планами других инвесторов, в числе которых «Газпром»,

«Интеррос», «Базэл», РАИнКо и Нацбизнесбанк. До сих пор предпола-

галось, что они вложат в развитие Сочи более трети заявленной сум-

мы — 119 млрд руб. Но если МОК отдаст предпочтение Пхенчхану или

Зальцбургу, то, согласно официальному прогнозу, объем частных ин-

вестиций вряд ли превысит 58 млрд руб.

Однако Россия пока не теряет надежды донести до МОК все преиму-

щества Сочи. «Отчет не ставит итоговых оценок городам-кандида-

там, а только описывает их по различным критериям,— говорит ге-

неральный директор заявочного комитета Дмитрий Чернышенко.—

Интрига сохраняется до самого голосования на сессии МОК в Гвате-

мале 4 июля».

кто кого

деловой еженедельник

c13

дневник наблюдений

Прокуратура обвинила владельца сотового оператора СМАРТС 
Геннадия Кирюшина в нарушении сразу четырех статей УК. ВСМАРТС 
инцидент считают частью затянувшейся рейдерской войны.  ТЕКСТ: павел куликов

Непонятливый СМАРТС
Череда скандалов вокруг самар-
ского оператора СМАРТС не прекра-
щается: на прошлой неделе Бас-
манная прокуратура Москвы предъ-
явила обвинение Геннадию Кирю-
шину, контролирующему более 80%
акций компании. Его обвиняют в мошен-
ничестве, незаконном предпринимательстве
и легализации крупных денежных средств.
Дело Кирюшина в СМАРТС называют «агонией
рейдеров»: еще с 2005 года на долю в СМАРТС
претендует инвестгруппа «Сигма». Вначале
«Сигма» называла себя собственником
0,125% акций оператора и на этом основании
претендовала на преимущественное право вы-
купа еще 20%. Затем «Сигма» заявила о выку-
пе кредита во Внешэкономбанке, который
СМАРТС получил под залог опять-таки 25% ак-
ций. В какой-то момент общий объем претен-
зий группы достиг 97% акций СМАРТС. Однако
к маю 2007 года «Сигма» проиграла все иски.

Поводом для нового обвинения стала экс-
плуатация девяти базовых станций без полно-
го пакета разрешительных документов. «Такие
вещи происходят не по вине операторов,—
считает генеральный директор СМАРТС Анд-
рей Гирев.— Вместо положенных 120 дней на

получение разрешений иногда уходит один-
два года». Сейчас, как рассказывает Гирев,
необходимые разрешения его компанией по-
лучены, а штрафы уплачены.

По его словам, эти уголовные дела были за-
ведены еще в ходе конфликта с «Сигмой» —
просто какое-то время им не давали ход. Ги-
рев утверждает, что после проигрыша в суде
представители «Сигмы» потребовали от него
отступных и, услышав отказ, добавили: «За ре-
шеткой будете сговорчивее». Недавно, когда
стало известно о начале переговоров Кирю-
шина с новым инвестором, имя которого не
раскрывается, обвинения тут же были предъ-
явлены. Комментарий «Сигмы» на момент от-
правки номера в печать получить не удалось.

В результате конфликта реальная стоимость
СМАРТС, по рыночным меркам оценивающе-
гося в $750 млн, уже упала в несколько раз
и, по мнению экспертов, может упасть почти
до нуля. «Основной актив СМАРТС — клиент-
ская база, которая пока не вовлечена в кон-
фликт и может интересовать практически лю-
бого участника рынка,— говорит Сергей Уса-
чев, директор практики M&A компании „Дель-
та менеджмент”.— Оптимальный вариант —
продать ее как можно скорее».

Перспектива поглощения, нависшая над СМАРТС, 

становится все отчетливее
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«Секрет фирмы»: Чем вам 
приглянулся завод 
«Традиции качества»?
Александр Мечетин: Сказались

два аспекта — интересный брэнд

«Беленькая» в среднем ценовом

сегменте и хорошее техническое

состояние предприятия. Сейчас

у нас неплохие продажи водки

«Белуга» в премиальном сегмен-

те и «Русский лед» — в субпреми-

альном, а в среднем были только

локальные марки.

СФ: Но ведь пока «Белень-
кая» занимает лишь 2%
рынка — не так уж много 
для национального 
проекта?
АМ: В ближайшие шесть месяцев

должен пройти рестайлинг мар-

ки, а затем мы планируем прове-

сти массированную рекламную

кампанию брэнда «Беленькая»,

на которую собираемся потра-

тить не менее $10 млн. И в ре-

зультате рассчитываем удвоить

ее производство.

СФ: Но тогда «Беленькая» 
войдет в топ-5 рынка — 
для этого вам придется 
разливать ее и на других 
заводах?
АМ: Конечно. Для начала мы хо-

тим развернуть ее производство

на наших заводах в Кемерове и на

Дальнем Востоке. Одновременно

с этим в Подмосковье начнется

выпуск водки «Русский лед», что

удобно с точки зрения логистики.

3три вопроса

Почему группа «Синер-
гия» не пожалела око-
ло $40 млн на средний
подмосковный водоч-
ный завод, рассказал
председатель правле-
ния компании 
Александр Мечетин.

Российские олигархи всерьез увлеклись аль-
тернативной энергетикой. Правда, пока они
предпочитают обкатывать передовые 
технологии в Европе и США.  ТЕКСТ: николай гришин

ЖКХ альтернативной
ориентации
На прошлой неделе стало известно, что компания Energie
Holding Sachsen (EHS), основанная Виктором Вексельбергом,
участвует в тендере на покупку 49,9% акций коммунального опе-
ратора немецкого Лейпцига — Stadtwerke Leipzig.
Еще в начале 2007 года «Ренова» Виктора Вексельберга зарегистрировала в Швей-
царии компанию Avelar Energy с целью скупки производителей ветряной, солнечной
и биоэнергии. Она уже приобрела итальянского энерготрейдера Energetic Source.
Всего же за пять лет «Ренова» собирается потратить на альтернативную энергетику
в Европе $1 млрд. Интерес объясняется просто: к 2020 году Евросоюз намерен уве-
личить долю энергии, получаемой из альтернативных источников, с нынешних 7%
до 13%. И капитализация этих активов, вероятно, взлетит в несколько раз.

Теперь «Ренова» может стать не только поставщиком альтернативной энергии,
но и ее потребителем. Stadtwerke Leipzig занимается поставками энергоресурсов
и управляет телекоммуникационной сетью в Лейпциге, а также владеет долями
в энергетических предприятиях Польши, Болгарии и Литвы. EHS уже вышла во вто-
рой тур тендера и имеет серьезные шансы на победу. Сумма сделки составит около
500 млн евро. «Передача коммунальных активов иностранным компаниям доволь-
но распространена за рубежом,— говорит генеральный директор Института эконо-
мики ЖКХ Игорь Бычковский.— ЖКХ в Европе — это стабильный и устойчивый биз-
нес, позволяющий работать с рентабельностью 3–5%».

Вряд ли такая маржа может заинтересовать «Ренову», привыкшую иметь дело
с гораздо более прибыльными активами. Однако задумка и не в этом. «Ренове»
принадлежит 75% компании «Российские коммунальные системы», обслуживаю-
щей коммунальное хозяйство в 12 регионах. «В России альтернативная энергетика
не особенно актуальна, но ситуация изменится уже через несколько лет,— объясня-
ет представитель „Реновы” Андрей Шторх.— И тогда мы сможем перенести техноло-
гии, обкатанные в Европе, в российское ЖКХ».

Видимо, соображения Вексельберга разделяют и другие российские миллиарде-
ры. Так, после раздела «Интерроса» Михаилу Прохорову отойдут 17,5% ведущего
мирового производителя оборудования для водородной энергетики Plug Power.
А на днях бизнесмен объявил о создании инвестиционного фонда «Онэксим», сре-
ди приоритетов которого также значится развитие водородной энергетики.

Виктор Вексельберг покажет российским

ДЭЗам еще невиданную ими энергетику
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На прошлой неделе «Вимм-Билль-
Данн» (ВБД) выкупил у «Юнимилка»
30,12% акций Обнинского завода. 
По оценке участников рынка, сумма сделки
невелика — около $5,5 млн (все предприятие
оценивается примерно в $18–20 млн), однако
речь идет о крупнейшем игроке на молочном
рынке Калужской области, перерабатываю-
щем примерно 120 тонн молока в сутки. Об-
нинский завод считается одним из лучших
в отрасли. «Это хороший завод с высоким ка-
чеством продукции,— говорит исполнитель-
ный директор Российского союза предприя-
тий молочной отрасли Владимир Лабинов.—
Его продукция узнаваема и не особо нуждает-
ся в рекламной поддержке».

По словам представителя ВБД Антона Сарай-
кина, покупка миноритарного пакета вписыва-
ется в планы компании по консолидации молоч-

ных активов. Напомним, в конце прошлого года
руководство «Вимм-Билль-Данна» заявляло, что
намерено превратить все свои «дочки» в филиа-
лы. А это предполагало в том числе и выкуп ак-
ций дочерних предприятий у миноритариев.

Борьба за завод между двумя молочными
гигантами началась еще в 2005 году — тогда
«Юнимилку» удалось выкупить у менеджмента
и трудового коллектива 30% акций предприя-
тия. Но вскоре ВБД увел лакомый актив бук-
вально из-под носа конкурента: еще в февра-
ле 2005 года он приобрел около 5% акций Об-
нинского молокозавода, а затем довел свою
долю до 60,33%. Такая неопределенная ситу-
ация затянулась на два года.

За это время «Юнимилк» успел скупить
22 молокозавода по всей России — только
за 2006 год его производственную базу попол-
нили сразу 14 предприятий, обошедшихся,

по мнению участников рынка, примерно
в $150–170 млн. И уже в начале 2007 года ру-
ководство холдинга начало говорить о наме-
рении приостановить экстенсивный рост и за-
няться приведением активов в порядок. Одна-
ко в апреле этого года «Юнимилк» решился
на еще одну, самую крупную покупку —
за $100 млн купил у татарского холдинга
«Красный Восток» комбинат «Эдельвейс»
мощностью 1000 тонн молока в сутки.

В этой ситуации миноритарный пакет Обнин-
ского завода, причем без надежды обрести
контроль над предприятием, означал для «Юни-
милка» скорее лишние хлопоты. Как полагают
участники рынка, к началу 2007 года продажа
блокпакета стала лишь вопросом времени. «Те-
перь ВБД получил абсолютный контроль над за-
водом, а „Юнимилк” избавился от ненужных ак-
тивов»,— считает Владимир Лабинов.

После двух лет переговоров «Юнимилк» уступил блокпакет Обнинского 
молочного завода своему главному конкуренту— компании «Вимм-Билль-Данн».
ТЕКСТ: влад гринкевич

Долгая покупка
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Есть люди, которым доходы позволяют делать выбор, но для них
все равно остается важным лучшее ценовое предложение. Этим
рыночным трендом руководствовался Яковлев, когда в апреле
2006-го стал пересматривать стратегию сети «Эльдорадо» — от-
крывать магазины большей площади и расширять количество
ассортиментных позиций. К изменениям Яковлева подстегива-
ла угроза со стороны сети Media Markt — «главного конкурента
на ближайшие пять лет». В то время он еще даже не появился
в России. Но владелец «Эльдорадо» предвосхитил его появление,
выкрасив свои магазины в корпоративные цвета конкурента.
Изменение формата магазинов тоже было попыткой стать как
Media Markt, сочетающий низкие цены и широкий ассортимент.

С имеющимися у «Эльдорадо» торговыми площадями создать
аналог сети Media Markt не получилось: они были слишком не-
однородными, иногда менее 500 кв. метров. Тогда владелец ком-
пании решил развивать сразу два формата — похожими на мага-
зины конкурента должны были стать крупноформатные мага-
зины ЭТО. О запуске нового розничного проекта «Эльдорадо»
объявила в июне 2006 года.

Какими должны быть магазины ЭТО, в «Эльдорадо» решили
не сразу, поэтому развитие сети затянулось. Компания обещала
открыть 50 таких точек к концу 2007 года, но пока открыты все-
го шесть. Мешал кадровый кризис. Концепция сети родилась
лишь когда Яковлев сделал ставку на выходца из Media Markt.
На днях проект возглавил бывший операционный директор
российского Media Markt Бернд Ланг, и это уже четвертый топ-
менеджер, который берет на себя задачу развития сети. 

Главным нововведением Ланга станет изменение ценовой
политики ЭТО. Раньше сеть позиционировалась в более высо-
ком ценовом сегменте, чем «Эльдорадо». Теперь торговая маржа

в обеих сетях Яковлева сравня-
ется. «Соперничество заставит
оба брэнда постоянно держать-
ся в тонусе и продолжать ин-
тенсивно развиваться»,— го-
ворит он. Но соперничества
как такового не будет. По ин-
формации пресс-службы ком-
пании, в ЭТО изменится ассор-
тимент: «Акцент будет сделан
на высокотехнологичные уст-
ройства, особенно на катего-
рию new media». В «Эльдорадо»
же будет продаваться техника
попроще. Похоже, ЭТО перехо-
дит в категорию нишевого
ритейла. Об этом говорят
и новые планы по открытию
точек: до конца года откроют-
ся всего лишь три магазина
ЭТО. А в 2008 году минимум
10 магазинов.

Развивать ЭТО по-настояще-
му имеет смысл, если британ-
ская компания DSG Internatio-
nal (Dixons) воспользуется оп-
ционом на покупку «Эльдора-
до». По условиям заключенно-
го в 2005 году соглашения DSG
имеет право выкупить кон-
трольный пакет «Эльдорадо»
до 2011 года, исходя из оцен-
ки $1,9 млрд. Видимо, на этот
случай в «Эльдорадо» вскоре
собираются выделить сеть
в независимую структуру.
А высокотехнологичный
ассортимент сегодняшних
магазинов ЭТО к 2011 году,
скорее всего, перейдет в раз-
ряд массмаркета. Пока вторую
сеть Игорь Яковлев может поз-
волить себе иметь на всякий
случай.  СФ

«Все просто: не можешь
делать лучше, делай то,
что уже сделали до тебя.
Такая вот диспозиция»

СФ№16/2006, стр. 26–31

дневник наблюдений   продолжение следует 

Владельцу «Эльдорадо» Игорю Яковлевуопять не удалось создать розничный
формат, приближенный к магазинам Media Markt. ЭТО становится нишевым
электронным ритейлером. ТЕКСТ: павел куликов

ЭТО вам не то 

ИСТОРИЯ ВОПРОСА В апреле 2006 года владелец сети «Эльдорадо»

Игорь Яковлев сменил желто-синюю вывеску на своих магазинах

на красную. Смена цветов не только была попыткой «перехватить» кор-

поративные цвета компании Media Markt, она символизировала отход

от концепции дискаунтера. «Эльдорадо» расширила ассортимент сред-

них по цене и дорогих товаров и перестала открывать магазины площа-

дью меньше 2,5 тыс. кв. м. Яковлев решил привлечь в «Эльдорадо» тре-

бовательную аудиторию. Но уже через два месяца передумал и создал

для нее отдельный проект — сеть магазинов крупного формата ЭТО.

У «Эльдорадо» так и не получилось
походить на Media Markt
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Когда бизнес 
превращался в шоу
Компании охотно приглашают звезд шоу-
бизнеса и спорта на руководящие посты,
рассчитывая на их капитал и известность. 
Но шоу не всегда идет на пользу бизнесу.

2№

3№

4№

№

Возрождение 
председателя.
29 июня годовое собрание акционеров банка
«Возрождение» выберет новый совет дирек-
торов. Среди 12 предложенных кандидатур оказался из-
вестный режиссер и продюсер Никита Михалков (на фото).
Поскольку вакантных мест тоже 12, престижный пост деяте-
лю культуры фактически обеспечен. Михалков уже занимал
высокие должности в компаниях. В начале 2000-х он был
председателем совета директоров ГК «Никос», объединяв-

шей ряд химических заводов России. Правда, во время его правления группа терпе-
ла убытки и вскоре после его ухода в 2005-м перешла под управление британской
Nikochem. В настоящий момент Михалков возглавляет студию «Тритэ» и сеть много-
зальных кинотеатров «Синема-парк» (20% ее принадлежит все той же «Тритэ»,
80% — «Проф-медиа»). Пока медийные проекты режиссера выглядят успешнее:
в ближайшее время «Синема-парк» планирует открыть 12 новых кинотеатров.

№

Номинальный банкир. Михалков далеко не первый пред-
ставитель шоу-бизнеса, отметившийся в банковской сфере. Певец Вале-
рий Меладзе уже четыре года входит в состав совета директоров Инвес-
тиционного торгового банка (ИТБ, согласно рейтингу портала Banki.ru,
занимает 86-е место по активам среди банков России). В круг интере-
сов Меладзе входят инвестиционные проекты в области землевладения
и строительства. По неофициальным данным, певец и банк совместно
владеют несколькими участками в Подмосковье общей стоимостью
$5–6 млн. Любопытно, что еще одним членом совета директоров ИТБ
является экс-министр иностранных дел РФ Андрей Козырев. 

Многоходовая комбинация.
Рекордсменом по опыту работы в банках явля-
ется экс-чемпион мира по шахматам Анатолий
Карпов. Впервые его пригласили в совет ди-
ректоров Мосбизнесбанка еще в 1989 году.
Затем он проработал в банке «Актив», где, как
утверждает, «защищал интересы акционеров,
но не принимал участия в повседневной дея-
тельности» и откуда ушел, когда владельцы не
поделили бизнес. Наконец, Карпов успел пора-
ботать в Федеральном промышленном банке
до тех пор, пока в 2004 году банк не купил быв-
ший владелец «Евразхолдинга» Олег Бойко.

Многоликий «Гудвин».Участник из-
вестного бард-дуэта «Иваси» Георгий Васильев
совмещает эстрадную карьеру с бизнесом уже
почти 20 лет. Он начинал с создания научно-тех-
нического кооператива, затем был избран пред-
седателем Октябрьского райисполкома Москвы,
где занимался либерализацией правил регист-
рации фирм. В 1991 году Васильев стал прези-
дентом Московской товарной биржи, которая
первой в России начала фьючерсные торги.
В 1993-м бард работал в аффилированной
с АФК «Система» ИК «Росико», где занимался
развитием направления сотовой связи, а затем
перешел в «Вымпелком». В настоящий момент
Васильев возглавляет телекоммуникационный
концерн «Гудвин». Его оборудование использу-
ется 120 операторами в России и СНГ.

5
Магнат-комик. Есть и обратные при-
меры — когда бизнесмены примеряют на себя
роль шоуменов. В 1993 году американский
строительный магнат Дональд Трамп (на фото;
занимает 278-е место в рейтинге Forbes
за 2006 год с состоянием $2,6 млрд) в качест-
ве приглашенной звезды снялся в комедийном
сериале «Няня». Правда, дела Трампа в бизнесе
в тот момент напоминали скорее драму.
Над бизнесменом висел долг $9,8 млрд, заня-
тых им для строительства сети казино.  

дневник наблюдений   пять примеров
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В преддверии саммита G8 российские руководители любят вспо-
минать о лидерах национально-освободительных движений. В про-
шлом году заместитель главы президентской администрации Вла-
дислав Сурков рекламировал Че Гевару. А теперь президент Вла-
димир Путин объявил истинным мерилом демократии Махатму Ган-
ди. Казалось бы, такой «антиимпериализм» не идет на пользу Рос-
сии, которая сама далеко не всегда была «союзом братских наро-
дов». Ведь имам Шамиль, хан Кучум или гетман Мазепа тоже могут стать
для кого-то примерами для подражания. Не говоря уже о том, что продол-
жение «обмена любезностями» с Западом вредит отечественному фондово-
му рынку, показавшему с начала года наихудшие показатели среди так на-
зываемых стран BRIC (группа, объединяющая Бразилию, Россию, Индию
и Китай).
Но вот парадокс. После очередных откровений Путина биржа оцепенела.
Взлетов котировок не было. Однако не было и падений. Хотя, по идее, но-
вый обвал на китайском рынке должен был вызвать соответствующую ре-
акцию на российских площадках. Да и рассуждения главы государства
о целесообразности продления срока президентских полномочий не мог-
ли прибавить оптимизма инвесторам. Если, конечно, предположить, что
фондовые управляющие все сплошь «демократы чистой воды» и сторонни-
ки незыблемости конституционных норм.

Тем не менее жизнь-то богаче схем. Портфельщикам важна в первую оче-
редь стабильность. Они с декабря прошлого года закрывают лимиты на Рос-
сию, опасаясь, что после 2008-го будет еще хуже. Но если Путин останется
у власти, хуже уже не будет. Тем более что и западные правительства, похо-
же, готовы согласиться с таким сценарием. Не случайно генеральный секре-
тарь Совета Европы Терри Дэвис заявил на днях, что возможное выдвиже-
ние Путина на третий срок не противоречило бы демократическим нормам.

Понятно, что есть существенная разница между увеличением срока пре-
зидентских полномочий и переизбранием на третий срок. Но здесь важнее
другое. Процесс, а точнее, торг пошел. И возможно, запуски новых ракет
и нагнетание страстей вокруг Ковыкты всего лишь элементы этого торга,
позволяющего, правда, попутно повысить свою капитализацию близким
к Кремлю оборонщикам и сырьевикам. При таком раскладе иностранным
инвесторам вовсе не обязательно спешно избавляться от российских акти-
вов, а российским властям — поддерживать котировки «национальных
чемпионов» за счет средств стабфонда. Тем более что со стороны Владимира
Путина продлевать свое пребывание у власти на фоне оскудения государст-
венных авуаров и растущей инфляции было бы весьма неосмотрительно.

Все довольны. Только о демократии говорить действительно не с кем.  
Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

м
Но вот парадокс. После очередных
откровений Путина биржа оцепенела. 
Взлетов котировок не было. Однако не было и падений, ,

олчание Махатм

АЛЕКСАНДРА бирмана

дневник наблюдений
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Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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ЧТОБЫ ПОДГОТОВИТЬ ОДНУ ИЗ СТАРЕЙШИХ ЧАСТНЫХ
ВОДОЧНЫХ КОМПАНИЙ К ПРОДАЖЕ, ВЛАДЕЛЕЦ ГК ОСТ

ВЛАДИМИР ПЕКАРЕВ РЕШИЛСЯ ДОВЕРИТЬ ЕЕ БЫВШЕМУ
ГЛАВЕ «АКРИХИНА» АЛЕКСАНДРУ ЛАЗУТО. ФАРМАЦЕВТУ

УДАЛОСЬ ИЗЛЕЧИТЬ ОСТ ОТ СЕМЕЙСТВЕННОСТИ, НО БОРЬБА
С БОЛЕЕ СЕРЬЕЗНЫМИ НЕДУГАМИ ТОЛЬКО НАЧИНАЕТСЯ. 

Семейный доктор

Наверняка это качество пригодилось
менеджеру, когда в мае 2007 года, пред-
ставляя годовую отчетность, он убеждал
представителей инвестбанков, что суме-
ет снизить долговую нагрузку группы
компаний ОСТ более чем в два раза —
в 2006 году она приблизилась к критич-
ной черте в 7 EBITDA (долг — 4,8 млрд
руб., EBITDA — 683,6 млн руб.). Поверили
банкиры Лазуто или нет, сказать трудно,
но спустя несколько дней их ждал прият-
ный сюрприз: компания погасила обли-
гационный заем на 1 млрд руб., выпу-
щенный два года назад.

«Честно говоря, аналитики ожидали
от ГК ОСТ дефолта по облигациям — ни-
кто на рынке не знал, что происходит
с холдингом, как распределены доли ак-
ционеров, а долговые обязательства
только росли,— рассказывает началь-
ник отдела анализа долговых рынков
банка „Зенит” Яков Яковлев.— Теперь
из классического семейного бизнеса Ла-
зуто пытается создать публичную, про-

зрачную и понятную компанию западно-
го образца».

Правда, у старожилов действия ам-
бициозного новичка Лазуто, лишь год
назад пришедшего в водочный бизнес
из фармацевтики, пока вызывают со-
мнения.

Вполоборота
ГРУППА ОСТ, основанная выпускником
швейного училища Владимиром Пека-
ревым в подмосковной Черноголовке
в 1995 году,— классическая семейная ком-
пания. 70% акций ОСТ принадлежит су-
пруге основателя — Ларисе Пекаревой,
остальные 30% — его родственникам Еле-
не Филипповой, Елене Сорокиной, Татья-
не Пекаревой и Владимиру Поликарпову.
К лету 2006-го — времени начала реформ
ОСТ — в группу входили 26 фирм самого
разного профиля: производство стеколь-
ной тары «ОСТ-тара», производство безал-
когольных напитков «ОСТ-аква» (зонтич-
ный брэнд «Напитки из Черноголовки»),
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Александр Лазуто — разведчик со стажем. За плечами у мене-
джера Военно-дипломатическая академия и шесть лет служ-
бы в Главном разведывательном управлении Генерального
штаба Министерства обороны РФ. Так что находить общий
язык он обучен с самой разной аудиторией.

текст:

николай гришин

фото:

евгений дудин
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типография, совхоз, дистрибуторский
бизнес. Все значимые направления бизне-
са ОСТ возглавляли акционеры подмос-
ковной компании или их родственники,
при этом взаимоотношения фирм были
крайне запутанными.

Центральным активом группы являлся
ликероводочный завод «ОСТ-алко», с ко-
торого, собственно, и начиналась вся
группа. Сейчас на него приходится 70%
оборота холдинга. Сегодня мощности
«ОСТ-алко» загружены только наполови-
ну — завод выпускает 5,5 млн дал водки,
хотя рассчитан на 10 млн дал. Компания
так и не смогла развить ни одного брэнда
федерального уровня. Самая популярная
водка — «Богородская» — занимала
в 2006 году, по данным «Бизнес Аналити-
ки», седьмое место по продажам, занимая
на рынке 2,2% в денежном выражении
(еще три года назад — 3%). Другая марка

«ОСТ-алко» — «Стольная» — занимает
0,9%, тогда как лидер рынка «Зеленая
марка» имеет 6,1%. При этом за предела-
ми Московской области продается лишь
одна из десяти бутылок, произведенных
«ОСТ-алко».

Ситуация осложняется еще и наличи-
ем политического аспекта. В 1998 году
Владимир Пекарев был избран депутатом
Госдумы от Ногинского района Москов-
ской области и остается им до сих пор.
Основатель черноголовского холдинга —
один из сильнейших водочных лоббис-
тов. С его подачи, например, в 2002 году
была введена новая система взимания
акцизов, которая, по словам Вадима Дро-
биза, директора департамента информа-
ции Союза участников алкогольного рын-
ка, затруднила «чужакам» доступ на ры-
нок московского региона. Однако по
рынку ходят упорные слухи о том, что

на ближайших выборах в Госдуму
в 2007 году Владимир Пекарев рискует
потерять депутатское кресло. Самое вре-
мя наращивать капитализацию бизнеса,
приводить активы в порядок и готовить-
ся к продаже — основатель ОСТ даже на-
метил IPO группы на 2007 год.

Рецепт от семейных 
болезней
ПРИВОДИТЬ В ПОРЯДОК подмосковную
компанию Владимир Пекарев пригласил
экс-разведчика Александра Лазуто, кото-
рый стал гендиректором ГК ОСТ в авгус-
те 2006 года. До этого менеджер возглав-
лял подмосковный фармацевтический
завод «Акрихин», где ему за год удалось
увеличить чистую прибыль компании
с $2,5 млн до $7 млн. Если в 2005 году кон-
троль над предприятием обошелся Health
Tech Corporation в $40 млн, то в мае
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ДОСЬЕ

ГРУППУ КОМПАНИЙ ОСТ депутат Государственной

думы Владимир Пекарев создал в 1998 году, объ-

единив свои активы в отрасли производства ал-

когольных и безалкогольных напитков. Сейчас

группа состоит из трех субхолдингов: «ОСТ-алко»

(спиртзавод «Петровский» и Черноголовский за-

вод алкогольной продукции), «ОСТ-аква» (завод

по производству минеральных вод и слабоалко-

гольной продукции и завод по производству пить-

евых вод), «ОСТ -трейд» («База №4 Оптсервистор-

га», «Дмитров-алко», «Пивной шторм» и др.). Так-

же в группу входит ряд непрофильных активов,

среди которых типография «ОСТ-мастер», сте-

кольный завод «ОСТ-тара», девелоперская компа-

ния «ОСТ-строй» и колхоз имени Чапаева. Компа-

нии принадлежат марки водки («Богородская»,

«Стольная»), коньяка («Шустов»), слабоалкоголь-

ных (Vintage, «Джет») и безалкогольных («Напитки

из Черноголовки») напитков. Консолидированная

выручка группы за прошлый год выросла на 21%

и составила 15,2 млрд руб. Капитализацию хол-

динга в самой компании оценивают в $200 млн.

Группа компаний ОСТ:
пригласила из «Акрихина» команду менед-

жеров во главе с Александром Лазуто;
выделила из состава холдинга три ключе-

вых направления: «Алко», «Аква», «Дистри-
буция»;

стала развивать продажи в регионах, обме-
ниваясь с конкурентами дистрибуторскими
услугами;

выводит три новых марки в премиальном
и субпремиальном сегментах.

НОУ-ХАУ

Александр Лазуто надеется, что через два-три года девелопмент будет
приносить группе ОСТ не меньше денег, чем алкоголь
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2007 года компания была продана поль-
ской Polpharma, по оценкам, за $120 млн.
«Безусловно, Лазуто поднял компанию на
новый уровень, и во многом благодаря
ему так подскочила капитализация „Ак-
рихина”»,— считает генеральный дирек-
тор DSM Group Александр Кузин.

К моменту прихода новой команды у ОС-
Та наблюдались симпотомы, довольно час-
то встречающиеся у семейных бизнесов:
вытягивание одних подразделений за счет
других, забвение маркетинга из-за боязни
выкинуть свои деньги на ветер. Инвест-
банкиры, с которыми консультировался
Пекарев, как один утверждали, что ОСТ не
получит и половины той стоимости, на ко-
торую ориентировались акционеры. 

Вместе с Лазуто из фармацевтики при-
шли еще семь менеджеров, которые зате-
яли в ГК ОСТ настоящую революцию. Пер-
вым делом они поменяли практически
всех директоров (более 20 человек): акци-
онеры и их родственники остались толь-
ко в совете директоров. «Совладельцы
и родственники во главе холдинга плохо
влияли на имидж компании в глазах по-
тенциальных инвесторов. Банкиры счи-
тали, что ОСТ не получит и половины той
стоимости, на которую ориентировались
акционеры»,— говорит Александр Лазуто.

Затем настал черед организационной
структуры. Вместо 26 разрозненных компа-
ний со специфическим управлением и раз-
ными целями за все стратегические вопро-
сы стала отвечать управляющая компания
«Группа ОСТ». По словам одного из конку-
рентов, до прихода Лазуто в ОСТ царила
круговая порука — по договоренности ак-
ционеров предприятия перекладывали из-
держки друг на друга. Например, когда у по-
лиграфического направления падали обо-
роты, тут же поступал заказ на огромную
партию этикеток от «ОСТ-алко». Потом эти-
кетки пылились полгода на складе, но по-
лиграфисты показывали рост выручки.

Центром капитализации раньше счита-
лась группа в целом: долгожданные инвес-
торы должны были заинтересоваться
и водкой, и закуской (в состав группы вхо-
дит даже действующий сельскохозяйст-
венный актив — совхоз имени Чапаева).
Лазуто решил разделить холдинг на три са-
мостоятельных центра прибыли, каждый
со своей УК. Эти УК занимаются алкого-
лем, водой и дистрибуцией. Прочие про-
екты составили четвертое направление.
Некоторые компания готовится продать.
К примеру, переговоры о продаже «ОСТ-та-
ры» могут быть завершены уже в июне.

Для каждого из субхолдингов Лазуто
составил особую стратегию развития,
а премию генеральных директоров при-
вязал к конкретным финансовым ре-
зультатам. Противниками перетекания
денег из одного актива в другой, по за-
мыслу Лазуто, теперь станут сами менед-
жеры — ведь это ударит по их доходам.
Конечно, бизнесы участников группы до
сих пор пересекаются, и типография по-
прежнему поставляет этикетки «ОСТ-ал-
ко». Но теперь ее менеджмент заинтере-
сован в клиентах с рынка и не может рас-

считывать на «дружественную» поддерж-
ку водочников.

Результат впечатлил самого Лазуто:
за 2006 год выручка алкогольного направ-
ления выросла с 4,08 млрд до 5,13 млрд
руб., безалкогольного — с 1,3 млрд до
2,03 млрд руб., дистрибутивного —
с 4,54 млрд до 5,5 млрд руб., а в непрофиль-
ных активах — с 1,25 млрд до 1,45 млрд руб.

Теперь гендиректор ОСТ хвастается,
что готов продавать активы по отдельнос-
ти: «Хотите немного водки — пожалуйста,
часть водного бизнеса — не вопрос».
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Децентрализация прибыли
структура выручки группы ОСТ по итогам 2006 г.

13 «ОСТ-аква» (слабоалкогольные и безалкогольные напитки)

12 прочее*

39 «ОСТ-алко» (крепкий алкоголь)

36 «ОСТ-трейд» (дистрибуция)

Источник: Группа ОСТ

%

* типография, производство тары, девелопмент, сельское хозяйство
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По его расчетам, заинтересовать инвесто-
ров таким образом гораздо проще, неже-
ли махиной ОСТ целиком.

Неравный обмен
КОНЦЕПЦИЯ ВЫВОДА НА ПРОДАЖУ ком-
паний, входящих в группу, по отдельнос-
ти позволит Пекареву диверсифициро-
вать риски — забуксует одна часть хол-
динга — не страшно: вытянет другая.
Однако без удачного размещения акций
алкогольного предприятия, централь-
ного в ГК ОСТ, миссию Лазуто вряд ли
можно считать успешно выполненной.
Именно на этом направлении сейчас со-
средоточены усилия нового менеджмен-
та компании.

В начале 2007 года алкогольное направ-
ление группы ОСТ увеличило количество
своих региональных дистрибуторов в че-
тыре раза — до 130 компаний по всей стра-
не. Для контроля над партнерами дирек-
тор «ОСТ-алко» Алексей Ершов (один из
приглашенных Лазуто менеджеров) нани-
мает в регионах так называемые торговые
команды, которые занимаются мерчен-
дайзингом продукции ОСТ и напрямую
договариваются с местными сетями — за
дистрибуторами остается продажа алкого-
ля в несетевую розницу и логистика.

Кроме того, ОСТ решила наладить уни-
кальную для российской водочной отрасли
сбытовую модель — обмен дистрибуцией.
Весной 2007-го торговый дом ОСТ в Москве

начал продажи водки петербургской «Ладо-
ги», а торговый дом «Ладоги» — водки ОСТ
в Санкт-Петербурге. «Это уникальная ситуа-
ция — мы одновременно расширяем порт-
фель своего дистрибутора, загружаем его
работой и проникаем в новые сектора
рынка»,— радуется Лазуто.

Сотрудничество с «Ладогой» выглядит ло-
гичным. По данным «Бизнес аналитики»,
в 2006 году «ОСТ-алко» занимала 12% рынка
московского региона по стоимости, «Ладо-
га» — 0,4%; в Петербурге и Ленинградской
области у ОСТ — 0,04%, у «Ладоги» — 6,2%.
«Мы поняли, что имеем не конкурирую-
щие, а дополняющие друг друга брэнды»,—
заявил генеральный директор «Ладоги» Ве-
ниамин Грабар. Его компания, в отличие
от «ОСТ-алко», выпускающей недорогую
водку («Богородская» — около 100 руб. за
0,5 литра, «Стольная» —120 руб.), делает
ставку на премиальные марки «Царская»,
«Царская золотая», которые стоят в розни-
це около 350 руб. за 0,5 литра.

Почему такую модель не применяет ни-
кто из российских водочников? От по-
средника, аффилированного с конкурен-
том, сложно ожидать одинакового отно-
шения к своим и чужим маркам. «Идея
обмена дистрибуциями — это полная
ахинея. „Ладога” — это ноль в Москве,
а ОСТ — ноль в Питере. Если сложить два
ноля, получится все то же пустое место,—
убежден один из участников рынка.—
В этом бизнесе все строится на личных
отношениях продавцов и дистрибуторов:
торговым представителям всегда будет
выгодно продавать свою водку, а чужой
они будут только приторговывать».

Впрочем, на ситуацию можно посмот-
реть и с другой стороны: «Ладога» — «еди-
ница» в Питере, а ОСТ — в Москве. В ассор-
тименте дистрибуторского направления
ОСТ уже 30% чужих марок, а сейчас компа-
ния готовится заключить соглашение
об обмене дистрибуцией с «Синергией»,
которая будет продавать «Богородскую»
и «Стольную» в Нижнем Новгороде и на
Дальнем Востоке. «Мы каннибализма ма-
рок не боимся: если производитель хочет
попасть на полки, он туда все равно попа-
дает, так лучше наши дистрибуторы на
этом заработают, чем кто-то другой»,—
рассуждает Александр Мечетин, предсе-
датель правления ОАО «Синергия».

Брэнды на продажу
НО ВОТ ПРОБЛЕМА — даже построив фе-
деральную сеть, ГК ОСТ вряд ли добьется
широких продаж: ее марки плохо знают
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Теряя в литрах
объемы производства алкоголя компанией «ОСТ-алко»* 

МЛН ДАЛ

1,2 2001

3,7 2002

6,4 2003

6,9 2004

4,4 2005

3,6 2006

Источник: Группа ОСТ
* Черноголовский завод алкогольной продукции (по всем видам напитков)

Поставить на поток разработку новых брэндов
«ОСТ-алко» пока не удалось
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в провинции. В компании запланировали
обновить старые марки и запустить три
новых водочных брэнда — два в этом году
и один в начале следующего. При этом
ОСТ решила покорять высокомаржиналь-
ный сегмент премиальной и субпреми-
альной водки. Так, новые марки будут
продаваться в сегментах 150–200,
200–250 и более 300 руб. за пол-литра.

По словам Алексея Ершова, сейчас ком-
пания проводит тендеры среди западных
агентств на разработку новых продуктов,
и только в этом году потратит на их про-
движение около $10 млн. Много? «Сейчас
все доступные каналы коммуникаций за-
метно подорожали, и $10 млн на развитие
нескольких новых марок и рестайлинг
старых — это маловато,— считает ком-
мерческий директор „Русского алкоголя”,
создатель „Зеленой марки” Вадим Касья-
нов.— Если сосредоточиться на одном
брэнде, то шансы на успех заметно повы-
шаются». Впрочем, по словам Алексея Ер-
шова, в 2008 году рекламный бюджет ком-
пании может возрасти до $30 млн, а это
уже серьезная заявка на лидерство.

Как признает сам Лазуто, в алкоголе за
последние несколько лет смог «выстре-
лить» лишь один новый брэнд — «Зеленая
марка». Все остальные узнаваемые марки
были созданы еще в те времена, когда ог-
раничения на рекламу алкоголя были ме-
нее строгими. Обходить запреты в компа-
нии решили с помощью BTL — основные
бюджеты будут направлены на продвиже-
ние в местах продаж. Однако добиться без
рекламы в СМИ широкой узнаваемости
будет крайне сложно.

Завязал с водкой — 
построй дом
ПО РАСЧЕТАМ ГЕНДИРЕКТОРА ГРУППЫ,
выход на региональные рынки и запуск но-
вых марок в 2008 году прибавит к выручке
завода 50–60%, а переход на МСФО и юве-
лирная отладка бизнес-процессов позволят
надеяться на увеличение стоимости в два-
три раза. «К концу 2008 года это должна
быть компания, на 80% готовая к IPO или
стратегическому партнерству. Оставшиеся
20% — это общеотраслевые риски вроде по-
стоянно изменяющегося законодательства,
исправить которые нам не под силу».

Впрочем, болезненное внимание чи-
новников к алкогольной отрасли
(2007 год обещает быть первым спокой-
ным годом после нескольких лет пере-
мен) — не единственный фактор риска.
Самое прискорбное — отрасль сокраща-

ется. По данным «Бизнес Аналитики»,
в 2006 году продажи водки в России упали
на 3%, а годом ранее — на 2,5%.

В этих условиях активы «ОСТ-алко» мо-
гут заинтересовать разве что профиль-
ных инвесторов. В сторону российских
алкогольных компаний Лазуто даже не
смотрит — на глобальном уровне у них
такие же проблемы, что и у компании
Пекарева. Остаются крупные западные
игроки вроде Diageo, Pernod Ricard или
Bacardi-Martini, которые давно присма-
триваются к российскому рынку.
Но Diageo уже подписала соглашение
о создании СП с инвестиционной компа-
нией А1 (партнеры совместно занимают-
ся дистрибуцией брэндов Diageo в Рос-
сии), Pernod Ricard ведет переговоры
о выкупе прав на водку «Столичная»,
а также разливает собственную водку

«Алтай» на одном из предприятий Алтай-
ского края. Только у Bacardi-Martini нет
своих водочных марок. В конце прошло-
го года компания участвовала в перегово-
рах о покупке производителя «Урожай»
(брэнд «Парламент»), но воз и ныне там.

А вот с тем, где использовать выручен-
ные от продажи активов ресурсы, у Пека-
рева проблем нет. Семья Владимира Пе-
карева успела выкупить несколько десят-
ков гектаров земли в Подмосковье и пла-
нирует в течение шести лет построить
шесть многоквартирных жилых домов
в Подмосковье и два торговых центра
в Электростали. По словам Лазуто, через
два-три года девелопмент будет прино-
сить компании не меньше денег, чем ал-
коголь. Что ж, это неплохая прививка от
хронических болезней российского алко-
гольного рынка.  СФ
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«Идея обмена дистрибуциями — это полная 
ахинея. „Ладога” — это ноль в Москве, а ОСТ —
ноль в Питере. Если сложить два ноля, 
получится все то же пустое место»  
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Примерно столько же живет в россий-
ском Калининграде — 423,7 тыс. человек
по данным на конец 2006 года. Однако
в отличие от аэропорта Атланты мест-
ный Храброво обслуживает только око-
ло 1 млн пассажиров в год.

Заокеанский феномен вдохновил авиа-
компанию «КД-авиа», контролирующую

калининградский аэропорт, на создание
первого в России классического хаба. Ес-
ли до недавнего времени в Калининград
летели в основном те, кому надо было по-
сетить сам город, то в будущем, рассчиты-
вают в «КД-авиа», Храброво станет точкой
пересечения транзитных потоков из Рос-
сии в Европу и обратно.

Первая очередь международного тран-
зитного терминала в Храброво открыва-
ется 15 июня: с этого дня компания начи-
нает рейсы в 11 российских и 16 европей-
ских городов. После завершения в 2008-м
строительства второй очереди пассажир-
ского терминала аэропорт сможет обслу-
живать 6–7 млн пассажиров в год. И более
2 млн из них должны прийтись на долю
базового перевозчика — «КД-авиа», кото-
рый в 2006 году обслужил 584 тыс. чело-
век. Уже в нынешнем году объем его пе-
ревозок должен вырасти в два с полови-

КАЛИНИНГРАДСКАЯ «КД-АВИА» СОБИРАЕТСЯ СОЗДАТЬ НА БАЗЕ РОДНОГО
АЭРОПОРТА МЕЖДУНАРОДНЫЙ ХАБ. ПОКА РЕШИТЬ ПОДОБНУЮ ЗАДАЧУ
НЕ УДАЛОСЬ ДАЖЕ ТАКОМУ ГИГАНТУ, КАК «АЭРОФЛОТ». текст: екатерина трофимова

Стык в стык

частная практика   АМБИЦИИ

Самый крупный аэропорт в мире (в 2006 году через него про-
шли 84,8 млн пассажиров) расположен в американском горо-
де Атланта, население которого не превышает и полумилли-
она человек. 

«КД-авиа» обещает стыковать транзитные
рейсы в течение одного-двух часов
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ной раза — до 1,5 млн пассажиров (см. гра-
фик на стр. 30).

Впрочем, чтобы построить «россий-
скую Атланту» и завязать на себя транзит-
ные потоки, «КД-авиа» придется вступить
в борьбу как с крупными западными аэ-
ропортами, так и с «соотечественника-
ми» — в первую очередь с воздушными
воротами Москвы и Санкт-Петербурга.

Небо зовет
ИСТОРИЮ СОЗДАНИЯ ХАБА можно вести
с 2000 года, когда владелец финансово-
строительной компании «Теско» Сергей
Грищенко приобрел проблемную задол-
женность ФГУП «Калининградавиа», куда
входили одноименная авиакомпания,
аэропортовый комплекс и аэродром.

Государственное авиапредприятие
представляло собой довольно жалкое зре-
лище: старые здания и самолеты, немоти-
вированный персонал. Объем пассажиро-
перевозок «Калининградавиа» по итогам
2000 года составил всего 104 тыс. человек
(для сравнения: в 1991-м — 333 тыс.). В об-
щей сложности ФГУП задолжало 150 млн
руб.— частично Инвестбанку, частично
другим кредиторам.

«Однако Калининградская область
очень интересна своим географическим
положением — в центре Европы, в точке
пересечения важных авиатрасс,— гово-
рит коммерческий директор «КД-авиа»
Виталий Головин.— Поэтому, хотя сама
по себе она не способна генерировать
большие потоки, проект показался весь-
ма перспективным».

После проведения банкротства в ноябре
2002 года ФГУП «Калининградавиа» разде-
лилось на одноименные ОАО и ГУАП (госу-
дарственное унитарное авиационное
предприятие). Первой компании, основ-
ным владельцем которой и стал Грищен-
ко, отошел парк из 12 самолетов Ту-134
и Ту-154 и аэровокзальный комплекс
в Храброво. У государства остались взлет-
ная полоса, аэродром и вся система жизне-
обеспечения аэропорта. Отношения двух
хозяйствующих субъектов поначалу оказа-
лись крайне прохладными. Госпредприя-
тие, арендовавшее имущество акционер-
ного общества, задолжало последнему
25 млн руб. На этом основании в 2003 году
Грищенко отказался платить за энерго-
снабжение аэровокзала. Стороны обменя-
лись судебными исками. Кульминацией
конфликта стало принятое руководством
ГУАП в конце 2003 года решение вообще
не выпускать самолеты «Калининграда-

виа» с аэродрома. Примерно в то же время
тогдашний министр транспорта РФ Сер-
гей Франк заявил, что если авиакомпания
не представит план модернизации Храб-
рово, вместо нее этим займется «Аэро-
флот». В критической ситуации топ-менед-
жеры впавшего в немилость ОАО «Кали-
нинградавиа» наконец всерьез приступи-
ли к созданию на базе Храброво полноцен-
ного транзитного хаба.

Первым делом самолеты
СПЕЦИФИКА РАБОТЫ ХАБА заключается
в том, что в нем должен присутствовать
сильный ключевой авиаперевозчик, ко-
торый осуществлял бы большинство
транзитных перелетов. Однако таковым
«Калининградавиа» в тот момент не явля-
лась. Поэтому в первую очередь реформы
коснулись самой авиакомпании. В начале
2005 года она была переименована в «КД-
авиа», а в ее парке появился первый
Boeing 737–300.

Первый опыт использования иностран-
ной техники оказался далеко не безупреч-
ным. В апреле 2005 года комиссия Рос-
транснадзора на месяц приостановила
действие свидетельства эксплуатанта ка-
лининградской авиакомпании. Одной
из причин стало то, что за месяц эксплуа-
тации Boeing 737–300 компания ни разу
не удосужилась расшифровать борто-
вые самописцы. Но «КД-авиа» устранила
ошибки и в течение года взяла в операци-
онный лизинг еще пять аналогичных ма-
шин, полностью отказавшись от эксплуа-
тации отечественных самолетов.

Дело в том, что хотя «боинги» «КД-авиа»
далеко не новые (их средний возраст
составляет 17,5 лет; для сравнения:
у «иномарок» «Аэрофлота» этот показа-
тель в конце прошлого года оценивался
в 6,7 лет), они имели крайне важное
преимущество. По потреблению топли-
ва в пересчете на пассажиро-километры
иностранные лайнеры в 1,4 раза эффек-
тивнее, чем Ту-154. Кроме того, унифика-
ция самолетного парка позволила «КД-
авиа» экономить и на техническом об-
служивании.

В настоящее время число «боингов» вы-
росло уже до 12. И, как уверяют предста-
вители авиакомпании, к моменту запус-
ка хаба в Храброво должны прилететь
еще семь самолетов.

На руку «КД-авиа» играет калининград-
ская прописка: в области действует ре-
жим свободной экономической зоны.
За счет этого получать самолеты иност-
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ДОСЬЕ

АВИАКОМПАНИЯ «КД-АВИА» (до 2005 года

ОАО «Калининградавиа») образована в 2002 го-

ду в результате банкротства ФГУП «Калинингра-

давиа». 88,2% акций перевозчика принадлежат

председателю совета директоров компании Сер-

гею Грищенко, еще 9,1% акций находятся в соб-

ственности Фонда имущества Калининградской

области. Базовым аэропортом авиакомпании

является калининградский Храброво. Авиапарк

сформирован исключительно из Boeing

737–300, взятых в операционный лизинг: в на-

стоящее время в эксплуатации находятся 12 са-

молетов, к 2008 году их число должно увеличить-

ся до 25. Компания осуществляет регулярные

рейсы в Москву, Санкт-Петербург, Берлин, Киев

и Сочи, до недавнего времени активно выполня-

ла чартерные перевозки в страны Европы и Юго-

Восточной Азии. В 2006 году «КД-авиа» перевез-

ла 584 тыс. пассажиров, ее выручка по итогам

прошлого года составила 2,4 млрд руб.

Компания «КД-авиа»:
взяла в операционный лизинг иностранные

самолеты с хорошей топливной эффективнос-
тью, полностью отказавшись от отечественных
лайнеров;

чтобы загрузить борта и повысить рента-
бельность на этапе становления хабового биз-
неса, сделала ставку на чартерные перевозки;

создает международный транзитный узел
в базовом аэропорту Храброво.

НОУ-ХАУ

По данным Федерального агентства воздушного
транспорта, сегодня в России 351 аэропорт
гражданской авиации, в том числе 69 междуна-
родных. Однако ни один из них полностью не
удовлетворяет стандартным требованиям к хабу
(время ожидания между стыковками в среднем
один час, автоматизированная обработка тран-
зитного багажа и т. п.). Вместе с тем, согласно
транспортной стратегии РФ, в ближайшем буду-
щем в стране должно появиться семь-десять ха-
бов. Помимо Храброво из региональных аэро-
портов на этот статус претендуют красноярский
Емельяново и новосибирский Толмачево, ко-
торые развиваются благодаря крупным авиа-
перевозчикам — «Красэйр» и «Сибири». Пока
же основными перевалочными пунктами оста-
ются московские Шереметьево и Домодедо-
во. В 2006 году они пропустили 12,8 млн и
15,4 млн пассажиров соответственно. Однако
доля транзитных пассажиров в этих числах не
слишком значительна — примерно 18% и 20%.
В зарубежных хабах она достигает 50%.

РЫНОК
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ранного производства местной авиаком-
пании значительно проще и дешевле,
чем авиапредприятиям из других регио-
нов. В частности она не платит таможен-
ные платежи, которые, по оценкам экс-
пертов, составляют до 40% стоимости вво-
зимой техники. Правда, подобными льго-
тами пока пользуются лишь два Boeing
737–300, которые базируются непосред-
ственно в Калининграде. Остальные ма-
шины летают из Москвы и, соответствен-
но, подпадают под столичные таможен-
ные правила.

Этот географический парадокс стал воз-
можен из-за того, что в ожидании светло-
го хабового будущего «КД-авиа» решила
загружать свои борта чартерной перевоз-
кой, а искать туристические потоки ло-

гично именно в Москве. По результатам
2006 года в структуре выручки авиаком-
пании чартерные рейсы занимали уже
50,8% (регулярные — лишь 37,3%, осталь-
ное пришлось на доходы от прочей, в том
числе аэропортовой, деятельности). Зато
благодаря такому перепрофилированию
годовой пассажирооборот некогда убы-
точной авиакомпании вырос до 584 тыс.
человек, операционная прибыль — до
150 млн руб., рентабельность продаж за
девять месяцев 2006 года достигла 4,5%,
то есть даже более высокого показате-
ля, чем у некоторых лидеров отрасли
(у «Трансаэро» — 4,4%, у «Сибири», летаю-
щей под брэндом S7 Airlines,— 2,8%).

С открытием хаба структура доходов пе-
ревозчика вновь претерпит значитель-
ные изменения. Более 80% выручки те-
перь будет генерироваться регулярными
перевозками. В июне они должны связать
российские и европейские города, среди
которых Лондон, Барселона, Прага, Рим,
Берлин и Мюнхен. Исполнительный ди-
ректор «КД-авиа» Леонид Ицков уверен,
что эта перестройка не повредит финан-
совым показателям компании: хотя за-
грузка в хабовой системе на 20–25% мень-
ше, чем на чартерах, доход с одного пасса-
жира значительно выше.

Инвестиции поделим
ВЫСОКАЯ РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ «КД-авиа» —
заслуга не только менеджмента, но и ка-
лининградских властей. Поверив в идею
хаба, те с 2005 года освободили перевоз-
чика от уплаты налога на имущество (2,2%
среднегодовой стоимости имущества),
а налог на прибыль компания отчисляет
по льготной ставке — 20% вместо 24%.

Кроме того, в 2005–2006 годах государ-
ство выделило 400 млн руб. на модерниза-
цию своей части Храброва (летного поля
и взлетно-посадочной полосы), что также

сыграло на руку «КД-авиа». Еще такую же
сумму власти планируют инвестировать
в аэродром до 2009 года.

А вот для строительства терминала
«КД-авиа» все-таки приходится привле-
кать заемные средства: общий объем ин-
вестиций оценивается в $34 млн. Основ-
ной источник финансирования — кре-
дитная линия Внешэкономбанка, предо-
ставленная сроком на семь с половиной
лет. Кроме того, в апреле нынешнего года
авиакомпания разместила на ММВБ де-
бютный облигационный заем на сумму
1 млрд руб.

Эффективная доходность облигаций —
13,43% годовых, эти деньги нельзя на-
звать дешевыми. Для сравнения: авиа-
компания «Ютэйр» занимала примерно
под 10% годовых. Специалистов по фондо-
вым рынкам настораживает сумма займа,
сопоставимая с собственными капитала-
ми и резервами «КД-авиа». «Компания бе-
рет на себя достаточно серьезный
риск»,— замечает аналитик по транспор-
ту «Центринвест груп» Наталья Сорокина.

Московский рейд
В «КД-АВИА» СЧИТАЮТ РИСК оправдан-
ным: ведь на кону создание транзитного
узла, который по удобству обслуживания
транзитных пассажиров будет превосхо-
дить все российские аэропорты. Напри-
мер, «КД-авиа» пользуется программным
обеспечением компании Sabre Airline
Solutions. Этот инструмент позволяет оп-
тимизировать продажи авиабилетов, рас-
считать наилучшие тарифы на всех отрез-
ках перелета, обеспечить сквозную регис-
трацию (до сих пор при пересадке в рос-
сийских аэропортах пассажиры вынужде-
ны проходить эту процедуру заново). Сты-
ковочные рейсы в Храброво подогнаны
так, что время ожидания составляет
в среднем один-два часа.

Кроме калининградской компании
программа Sabre в России установлена
только у «Аэрофлота». Но создать полно-
ценный хаб национальный перевозчик
не может до тех пор, пока не откроет Ше-
реметьево-3. Дело в том, что нынешние
терминалы рассчитаны на прием 9 млн
пассажиров в год, тогда как в 2006 году
через Шереметьево прошло 12,8 млн пас-
сажиров. Кроме того, международный
и внутренний терминалы аэропорта рас-
положены слишком далеко друг от друга,
что затрудняет перемещение пассажиров
между ними. Неудивительно, что транзит
через Шереметьево часто требует ночев-

11.06
____

17.06.2007
____

№22 (205) Секрет фирмы

Спасительный хаб
динамика пассажиропотока 
компании «КД-авиа»

ТЫС. ПАССАЖИРОВ

  115 2003

  208 2004

  287 2005

  584 2006

1500 2007*

2500 2008*

Источник: «КД-авиа»* прогноз (с учетом открытия хаба)

Леонид Ицков утверждает, что на регулярных перевозках
«КД-авиа» заработает больше, чем на чартерах
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ки в гостинице или многочасового ожида-
ния в аэропорту.

Более подходящим кандидатом на роль
хаба в настоящий момент представляется
Домодедово, где доля транзитных пасса-
жиров достигает 20% (это минимальный
показатель для аэропорта, чтобы считать-
ся хабом). Правда, дальнейшее развитие
в этом направлении осложняется тем, что
в Домодедово нет базового перевозчика,
на которого можно было бы легко завя-
зать транзитные рейсы.

Вместе с тем, московские аэропорты
имеют перед Храброво определенное пре-
имущество. «Если везти людей из россий-
ских регионов в Европу, возникает во-
прос: как они получат визы? — спрашива-
ет Сергей Детенышев, начальник отдела
стратегических проектов авиационного
холдинга AiRUnion, развивающего хаб
на базе аэропорта Емельяново в Красно-
ярске.— Подавляющее большинство пас-
сажиров летит через Москву, потому что
именно там выдаются визы». Однако
представителей «КД-авиа» это не смущает:
многие документы оформляются через
турагентства и не требуют присутствия

соискателя в консульстве. Кроме того,
в Калининграде, например, имеется фин-
ское консульство, которое выдает шен-
генские визы.

Сильнее Франкфурта
ОСНОВНЫМИ СОПЕРНИКАМИ в самой
«КД-авиа» считают признанные хабы Ста-
рого Света и в первую очередь Франк-
фурт и Мюнхен, откуда летает немецкая
Lufthansa. Последняя выполняет рейсы
в девять городов России (по географичес-
кому охвату, а также по пассажирооборо-
ту это наиболее крупный иностранный
игрок на отечественном рынке). Правда,
у калининградской авиакомпании на
руках довольно сильный козырь — лег-
кость получения лицензий на полеты
по России. «Над созданием своей марш-
рутной сетки в России Lufthansa работа-
ла 20 лет,— отмечает генеральный ди-
ректор консалтинговой компании
Infomost Борис Рыбак.— А для „КД-авиа”
получение таких лицензий никакого
труда не составляет».

Менеджмент «КД-авиа» видит и еще
один плюс своего проекта по сравнению с

западными аэропортами. «Традицион-
ные европейские хабы имеют довольно
сложный симбиоз потоков — транзитных
и point-to-point (когда точкой назначения
является сам аэропорт.— СФ). Поэтому
эти гавани не слишком комфортны для
пассажиров. В том же Франкфурте найти
нужный выход — задача не из легких. Ес-
ли человек не искушен в зарубежных по-
ездках, она усложняется вдвойне. При-
бавьте сюда еще незнание английского
или немецкого языка»,— красочно рису-
ет злоключения авиапассажира в Герма-
нии Леонид Ицков.

Работа терминала Храброво строится
по волновому принципу: встречные пото-
ки из России в Европу и обратно не пере-
секаются. За счет этого все 32 кабины пас-
портных служб всегда работают только
в одну сторону: либо на вылет, либо на
прилет. А это значит, что пассажиру до-
статочно просто идти по коридору, что-
бы неизбежно попасть в нужное место.

В конечном счете, ставка на транзит-
ных пассажиров — единственная возмож-
ность для «КД-авиа» закрепиться на доход-
ном рынке регулярных перевозок.  СФ
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Российский рынок лекарств растет быстрее, чем в других странах,—
в основном за счет продаж дорогих препаратов. Но отечественные
производители пока не могут извлечь из этого пользу.

Несладкие пилюли
с 15% до 9%. Фокус в том, что с запуском
ДЛО врачи начали выписывать более до-
рогие (и зачастую более эффективные)
препараты, которые раньше были боль-
шинству пациентов не по карману. Кроме
того, немалая часть льготников в конце
2005 года решила отказаться от бесплат-
ных лекарств и получить льготы деньга-
ми — и в программе остались в основном
те, кому необходимы дорогие препараты.
Например, доля группы «противоопухо-
левые препараты и иммуномодуляторы»
в натуральном выражении выросла с 15%
до 28%, а в денежном выражении рост со-
ставил целых 236%.

В итоге средняя цена одной упаковки
лекарства, выписанного в рамках про-
граммы ДЛО, в 2006 году подскочила бо-
лее чем в два раза — до 330 руб. А сегмент
дорогих препаратов — территория зару-
бежных производителей: например,
в рознице российские компании контро-
лируют две трети продаж в натуральном
выражении, а в денежном — менее трети.
Неудивительно, что на продукцию вклю-
ченных в наш рейтинг четырех крупней-
ших российских компаний в сумме при-
шлось в 2006 году лишь 4% фармрынка —
меньше, чем на продукцию одной компа-
нии Sanofi-Aventis (около 5%). Ни один
из российских производителей не попал
в топ-20 поставщиков для ДЛО.

Впрочем, в скором времени ветер мо-
жет перемениться, и российские игроки
смогут претендовать на более существен-
ное государственное финансирование.
На руку отечественным компаниям мо-
жет сыграть скандал, который разразил-
ся вокруг ДЛО в начале 2007 года.

Прощай, рынок
В ТЕЧЕНИЕ 2006 ГОДА врачи выписали
по программе ДЛО рецептов на 70 млрд
руб., тогда как в бюджете было заплани-
ровано только 29 млрд руб. Программа
оказалась под угрозой дефолта. В начале
2007 года состоялась череда отставок
в Миздравсоцразвитии, в том числе был

Май 2007 года ознаменовался давно ожидавшим-
ся событием на российском фармацевтическом
рынке: компания «Фармстандарт», выйдя на IPO 
в Москве и Лондоне, разместилась по верхней
границе и была оценена в рекордные для россий-
ской фарминдустрии $2,2 млрд.
А прошлый год стал рекордным для отечественного рынка ле-
карств. Вопреки прогнозам, согласно которым темп его роста
должен был снизиться с 35% в 2005 году до 10% в 2006 году, за-
медления не произошло. Напротив, по этому показателю Рос-
сия вышла на первое место в мире — 36% в денежном выраже-
нии — и впервые оказалась в десятке крупнейших мировых
фармацевтических рынков. По данным DSM Group, в 2006 го-
ду в России было продано лекарственных препаратов на
$12,3 млрд — в том числе благодаря полноценному запуску го-
сударственной программы дополнительного лекарственного
обеспечения (ДЛО).

Правда, ДЛО оказалось для российских производителей пал-
кой о двух концах. В 2005 году государство оплатило приобрете-
ние пациентами лекарств на сумму $1,37 млрд, в 2006 году —
на $2,4 млрд. Но денежная река ДЛО течет мимо счетов рос-
сийских производителей. За 2006 год доля отечественных ле-
карств, выписанных в рамках этой программы, снизилась

текст: даниил желобанов
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А вот иностранные конкуренты разви-
вают производство в России гораздо ак-
тивнее: только в 2006 году были отмече-
ны минимум три значимых сделки. Так,
в ноябре группа компаний Actavis объя-
вила о приобретении 51% акций россий-
ской производственной компании «ЗиО-
Здоровье» за $60 млн, еще $30 млн плани-
руется вложить в модернизацию завода.
В начале 2006 года французский Servier за-
явил о намерении инвестировать $45 млн
в строительство завода в Подольском
районе Московской области — участок
Servier получил еще в 2003 году, но согла-
сование документов затянулось. А серб-
ский концерн Hemofarm, входящий вмес-
те с «Нижфармом» в группу Stada, недавно
завершил в Обнинске строительство заво-
да, оценивающегося в 24,8 млн евро.

Час GMP
ПОКА ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ КОМПАНИИ «бо-
рются» с ДЛО, на них надвигается еще од-
на напасть. В рамках пакета законов, при-
нятых в ходе подготовки к присоедине-
нию к ВТО, с 2008 года в России должны
быть закрыты производства лекарств,
не соответствующие стандарту GMP (Good
Manufacturing Practice). Однако даже ли-
деры российской фармацевтической про-
мышленности не могут похвастаться тем,
что их заводы полностью соответствуют
этим требованиям. В лучшем случае речь
может идти об «основных участках произ-
водства».

«Производство, соответствующее таким
стандартам, проще построить с нуля, чем
переоборудовать, поэтому практически
у всех компаний, работающих на старых
заводах, проблемы сохраняются»,— гово-
рит Александр Кузин. Похоже, даже если
отечественным производителям и удастся
лоббировать преференции в рамках ДЛО,
воспользоваться их плодами для расшире-
ния они вряд ли успеют — если, конечно,
срок введения новых правил не перене-
сут, как это часто бывает в России с «соци-
ально значимыми» отраслями.

уволен и глава Росздравнадзора Рамил Хабриев. Вскоре после
этого на пост заместителя главы Росздравнадзора пришел один
из наиболее активных критиков ДЛО — Андрей Младенцев,
экс-гендиректор «Нижфарма». Младенцев обнадежил россий-
ских участников рынка, заявив в первый же день после назначе-
ния, что одним из стратегических направлений повышения эф-
фективности программы ДЛО станет стимулирование произ-
водства отечественных лекарств.

Пока же российские компании вкладываться в производство
не торопятся. Последняя волна таких инвестиций наблюдалась
в 2005 году, причем со стороны дистрибуторов. «Протек» запус-
тил производственный комплекс полного цикла на своей пло-
щадке «Сотекс» в Сергиево-Посадском районе Московской обла-
сти. Второй крупный дистрибутор, «СИА интернешнл», купил
у «Балтийского фармацевтического общества» контрольные па-
кеты предприятий группы «Фарм-центр»: курганского «Синте-
за», саранского «Биохимика» и пензенского «Биосинтеза»,— по
оценкам, за $80–100 млн. Вскоре пакет акций «Биосинтеза» был
перепродан «Биотэку». Однако новых заметных инициатив
со стороны торговых компаний с тех пор не наблюдалось — как
пояснил Александр Кузин, генеральный директор DSM Group,
слишком много средств дистрибуторам пришлось отвлечь на
«кредитование» государства в рамках ДЛО.

Что касается самих производителей, за последние два года
только две компании инвестировали в основной бизнес более-
менее значимые суммы, но эффект от этих вложений на рынке
пока малозаметен. Во-первых, московский производитель онко-
логических препаратов «Фарм-синтез» решил инвестировать
около $35 млн в строительство завода в Истринском районе
Московской области. Однако компания лишь переносит на соб-
ственные мощности производство лекарств, ранее выпускав-
шихся по заказу на чужих площадках. Во-вторых, в августе
2006 года «Фармстандарт» купил за $146 млн компанию «Мастер-
лек», владеющую правами на выпуск 15 препаратов, включая та-
кие популярные, как «Арбидол» и «Флюкостат». Но даже несмот-
ря на эту сделку «Фармстандарту» не удалось развиваться быст-
рее рынка — в лучшем случае, компания смогла сохранить свою
долю. Показательно, что привлеченные в результате продажи
на IPO 40% акций $880 млн не были направлены на развитие
компании — все средства ушли акционерам.

На фоне проблем с производством (конкуренция с иностран-
ными игроками и недофинансирование ДЛО) розница выгля-
дит гораздо более привлекательным объектом вложений. На-
пример, «Верофарм», четвертый по выручке российский произ-
водитель, входящий в группу «Аптечная сеть 36,6», в 2006 году
продал на бирже 49,9% своих акций за $139,7 млн. Однако,
по сведениям Александра Кузина, эти средства холдинг прежде
всего направляет на развитие розничной сети.

Даже лидеры фармрынка не могут похвастаться
тем, что их заводы полностью соответствуют тре-
бованиям GMP. В лучшем случае речь может 
идти об «основных участках производства»  
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$657 в год расходует на лекарства житель США.
Среднестатистический россиянин тратит лишь $59

«Отечественные лекарства»
Компания активно вкладывает средства в развитие
производства и экспорта, готовясь к привлечению
капитала на открытом рынке.
Объем продаж в 2005 году•: $77 млн
Объем продаж в 2006 году•: $96 млн
Стратегия: увеличение доли продаж брэндированных препара-
тов, повышение рентабельности бизнеса.
Тактика: в группу входят три предприятия — «Щелковский ви-
таминный завод», «Новосибхимфарм» и «Красфарма». Доля па-
тентованных лекарств в обороте стремительно увеличивает-
ся — с 2004 по 2006 год она выросла с 6% до 40%.
Проблемы: непатентованные лекарства все еще составляют
порядка двух третей оборота. Существует угроза закрытия час-
ти производства в Красноярске в 2008 году из-за несоответствия
стандарту GMP.
Результат: претендует на лидерство по ряду направлений. На-
пример, является крупнейшим российским экспортером: по
данным компании, ее суммарный оборот с учетом экспорта
в 2006 году составил $160 млн, на ее долю приходится 16% всех
поставок лекарств из России.
Новые цели: с августа 2005 года компания строит новое произ-
водство на базе Щелковского завода. Вложения составляют по-
рядка $40 млн. С вводом его в строй в начале 2008 года компа-
ния сможет все производство перевести на стандарт GMP. Пред-
полагается, что к этому времени патентованные лекарства бу-
дут составлять в обороте «Отечественных лекарств» уже порядка
52%. В ближайшие два-три года компания планирует первона-
чальное размещение 15% акций на бирже.

«Отечественным лекарствам» нужно успеть с модернизацией до 2008 годаВ ходе IPO «Фармстандарт» оценили в $2,2 млрд, но вырученные
$880 млн ушли акционерам

«Фармстандарт»
Лидер среди отечественных производителей укреп-
ляет позиции, вкладываясь в переоборудование
производства, но пока расти быстрее рынка у него
не получается.
Объем продаж в 2005 году•: $180 млн
Объем продаж в 2006 году•: $232 млн
Стратегия:опирается на сильные «народные» брэнды, такие как
«Пенталгин», «Терпинкод», «Коделак», «Компливит» и «Арбидол».
Избавляется от малоэффективных производственных активов.
Тактика: в нынешнем виде компания (прежнее название —
«Биовит») сформировалась после покупки в конце 2003 года рос-
сийских активов у американской ICN Pharmaceuticals. Имеет
производства в Томске, Курске, Уфе и Нижнем Новгороде. В по-
лучение сертификации по стандарту GMP с 2004 года вложено
1,6 млрд руб. В августе 2006 года купила компанию «Мастерлек»,
благодаря чему смогла существенно расширить портфель силь-
ных брэндов.
Проблемы: большая часть продаж приходится на относитель-
но недорогие препараты. Поэтому, несмотря на постоянно нара-
щиваемые объемы, оборот компании в 2006 году вырос лишь
на 29%, тогда как весь рынок — на 36%.
Результат: уверенное лидерство среди российских производи-
телей и присутствие в десятке крупнейших игроков фармацев-
тического рынка.
Новые цели: выпуск прогрессивных биотехнологических пре-
паратов: генно-модифицированного инсулина и гормона роста
«Растан». Дальнейшее наращивание объемов производства.
•по данным DSM Group
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39% — доля государственных средств на рынке лекарств в России.
Это почти вдвое меньше, чем в других развитых странах

«Нижфарм»
Первым из крупных отечественных игроков смог
привлечь профильного западного инвестора:
с 2004 года входит в состав немецкого фармацев-
тического концерна Stada.
Объем продаж в 2005 году•: $78 млн
Объем продаж в 2006 году•: $83 млн
Стратегия: позиционируется как «лидер в области качества
продукции».
Тактика: одним из первых получил в 2003 году сертификат ВОЗ
о соответствии основных участков производства требованиям
GMP. Имеет представительства на Украине, в Казахстане, Лат-
вии, Литве и Узбекистане. Половину продуктового портфеля со-
ставляют патентованные препараты — как собственной разра-
ботки, так и полученные от Stada. 
Проблемы: из-за «умеренного» (по выражению менеджеров са-
мой компании) участия в программе ДЛО оборот растет медлен-
нее рынка. В марте бывший гендиректор «Нижфарма» Андрей
Младенцев, один из самых известных менеджеров рынка, пере-
шел на работу в Росздравнадзор. Не исключено, что теперь ком-
пания может надеяться на некий бонус за счет административ-
ного ресурса, но вряд ли потеря столь сильного лидера пойдет
на пользу бизнесу.
Результат: считается наиболее готовой к работе по стандартам
GMP среди крупнейших российских компаний.
Новые цели: запуск летом 2007 года национальной рекламной
кампании средств «Д-Пантенол» и «Псило-бальзам». Корректи-
ровка маркетинговой стратегии с учетом выхода на российский
рынок еще одного проекта Stada — Hemofarm.

«Верофарм»
Подразделение группы «Аптечная сеть 36,6» в по-
следнее время выступает в качестве источника фи-
нансирования для других, более перспективных
проектов.
Объем продаж в 2005 году•: $69 млн
Объем продаж в 2006 году•: $81 млн
Стратегия: отказ от борьбы за лидерство из-за переориентации
холдинга на развитие розничного направления.
Тактика: в компанию входят Воронежский химико-фармацев-
тический завод и два предприятия готовых лекарственных
форм в Белгороде и Покрове. В конце 2005 года «Верофарм» про-
дал 19,9% акций структурам компании «Тройка Диалог» — сум-
ма сделки оценивалась в $20 млн, а весной 2006 года разместила
49,9% акций на бирже, за $139,7 млн. По информации СФ, полу-
ченные средства в основном были направлены на финансиро-
вание основного проекта группы — розничной аптечной сети.
Продвигает на рынок непатентованные препараты под собст-
венными зонтичными брэндами «Веро» и «Лэнс». Лидирует
на рынке онкологических лекарств.
Проблемы: непатентованные препараты составляют более по-
ловины ассортимента. Последняя сильная инновация компа-
нии — лицензионный онкологический препарат «Фактив» —
поступила на рынок еще в начале 2006 года.
Результат: сохраняет четвертое место с хорошим отрывом
от преследователей.
Новые цели:компания завершила регистрацию 11 новых наи-
менований продукции, которые выйдут на рынок в этом году. На
разных стадиях регистрации еще более 20 наименований.  СФ

«Нижфарм» считается одним из самых современных крупных производств в России Заработанное «Верофармом» группа «36,6» делит на всех
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Вселенская ошибка
ВСЕ НАЧАЛОСЬ С ОПЛОШНОСТИ крючкотворов: в 1967 году ООН подписала «Соглаше-
ние о космосе», в котором говорилось, что ни одно астрономическое тело не подлежит
национальному присвоению.

О том, что в 1980 американец Деннис Хоуп обнаружит лазейку — в документах никак
не обозначалось, что присвоить Луну не может частное лицо, речь шла только о госу-
дарствах — и подаст составленную по всем правилам заявку на собственность, тогда
никто и подумать не мог. Тем более не стали связываться с «сумасшедшим» ООН, СССР,
США, Китай, Канада и другие страны, которые он письменно уведомил о том, что в со-
ответствии с международным правом собирается забрать в свою собственность Луну.
Сейчас «Лунное посольство» — самая крупная организация, которая благодаря ловкос-
ти Хоупа уже 27 лет продает «участки планет» — сертификаты, в которых вписано имя
владельца одного акра Луны, Марса или Венеры. Самое дорогое предложение — целый
континент за $1 155 427. Среди сувениров космического магазина не только обычные
чашки, майки и наклейки, но и межгалактические паспорта и наборы, помогающие
выявить инопланетян и определить, с какой планеты вы сами происходите. Это кажет-
ся смешным, но Хоуп заработал на своем курьезном бизнесе $9 млн.

Межпланетные путешествия
«ОБРАЗОВАЛАСЬ ПРИЛИЧНАЯ ОЧЕРЕДЬ — в ней по меньшей мере 12 человек»,— гово-
рит Крис Фаранетта, вице-президент компании Space Adventures, отправляющей тури-
стов на Международную космическую станцию. В списке кандидатов, которые смогут
отправиться в космос не раньше 2009 года (сейчас все места на российских «Союзах» за-
няты),— люди разной степени заинтересованности и готовности к полету. Космический
туризм, который недавно еще был экзотикой, уже поставлен на поток. После американ-
ского бизнесмена Денниса Тито, ставшего в 2001 году первым непрофессиональным ко-
смонавтом и отдавшего за это $20 млн, идея прокатиться на ракете стала популярна.
В апреле 2007 года с «Союза» вернулся пятый турист — Чарльз Симонии, который за
11 дней за пределами земли отдал $25 млн. «Я беру на МКС свой американский паспорт,
чтобы там, на орбите, поставить на него печать станции,— сказал разработчик ПО ком-

Космос
как предчувствие
текст:
анастасия джмухадзе
иллюстрация:
роман годунов

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

Вселенная— неосвоенный рынок. Пока здесь конкурируют
сверхдержавы, но речь уже идет не только об инвестициях
в обороноспособность. На инфраструктуре, построенной
государственными компаниями, заработает тот, кто сможет
продать идею космоса рядовому потребителю.
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пании Microsoft перед вылетом.— У меня три цели: продвижение
самой идеи полетов в космос, технические и научные экспери-
менты, а также приобщение молодежи к космической деятель-
ности».

Эрик Андерсон, один из основателей, президент и CEO компа-
нии Space Adventures, не сообщает, сколько достается компании
из $20–25 млн, которые турист платит за путешествие, после того
как свою долю забирает Росавиакосмос. По его словам, основную
часть оборота компании составляет плата за резервирование мес-
та на станции и наземные подготовительные мероприятия и тре-
нировки. Новый амбициозный проект, который стартует уже че-
рез год-два,— полеты на Луну. Правда, стоить они будут уже около
$100 млн на человека.

Туристов пускают в космос не только на российских кораблях.
Первый финансируемый частным образом полет состоялся летом
2004 года, когда предпринимателям удалось создать собственный
корабль и поднять его над Землей. SpaceShipOne — детище осно-
ванной в 1994 году программы Tier One, которую организовал
председатель Scaled Composites Берт Рутан. Scaled Composites на
тот момент уже 12 лет занималась производством эксперимен-
тальных летательных аппаратов, там же был сделан и этот ко-
рабль. На нем пилотам удалось достичь высоты 100 км, причем по-
лет с тремя членами экипажа на борту совершили два раза за неде-
лю — и выиграли конкурс некоммерческого фонда Ansari X Prize,
получив вознаграждение $10 млн. По словам Берта Рутана, это не
просто рекорд, а главный шаг в сторону популяризации и продви-
жения коммерческих полетов среди обычных людей.

Казенная дорога
«С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ КОММЕРЦИАЛИЗАЦИИ потенциал отрасли про-
сто огромен. Особенно это касается применения космических тех-
нологий в промышленности — тут и спутниковая связь, и теле-
и радиовещание, и навигация, и дистанционное зондирование по-
верхности Земли. Космический туризм уже активно развивается,

а дальше последуют образовательные и раз-
влекательные программы. Думаю, не за го-
рами строительство космических парков
и аттракционов»,— говорит Александр Гур-
ко, генеральный директор группы компа-
ний «Космические инвестиционные техно-
логии». Сегодня, если рассматривать косми-
ческую отрасль как все подведомственные
Федеральному космическому агентству
предприятия, которые по большей части
заняты производством ракетоносителей,
спутников и наземной инфраструктуры,
то негосударственные инвестиции в этот
сектор минимальны. Примеры можно пе-
ресчитать по пальцам. Например, объеди-
нения группы компаний «Каскол», участву-
ющей в финансировании ракетно-космиче-
ской корпорации «Энергия». «Источником
90% инвестиций в этом секторе является го-
сударство,— говорит Гурко,— а большая
часть предприятий здесь — это ФГУПы или
компании с государственным участием. Их
акционирование и выстраивание на их ба-
зе частного бизнеса только начинается».

Хороший пример — связь и телерадиове-
щание. Операторы здесь, как правило, госу-
дарственные (ФГУП ГПКС, ФГУП РТРС), а ча-
стный капитал представляют уже провай-
деры, предоставляющие услуги конечным
потребителям. Исключение — разве что
«дочка» «Газпрома» компания «Газком». Пер-
вый спутник связи и вещания «Ямал-100»,
запущенный на орбиту в сентябре 1999 го-
да, она на 40% использовала для нужд само-
го «Газпрома». В 2002 году оборот «Газкома»
достиг $100 млн, и в 2003 компания вывела
на орбиту еще два спутника «Ямал-200».

«Пока для частного капитала риски
и сроки окупаемости слишком велики,—
говорит Александр Гурко.— Но сейчас ак-
тивно тестируется новая схема: государст-
во берет на себя долгосрочные инвести-
ции в инфраструктуру, создает законода-
тельную базу и минимизирует политичес-
кие риски, а бизнес уже отвечает за ком-
мерческое использование результатов
и продвижение технологий потребите-
лям». Пример — система ГЛОНАСС (Гло-
бальная навигационная спутниковая сис-
тема), аналог американского GPS компа-
нии Navstar. Первый спутник ГЛОНАСС
был выведен Советским Союзом на орби-
ту в 1982 году, сейчас их шесть. В ноябре
прошлого года чиновники заявляли
о том, что в скором времени система ста-
нет доступна гражданским лицам, а в мае
2007 года президентским указом было за-
креплено, что доступ к гражданским на-
вигационным сигналам глобальной нави-

Космос — не только полигон для испытания технологий, но
и настоящий бизнес-инкубатор передовых рыночных идей
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гационной спутниковой системы ГЛОНАСС предоставляется
российским и иностранным потребителям на безвозмездной
основе и без ограничений.

Компания «М2М телематика», входящая в группу компаний
«Космические инвестиционные технологии»,— одно из тех пред-
приятий, что активно участвуют в коммерциализации ГЛОНАСС.
«Задача в том, чтобы разработать современное программное обес-
печение для управления транспортом, а также удобное абонент-
ское оборудование,— говорит Александр Гурко.— Если раньше
мы работали в основном на корпоративном рынке, то сейчас на-
ша цель — индивидуальный потребитель». По словам руководи-
теля «Телематики», оборот компании ежегодно утраивается,
и дальше темп будет только увеличиваться.

Приближение планет
СПУТНИКОВЫЕ СНИМКИ ЗЕМЛИ — вещь уже привычная.
Но в скором времени так же просто, как посмотреть снимок лю-
бого уголка земного шара, можно будет разглядывать в сети
и другие планеты. «Наше сотрудничество с Google сегодня — это
инновация в использовании наших данных для слежения за Лу-
ной и Марсом,— говорит заместитель руководителя NASA Шана
Дэйл.— Google Earth уже есть, вы можете разглядеть все специ-
фические особенности рельефа. Практически то же самое нам
удалось сейчас сделать с Луной. Наше преимущество в том, что
у нас в NASA есть так много потрясающих изображений и дан-
ных, но мы не настаиваем на том, чтобы люди получали к ним
каким-то образом доступ. А компания Google в этом как раз за-
интересована, на этом и основано наше взаимное сотрудничест-
во». Если сегодня набрать в интернете moon.google.com, уже
можно посмотреть взятые в NASA снимки мест прилунения ко-
рабля Apollo, а по адресу www.google.com/mars/ находится самая
детальная и объемная из существующих карт Марса. Пока это
только первый шаг, но виртуальные туры по планетам — уже
дело ближайшего будущего. Если учесть, сколько коммерческих
программ базируется на сервисе Google Earth, можно предполо-
жить, что, скорее всего, возникнут проекты, которые смогут из-
влекать выгоду и из Луны с Марсом. Сейчас еще не очень важно
знать, какая погода на красной планете, но если разовьется кос-
мический туризм, это станет таким же привычным, как земной
метеопрогноз.

«Мы стремимся стимулировать развитие коммерческого секто-
ра в космосе,— говорит Шана Дэйл.— Например, сейчас мы со-
трудничаем с компаниями Space X из Эль-Сегундо и Rocketplane
Kistler из Оклахомы». Их задача — создать космический корабль,
способный выйти из стратосферы и произвести стыковку с МКС.
Для NASA это имеет принципиальное значение, так как в 2010 го-
ду шаттл прекратит свое существование. «У нас возникнет дыра,
которую надо заполнять»,— объясняет Шана Дэйл.

По мнению Александра Гурко, чтобы космическая отрасль ста-
ла более привлекательной для инвесторов, ее, как любой другой
продукт, нужно популяризовать. «Космос должен стать более от-
крытым и интересным,— считает он.— Принципиально важно
вовлекать как экспертов, так и будущих потребителей в сам про-
цесс разработки, чтобы люди знали, за что именно они платят».
Частный капитал, по мнению Гурко, начнет активно работать на
космос уже через два-три года. Именно тогда появятся и первые
примеры успешных проектов, и первые «космические менедже-
ры». А значит, и коммерческое освоение космоса будет поставле-
но на конвейер.  СФ
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а вид — обыкновенная пластиковая карточка. Ее раз-
мер специально сделан таким, чтобы идеально подхо-
дить к кармашку для кредиток в бумажнике либо кард-
холдере или, не причиняя лишнего беспокойства, не-
заметно лежать в кармане. Сложно заподозрить в ней
охранное устройство. 
Но в карту вмонтирован датчик, который реагирует на свет.

И стоит вору залезть в карман, стащить деньги, сотовый телефон или порт-
моне, как его ожидает неприятный сюрприз: пронзительный звук. Корей-
ское изобретение — карта No Touch — стоит всего $14,95. У устройства три
режима: если вас раздражает длинный сигнал, можно установить режим
короткого двухсекундного оповещения, на случай если вы вдруг сами ее
случайно активируете. Интересно, что в комплект производители включи-
ли и сменную батарейку. Видимо, серьезно рассчитывают на то, что устрой-
ству в вашем кармане уготована долгая жизнь.

Брелки с грозным названием Doberman выглядят совершенно безобидно,
больше всего напоминая тамагочи. За $10 предлагается купить крошечную
коробочку розового («для девочек») или синего («для мальчиков») цвета. Ра-
ботает Doberman так: один ремешок закрепляется на ремне или просто кла-
дется в карман, а к петле подвешивается устройство, охранять которое дол-
жен брелок. Например, мобильный телефон. Стоит прикоснуться к кноп-
кам гаджета — сработает сигнал. Для путешественников разработана и вер-
сия за $30 с сенсором движения: прикрепляете устройство к багажу, набира-
ете код — и можете идти, не опасаясь за чемодан: если он сдвинется с места,
звук громкостью 100 децибел привлечет внимание и владельца, и всех окру-
жающих. Главное — научиться правильно паковать вещи, чтобы они не упа-
ли случайно. Кроме того, у устройства есть еще и сигнальная кнопка, кото-
рую можно нажать в случае опасности. Например, если ребенок потеряется
в толпе, он сможет сразу оповестить родителей.

С прицелом на меткость
Хотя Германия считается одной из са-
мых чистых стран мира, недавно здесь
появились специальные «спортив-
ные» контейнеры для мусора. 
Как считают создатели «ловящей мусорной ур-

ны», особенно неудобно пользоваться обычны-

ми баками с крышками тем, кто едет на велоси-

педе или на роликах: приходится останавливать-

ся. Идея модельного ряда Hasetal от Rasti Stadt-

Design проста: чтобы не искушать бросить бу-

мажку на дорогу, урну расположили под углом.

Как считают производители, такая урна удобна

еще и тем, что прохожие с удовольствием посо-

ревнуются в меткости. Возможно, размышляют

создатели Hasetal, это сделает отправку мусора

в бак развлечением. 

Нерешительный напиток
«Что-нибудь» (Anything) и «Все равно»
(Whatever)— названия новых прохла-
дительных напитков сингапурской ком-
пании Out of the Box. Эти брэнды
появились на рынке две недели назад. 
В линейке «Что-нибудь» — газированные напит-

ки шести вкусов (кола, лимон, яблоко и др.),

а «Все равно» — холодный чай с разными добав-

ками. Главное — сюрприз. Банки у напитков

с разными вкусами абсолютно одинаковые, так

что пока не откроешь — не узнаешь, какой вкус

тебя ожидает. Среди сингапурской молодежи

новый напиток моментально стал хитом. Идея

пришла в голову директору Out of the Box Джон-

сону Таню, когда он наблюдал за поведением

людей в кафе и магазинах: «Когда спрашивают,

что человек будет пить, практически все отвеча-

ют или „что-нибудь”, или „все равно”». 

идеи

н

Чем меньше становятся 
мобильные устройства, 
тем больше шансов у кар-
манников. Противостоять
им призваны специальные
сторожевые гаджеты.
текст: Анастасия Джмухадзе
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и вся ее одежда начинает светиться, отоб-
ражая сигнал тревоги: „Помогите мне, по-
звоните 911!”» — размышляет на форуме
Halfbakery пользователь Veryvermilion.

Использование оптоволокна в текс-
тильной промышленности можно пред-
ставить себе в контексте «интеллектуаль-
ной одежды». Рубашка, «запрограммиро-
ванная» на мерцание в такт музыке во
время дискотеки, или детская одежда,
на которой высвечивается номер телефо-
на родителей,— все это легче изготовить
из оптоволоконной ткани.

Кроме того, оптоволокно можно приме-
нять для «интеллектуализации» различ-
ных товаров. Легко представить себе све-
тящиеся зубные щетки, «кричащие» о не-
обходимости собственной замены,
или упаковку продукта, «блекнущую» по
мере приближения конца срока годности.

Помимо прочего, оптоволоконные то-
вары необычны и красивы. Так, компа-
ния Fiber Optic Products предлагает поку-
пателям «звездный потолок». На потолоч-
ной панели в темноте видно множество
светящихся точек, так что обитатель та-
кой комнаты всегда будет спать под «зве-
здным небом».

Из оптоволокна можно строить здания.
Еще в 2001 году венгерский архитектор
Арон Лошончи придумал «прозрачный бе-
тон» Litracon. Благодаря присутствию оп-
товолокна этот прочный строительный
материал проводит свет. В результате свет
становится таким же элементом дизайна,
как раньше цвет или форма. Наступает
эпоха «светоносных» товаров.  

аз, два, три — и сумочка на плече модели Кристин Рие
загорается красноватым светом. Это не светящаяся
ткань: одежда, сделанная французским дизайнером
Мари–Жаклин, светится собственным, а не отражен-
ным светом. Свет создается оптоволоконной тканью, из ко-
торой изготовлена сумочка, и источником питания в виде ма-
ленькой батарейки, спрятанной среди нитей. Свечение мо-

жет обладать разной цветовой гаммой, но всегда остается слегка люминес-
центным, холодным, что пока отпугивает некоторых покупателей.
Тем не менее парижская компания Lumigram, в которой работает Ма-
ри–Жаклин, надеется постепенно ввести изделия из оптоволоконной тка-
ни в повседневный обиход европейцев. Lumigram уже сегодня предлагает
светящиеся подушки, скатерти, блузки и даже люминесцентное белье. По-
добные предметы сделаны из настоящего оптоволокна, того самого, благо-
даря которому передаются данные в компьютерных сетях. Ведь по сути оп-
товолокно — это нить. Но из-за того что изготавливается она из стекла или
пластика, способна проводить свет. Электрический ток оптоволокно, на-
оборот, не пропускает, поэтому электрошок любителям светящейся одеж-
ды не грозит.

Производством одежды из оптоволокна уже заинтересовались в разных
странах. Скажем, швейцарская фирма Stabio предлагает молодоженам оп-
товолоконные свадебные платья. Последствия прихода оптоволокна на
рынок одежды оживленно обсуждаются на дизайнерских форумах. «На-
пример, пожилая женщина, почувствовав себя плохо, нажимает кнопку,

р
Возможно, скоро привычные окна заменят «световоды»,
способные доставлять солнечный свет прямо с крыши здания

Из оптоволокна можно не только делать сетевые кабели, но и шить одежду, 
и даже строить здания. Светящиеся собственным светом нити придают 
новый облик привычным товарам.  текст: Алексей Гостев

Светоч одежды 
Рубашка, мерцаю-
щая в такт музыке,
или детская одежда,
на которой высвечи-
вается номер теле-
фона родителей,—
все это позволяет 
изготовить оптоволо-
конная ткань   
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Есть такие биржи, где торгуются акции не компаний, а знаменитос-
тей. Например, Hollywood Stock Exchange. Фондовым специалис-
там хорошо известно правило: рынок принимает в расчет всю ин-
формацию, влияющую на цену бумаги, и отражает ее в стоимости. 
В нашей голове также учитывается много чего насчет крутизны той или
иной знаменитости. Почему это знание нельзя конвертировать в индексы?
Очень даже можно. Вот, например, певицы Gwen Stefani и Fergie давно ста-
ли индустриями. У каждой есть свой логотип — стильные G и F, клипы, где
они демонстрируют продукцию, помеченную этими знаками, а также по-
хожие по музыкальной и визуальной концепции видеоролики — Wind It
Up и Fergalicious. Где есть рынок, там будут победители и проигравшие.
Не так давно, стоило включить любой европейский MTV, становилось оче-
видно: Fergi проиграла Gwen. G победила F. Что это значило бы на языке
биржи? Котировки Fergi ползут вниз, а у Gwen, напротив, взмывают до не-
бес. Или нет? Вполне возможно, что именно Fergi работает сейчас над аль-
бомом, который взорвет поп-сцену. А может быть, есть пара неприглядных
историй, в которых замешана Gwen?

Виртуальная биржа Hollywood Stock Exchange (HSE) предлагает играть на
виртуальные деньги, следя за тем, какой из выставленных на торги филь-
мов может получить «Оскара». Но почему деньги должны быть именно вир-
туальными? Каждый фильм уже давно стал корпорацией. Чьи акции вы бы
купили? «Пиратов Карибского моря 3» или «28 недель спустя»? Созданный
за $25 тыс. любительский «Ведьма из Блэр» собрал в прокате $240 млн —
в десять тысяч раз больше первоначальных инвестиций. Человек, поверив-
ший в него в 1998 году и вложивший в дело хотя бы сотню долларов, сего-
дня стал бы миллионером.

Проект Media Predict развивает идею HSE, предлагая сделать ставки
на готовящиеся к выходу книги, музыкальные диски, телевизионные шоу
и фильмы. На Media Predict вы можете выискивать потенциальный бест-
селлер, изучать сценарии и просматривать пилоты телепрограмм. Пока по-
требители управляют лишь виртуальными ставками, но реальные послед-
ствия подобной биржевой активности уже появляются. Так, свои топовые
продукты решила предоставить Media Predict компания Touchstone Books.
Предполагается, что виртуальные котировки могут оказаться точнее про-
гнозов экспертов издательства.

Заявления о планах компании всегда сказываются на ее котировках
на фондовом рынке. Если, конечно, она на этом рынке присутствует. А ес-
ли нет? Новая марка майонеза, проект нового торгового центра, назначе-
ние на пост нового топ-менеджера, новая рекламная кампания и планы по
запуску новой производственной линии. Оказывается, узнать о том, на-
сколько эти шаги благоприятны для вашего бизнеса, очень просто.  

в
Созданный за $25тыс. любительский
фильм «Ведьма из Блэр» собрал в прокате
$240млн. Человек, вложивший в него в 1998году хотя
бы сотню долларов, сегодня стал бы миллионером,,

деньги под ногами 
идеи КОНСТАНТИНА бочарского

сеобщая биржа

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Том Дэйвенпорт, 
глава кафедры ИТ
Babson College 
Много говорят о переходе власти

от производителей информации

к потребителям. Этот переворот

происходит и внутри организаций.

Вспомните тысячи коммуникато-

ров, которые просматриваются

во время «важных» корпоратив-

ных собраний. Топ-менеджеры

оказались в положении реклам-

щиков, которые чувствуют, что

их послание не доходит. Им при-

дется побороться за свою аудито-

рию, например посредством шо-

кирующих e-mail или акций.

BLOG: The Next Big Thing
http://discussionleader.hbsp.com/
davenport

Том Питерс, 
гуру менеджмента
Лет десять назад я участвовал

в конференции, где «выдающиеся

умы» Джек Уэлч и директор

DaimlerChrysler Юрген Шремп рас-

сказывали о сделке по объедине-

нию Daimler и Chrysler. Вот мой

взгляд на причины ее теперь уже

очевидного провала: несовмести-

мость культур, проблемы с эго топ-

менеджеров, недовольство потре-

бителей (следствие маниакального

сокращения расходов). Так до ка-

ких пор эти «светочи менеджмента»

будут наступать на те же грабли?

BLOG: TomPeters!
http://www.tompeters.com

Джил Коркиндейл, 
executive coach
У потребителей из «поколения X»

повышена чувствительность к

брэндам. Для них каждый брэнд —

это личное «высказывание». Туфли

Prada, подсмотренные на ногах па-

пы Бенедикта XVI, становятся важ-

ным сигналом, который необходи-

мо интерпретировать. Сегодня ни-

кто из лидеров не может игнориро-

вать вопросы личного стиля. Если

вы руководитель, может быть, вам

стоит подстричь бородку, как реко-

мендуют Ричарду Брэнсону, или

сменить гардероб, как Билл Гейтс.

BLOG: Letter from London
http://discussionleader.hbsp.com/
corkindale

мыслиидеи

араж — место, где начинаются многие мифы и легенды
американской экономики. В жизни 33-летнего биотехно-
лога Анне Воджиски гараж сыграл особую роль.
В конце 1990-х Воджиски познакомилась с молодым человеком,
арендовавшим под офис гараж ее сестры. Имя арендатора — Сер-
гей Брин. В мае этого года Воджиски и сооснователь Google поже-
нились. В этом же месяце Google решила вложить $3,9 млн в осно-

ванную Воджиски биотехнологическую компанию 23andMe. То, что на пер-
вый взгляд кажется «свадебным подарком» Брина, на самом деле может
стать выходом Google на новый, потенциально грандиозный рынок персо-
нального генетического консультирования.

Название 23andMe («23 и я») отсылает к 23-м парным хромосомам чело-
века. Как известно, наш геном в целом расшифрован, но мало у кого есть
возможность получить подробную «карту» собственных генов. 23andMe
призвана восполнить этот пробел.

Пока заказы 23andMe скорее напоминают анекдоты. Тем не менее,
имена клиентов уже впечатляют. Журнал Fortune сообщает, что одним
из первых клиентов 23andMe стал миллиардер Уоррен Баффет. Дело
в том, что Баффет — давний поклонник американского певца Джеймса
Баффета. Инвестиционный магнат решил проверить свое возможное
родство с ним. Ответ 23andMe на вопрос о родстве был отрицательным,
так что Джеймс Баффет вряд ли попадет в завещание своего прославлен-
ного однофамильца.

«Наш механизм обработки генетических профилей поможет медицин-
ским фирмам создавать более эффективные виды лекарств и диагности-
ческих средств»,— говорит Воджиски. В ближайшей перспективе накопле-
ние базы таких профилей даст возможность врачам назначать лекарства
с учетом генетических особенностей пациента. Со временем подобные
профили могут стать такими же распространенными, как и обычные ме-
дицинские карточки с физическими параметрами и историями болезни.

Интересна и возможная роль 23andMe в стратегии Google. Компания
не скрывает свою ставку на накопление баз данных персонализированной
информации. Недавно Google начала собирать записи голосов для совер-
шенствования механизма распознавания речи. Попытка «прибрать к ру-
кам» генетические профили встраивается в эту же цепочку. Так что, вполне
возможно, на панели Google скоро появится слово «геном». Во всяком слу-
чае, механизм обработки данных уже создан.

г

лучшее из блогов

Успехи биотехнологий создают
новый рынок— персональный
генетический консалтинг.
текст:  Алексей Гостев
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тории США). Если предмет
слишком тяжел для FedEx, об-
ратную доставку берет на себя
сама компания Meeting To-
morrow. 

«Модель бизнеса Meeting
Tomorrow была бы немыслима
всего несколько лет назад. Ве-
щи были слишком громоздки-
ми и дорогими, кроме того,
не существовало надежных ка-
налов связи с клиентом»,— го-
ворит о новой компании гуру
маркетинга Сет Годин в своем
блоге. Привлекательность
идеи Meeting Tomorrow в том,
что созданную ей бизнес-мо-
дель можно легко расширить
на другие типы продуктов.
Мебель или посуда для приема
гостей, одежда для светских
раутов, спортивный инвен-
тарь — все эти вещи, точно так
же, как и видеопроекторы, мо-
гут понадобиться клиенту не-
надолго, но с гарантированной
своевременностью доставки.
«Готов держать пари, что уже
довольно скоро появятся сотни
модификаций идеи, особенно
в секторе b2b. Таким образом
могут доставляться любые
предметы, которые нам требу-
ются с высокой степенью на-
дежности, но нечасто»,— счи-
тает Сет Годин. 

енеральному директору компании HeadHunter Юрию Виров-
цу иногда приходится таскать на загородные деловые встре-
чи проекторы для презентаций и другую тяжелую аудио-
и видеоаппаратуру. Особой радости Вировцу такие «упражне-
ния» не приносят, и его можно понять — проектор весит пример-
но 10 кг, а вместе с треногами и прочим инвентарем переноска по-
добных устройств превращается в настоящий силовой фитнес. 

Поездки в другие города — еще большая трудность. Все проблемы ре-
шились бы, если бы нужную технику можно было взять напрокат на ме-
сте. Но кто может дать гарантию, что где-нибудь в Чебоксарах бизнес-пу-
тешественник сможет легко найти проектор нужного типа, да и сколько
времени займут поиски? Американская компания Meeting Tomorrow
представляет метод, который может решить сразу все проблемы «путе-
вого проката».

Решение, предлагаемое Meeting Tomorrow, заключается в принципи-
ально новом подходе к прокатному бизнесу. Если пользователю нужен
проектор, он делает заказ в интернете, после чего необходимое оборудо-
вание доставят прямо в отель службой доставки Fedex. Meeting Tomorrow
обеспечивает доставку в тот же день на 95% территории США и на следую-
щий день — на оставшихся 5%. «Мы хорошо понимаем, что предметы, ко-
торые мы доставляем, должны быть получены нашими клиентами стро-
го вовремя, и от этого зависит успех нашего бизнеса. Небольшая задерж-
ка может создать для клиентов множество проблем и полностью дискре-
дитировать нашу услугу в их глазах. Поэтому иногда, чтобы доставить
вещь вовремя, нам приходится тратить $1000 на спасение двухсотдолла-
рового заказа»,— рассказывает Марк Эйстроуп, основатель и президент
Meeting Tomorrow. 

Возврат предметов представляет собой несложную для клиента проце-
дуру: легкие предметы снабжаются предоплаченными купонами курьер-
ской службы FedEx. Клиенту остается наклеить купон и опустить вещь
в ближайший «почтовый ящик» FedEx (эти «ящики» приспособлены для
пересылки довольно крупных предметов и расположены по всей терри-

Прокатный стан
текст: Алексей Гостев

Марк 
Эйстроуп — 
американский пред-
приниматель. Прожи-
вает в Чикаго, штат Ил-
линойс. Выпускник Уни-
верситета Сиэтла. 
В2007году основал
компанию Meeting
Tomorrow, президентом
которой является. Начи-
нал карьеру как похо-
ронный агент. Увлекает-
ся американским фут-
болом, регулярно при-
нимает участие в мара-
фонских забегах.
Нескрывает, что любит
смотреть фантастичес-
кие фильмы.
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пания. Стоимость такого музей-
ного экспоната составляет от
$70 тыс. до $100 тыс. Кроме то-
го, недавно компания стала по-
лучать от российских и зару-
бежных фондов гранты на про-
ведение исследований мамон-
товой фауны. «Я один из пер-
вых, кто в России стал зараба-
тывать на науке»,— говорит
Шидловский.

Сегодня в компании работа-
ют более 1000 человек. В ос-
новном это временные сотруд-
ники, нанимаемые на период
коротких на Севере летних ме-
сяцев «поискового сезона».
«Чтобы работать у нас, надо
быть похожим на персонажей
Джека Лондона»,— говорит
Шидловский. На работу он не
берет людей со стороны, все
сотрудники — его знакомые.
Отправлять неподготовленно-
го человека в тайгу или тундру
бессмысленно и опасно.

Доход участника экспедиции
зависит от успешности «охоты».
Находка хорошего бивня ма-
монта или рога древнего носо-
рога (стоимость — до $15 тыс. за
штуку) может существенно уве-
личить размер зарплаты,
но в среднем она составляет
60 тыс. руб. Сам Шидловский
все поисковые месяцы постоян-
но находится то в одной,
то в другой из снаряженных им
экспедиций, перемещаясь то на
вертолете, то на вездеходе. Воз-
можность самому участвовать
в «охоте» за древними животны-
ми — дополнительный немате-
риальный стимул для человека,
создавшего самый успешный
в России «бизнес ледникового
периода».  

первые я задумался о создании своей фирмы
в 1992 году, когда долго лечился после „встре-
чи” с медведем на охоте» — вспоминает основа-
тель компании «Наш ледниковый период» Фе-
дор Шидловский. С охотой связано и самое на-
чало коллекционерской истории Федора, пре-
вратившейся постепенно в успешный бизнес. 

В 1979 году Шидловский, тогда авиационный инженер, по распределению
попал на Север, в Чукотский автономный округ. Единственным развлече-
нием здесь была охота. Но Шидловского, с детства увлекающегося палеон-
тологией, наряду с современными животными интересовали и давно ис-
чезнувшие с лица Земли виды. В этом плане ему повезло: Чукотка и Яку-
тия — сохранившиеся до наших дней части затопленного сухопутного
«моста» между Америкой и Европой — Берингии. Именно здесь в леднико-
вый период сформировалась «мамонтовая фауна», и именно эти места до
сих пор усеяны костями древних животных.

Свою первую находку Шидловский сделал на памятной охоте 1979 го-
да — на берегу реки он отыскал берцовую кость мамонта. К моменту распа-
да СССР у Шидловского уже собралась неплохая палеонтологическая кол-
лекция. С приходом рынка хобби стало превращаться в бизнес. В 1993 году
Шидловский нашел покупательницу мамонтовых бивней, гражданку Ки-
тая. За ней последовали другие клиенты.

Для наших предков мамонтовые бивни были основным сырьем тогдаш-
ней индустрии. В руках древних людей этот достаточно прочный и пластич-
ный материал превращался в аналог современной пластмассы. Сегодня би-
вень — легальная замена запрещенной слоновой кости. Его основной рынок
потребления — страны Восточной Азии, где традиционно развита косторез-
ная индустрия. Стоимость килограмма бивней доходит до $200. Основанная
Федором Шидловским компания «Наш ледниковый период» с оборотом
$3 млн — сейчас лидер «палеонтологического рынка» России. При этом бив-
ни далеко не главная статья доходов. Наиболее прибыльный сектор — прода-
жа скелетов и реконструкций древних животных, которые производит ком-

«в
план действий

создать рентабельную компанию
по добыче экспонатов «мамонто-
вой фауны»
завоевать лидерство в поставках
мамонтовой кости как индустри-
ального сырья на российский
ивосточноазиатский рынки
расширить линейку продукции па-
леонтологических товаров и услуг:
производство реконструкций
искелетов животных, выставки,
косторезный бизнес

Для наших далеких пред-
ков бивни мамонта были
основным сырьем тогдаш-
ней индустрии

Бизнес ледникового 
периода текст: Алексей Гостев, Вера Ковалева
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БОРЬБА С ПОДДЕЛКАМИ

лаборатория
развитие персонала ➔c52

банк решений ➔c56

Борьба с пиратскими подделками далеко не так безнадежна, как
принято считать. Владельцы брэндов находят разные методы

защиты на разных этапах жизни продукта. Но эти способы
сработают только в том случае, если правообладатели будут

бороться с причиной, а не со следствием.

Абордаж-менеджмент

текст:

владимир устинов

иллюстрация:

александр житомирский

На прошлой неделе московский завод «Кристалл»
объявил о внедрении системы идентификации това-
ра. Инициатива алкогольного флагмана еще раз на-
помнила о том, что борьба с пиратами не обязатель-
но должна сводиться к жестким действиям властей.
Этой задаче вполне адекватны управленческий и тех-
нологический ресурсы самой компании.
Известен анекдот про скупого нувориша, считавшего, что даме сердца
практичнее дарить бриллиантовое колье, а не Bentley — мол, «где вы виде-
ли поддельный Bentley?». Анекдот старый и английский — на постсовет-
ском пространстве это отнюдь не вымысел. В 2001 году украинские право-
охранительные органы были обескуражены масштабами производства пи-
ратских «КрАЗов», организованного предпринимателем Анатолием Дани-
левским под Полтавой. Когда после долгой разработки оперативники при-
были, чтобы «взять» бизнесменов, то обнаружили три самосвала, только
что сошедших с конвейера, и еще пять — в сборочном цехе. Кустари строи-
ли «КрАЗы» из комплектующих кременчугского завода: их покупали как
в магазинах запчастей, так и непосредственно на производстве. Качество
сборки машин не уступало заводскому, а продажную цену следователи ха-
рактеризовали как демпинговую.

Такое случалось со многими производствами в постсоветскую эпоху все-
общего развала. В середине 1990-х годов почти все производство телевизо-
ров переместилось в общежития инженерных вузов: в Минске студенты
из заводских комплектующих «на коленке» собирали «Горизонты», в Кау-
насе — «Шилялисы». А в Москве даже действовали мастерские по сборке
«телеиномарок»: на свалках Европы подбирались корпуса от какого-нибудь
Grundig, куда затем вставляли новые платы и кинескопы.

Излишне напоминать о финансовых и репутационных потерях, которые
ежегодно несут из-за контрафактной продукции владельцы марок. Лучше
обратиться к передовому опыту борьбы с контрафактом.
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Волки в овечьей шкуре
«ЕСЛИ Я ВАМ ПОДМИГИВАЮ, то водка настоящая!» — борода-
тый немец Распутин втолковывал телезрителям, как отличить
оригинальную водку под одноименным брэндом от поддель-
ной. Популярнейшую марку 1990-х годов, занимавшую некогда
до 20% рынка СНГ, подделывали чаще всего: «левого» «Распути-
на» на рынке было больше, чем настоящего.

Производитель водки компания Detlefsen сосредоточила
усилия по борьбе с пиратами на упаковке: постоянно ее модер-
низировала, вводя все новые степени защиты. Реклама инфор-
мировала потребителей о новшествах. Но продажи фальсифи-
ката, снабженного теми же элементами, через три-четыре ме-
сяца выходили на прежний уровень — пираты быстро учились
«подмигивать». К концу 1990-х годов брэнд заслужил репута-
цию одного из самых ненадежных и незащищенных, его по-
ставки были прекращены. Спустя пару лет с прилавков исчез-
ли и фальшивки.

Не слишком удачно сработала и атака государства на упаков-
ку в сфере видеопиратства. Кампания по борьбе с видеопирата-
ми началась в конце 1996 года: был разработан легальный фор-
мат коробок для кассет, снабженных голограммами. Тем са-
мым государство подарило пиратам новый сверхприбыльный
бизнес. СФ известна фирма, которая первой заказала в деше-
вой бельгийской типографии псевдолицензионные коробки
для 600 фильмов, на которые еще не были заявлены права
в России,— по 10 тыс. экземпляров на каждый фильм. Эти ко-
робки разлетелись на Горбушке вмиг, принеся около $1 млн чи-
стой прибыли (полиграфия обошлась в 12 центов за экземпляр
вместе с доставкой и растаможкой, а оптовая цена в Москве до-
стигала 28 центов). Одновременно вместо трехчасовых кассет
появились bulk-кассеты, рассчитанные на один фильм и при
этом более дешевые (около $1 за штуку). Вместе с полиграфией
и целлофанировкой себестоимость псевдолегального фильма
стала составлять $1,4, а цена реализации достигла $3,5. «Борьба

с пиратами» принесла последним рекорд-
ный навар — $2 с кассеты.

Защита упаковки, однако, может ока-
заться успешной на менее массовом рын-
ке. Особенно если сосредоточиться не
на самих пиратах, а на их контрагентах-
полиграфистах. В 2005 году немецкий
производитель отделочных материалов
Knauf провел исследование российского
рынка. Результаты его обнародовал ди-
ректор по администрации и персоналу
«Кнауф СНГ» Бернд Гоффман. Оказалось,
что почти 20% продаваемой в России про-
дукции популярных брэндов Knauf
и Rotband — подделка.

Большая часть фальсификата произво-
дилась мелкими российскими конкурен-
тами. Типографии по их заказу изготавли-
вали упаковку, похожую на фирменную
от Knauf. В нее пираты засыпали менее
качественные смеси собственного произ-
водства и продавали на рынках Централь-
ной России. Мешок поддельного Rotband
стоил рублей на 30 дешевле настоящего
(цена последнего — около 300 рублей).

Упаковки Knauf и Rotband украсили го-
лограммами и теплограммами, а в рек-
ламные сообщения поместили информа-
цию об этих и других отличиях. В первом
полугодии 2007 года такие меры обош-
лись компании в несколько миллионов
рублей. Knauf борется не только с «мо-
бильными» фальсификаторами, которые
могут расфасовывать смеси в любом гара-
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же. Служба безопасности и юристы обращают внимание на ти-
пографии, способные выпускать упаковку. Такое производство
оснащено громоздкой техникой, скрыть его сложнее, обслужи-
вает оно, как правило, сразу несколько нелегальных цехов. По
сведениям управления общественных связей Knauf, только в хо-
де операции, проведенной в мае 2006 года УБЭП ГУВД Санкт-Пе-
тербурга в типографии ООО «Альта», было обнаружено 20 тыс.
мешков для смесей и около 14 тыс. рулонированных заготовок.

Сегодня изготовители фальшивых Knauf и Rotband перемеща-
ются в регионы — компания выдавливает их с самых бойких
рынков. Правда, борьба с пиратами, рассеянными в отдаленных
областях, затруднена. Но, хотя исследований рынка с 2005 года
Knauf не проводила, эксперты компании отмечают: количество
подделок снизилось.

До первой свежести
КАК И ДЛЯ KNAUF, для производителей напитков один из глав-
ных врагов — кустарь, разливающий жидкости сомнительного
происхождения в бутылки, собранные приемщиками стеклота-
ры. Особенно серьезна эта проблема на рынке крепкого алкого-
ля. По мнению экспертов Национальной алкогольной ассоциа-
ции (НАА), жесткая позиция государства в отношении промыш-
ленных пиратов привела к тому, что на российском рынке оста-
лись лишь «самогонщики». Задавить рынок объемом производ-
ства кустари не могут: их доля, по имеющимся оценкам, состав-
ляет всего 2%. Но испортить репутацию брэндам-оригиналам
они вполне способны.

Подделывают обычно популярные марки: среди «лидеров»,
по данным президента НАА Павла Шапкина,— западные виски
и коньяки, такие как Hennessy, а также российские «Кристалл»,
«Исток» и «Веда».

«Ни десять, ни одиннадцать степеней защиты упаковки не
спасут продукт от пиратов,— утверждает Тагир Имангулов,
пресс-секретарь украинской Nemiroff, доля которой, по версии
ACNielsen, составила в 2006 году 4,64% российского алкоголь-
ного рынка в стоимостном выражении.— Мы пошли другим
путем». В компании борются с повторным оборотом посуды.
По словам Имангулова, Nemiroff впервые применил на постсо-
ветском рынке лазерную гравировку: с 2002 года индивидуаль-
ные коды наносятся одновременно на пробку и на бутылку. По-
добрать к каждой бутылке соответствующую пробку невозмож-
но, а воспроизвести маркировку — дорого. Стоимость закуплен-
ного в 2002 году оборудования составила $1 млн. В Nemiroff счи-
тают, что мелкие бутлегеры такие расходы просто не осилят.

Весной 2007 года украинский производитель представил
в России новую разработку: детектор вскрытия. При открытии
бутылки на колпачке появляется красное кольцо, которое уже
не исчезнет — повторно посуду использовать нельзя. В «необра-
тимость процесса» компания вложила 5 млн евро. А лазерную
гравировку индивидуальных номеров стали применять многие
российские производители.

Телефонное право
ЕЩЕ ОДНИМ действенным способом защиты эксперты считают
уникальность единицы товара. «Когда у продукции есть индиви-
дуальные коды, контролерам легче выявлять партии контра-
факта на полках магазина — во многих случаях такая продук-
ция будет иметь один и тот же номер»,— считает Анастасия За-
славская, менеджер по корпоративным вопросам компании
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«Крафт фудс Рус». Оборудование, нанося-
щее на каждую этикетку индивидуаль-
ную маркировку, дороже обычных копи-
ровальных машин, тиражирующих один
и тот же оттиск. А для пиратов, предпочи-
тающих иметь дело с быстро оборачиваю-
щимися товарами, лишние затраты на
производство упаковки нежелательны.

Индивидуальность, выраженная в циф-
рах, подсказывает решение, идеально
подходящее для эры информатизации.
«Дистанционную верификацию» подлин-
ности товара одними из первых ввели
в практику производители мобильных те-
лефонов. Каждому аппарату присвоен
15-значный уникальный код (IMEI). Позво-
нив по телефону «горячей линии», можно
выяснить все подноготную аппарата: из-
готовлен ли он на заводе данного произ-
водителя и сертифицирован ли для рабо-
ты в данной стране.

Компания Nokia пошла дальше: инди-
видуальный номер и голограмма — обяза-
тельный атрибут аккумуляторной бата-
реи телефона. Проверить «родословную»
устройства можно как при помощи того
же телефонного номера, так и на сайте
компании.

Опыт производителей телефонов начи-
нает распространяться и на другие рын-
ки. В России этим занялась «Марка го-
да» — проект некоммерческого партнер-
ства «Россия против контрафакта». В ее ос-
нове — «Система добровольной сертифи-
кации». Участвующие в ней продукты
проходят систему тестов, подтверждаю-
щих качество. На их упаковке размещает-
ся носитель уникальных кодов — голо-
грамма, напоминающая очертаниями со-
ветский «Знак качества». По словам пред-
ставителя «Марки» Василия Амирджано-
ва, проверить подлинность товара может
и менеджер в магазине, и покупатель, от-
правив код при помощи SMS-сообщения,
через интернет или сообщив его операто-
ру call-центра по телефону.

Аналогичную систему клеймения про-
дукции под названием «На100ящее» пред-
ставляет ООО «АКР» из Ростова-на-Дону.
Разработчики предлагают производите-
лям бороться за репутацию. Месячное об-

Трудно прогнозировать, приживется
ли новый сложный ритуал покупки
спиртного в стране, где привыкли
определять качество водки по змейке
пузырьков  
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служивание обойдется предприятию в 15–30 тыс. рублей, затра-
ты на единицу товара составят не больше рубля.

Не дожидаясь появления фирм-провайдеров новой услуги,
московский завод «Кристалл» уже летом нынешнего года наме-
рен сам заклеить свои бутылки стикерами с удаляемым верх-
ним слоем. Стерев его, покупатель обнаружит код и телефон-
ный номер, по которому можно проверить подлинность про-
дукта. Покупатель оплачивает только отправку SMS по тарифам
оператора мобильной связи.

Трудно прогнозировать, приживется ли новый сложный ри-
туал покупки спиртного в стране, где народ привык определять
качество водки по «змею» (при взбалтывании змейка пузырьков
свидетельствует, что в сосуде не вода). Но первыми клиентами
системы «На100ящее» стали именно производители спиртного.
«Хотя фальшивого алкоголя стало меньше, тему подделок в этой
сфере „разрекламировали” все СМИ»,— объясняет директор
фирмы Дмитрий Кочнев. Впрочем, некоторые эксперты ут-
верждают, что большую часть алкогольного контрафакта со-
ставляет не «паленка», а «неучтенка».

Неевклидова арифметика
«СОЗДАЕТСЯ ВПЕЧАТЛЕНИЕ, что когда западные менеджеры
приезжают в Россию, они быстро проникаются идеей „третьей
и четвертой смен”,— говорит Василий Амирджанов.— Наши те-
невые схемы работы способны вскружить голову кому угодно».

Контрафакт — не только чужая марка, наклеенная на свой
продукт. Нелегальной считается и неучтенная продукция, ко-
торая тайком или с ведома руководства компании выпускается
в сверхурочное время и продается «налево». Распространенный
раньше метод контроля «входа-выхода» материалов и комплек-
тующих сегодня теряет эффективность: если халтура поставле-
на на поток, то все необходимые закупки могут вести и сами
шабашники.

В некоторых случаях средством борьбы с «неучтенкой»
может стать разработанная ЗАО «Оптические технологии за-
щиты» (ОТЗ) система дистанционной идентификации. В ее
основе — «оптический идентификатор». Эта технология со-
здает маркировку с индивидуальным, случайно генерируе-
мым рисунком.

Компания продает клиентам не саму технологию, а опреде-
ленное число индивидуальных номеров. По словам Максима

Каримова, директора венчурной инвес-
тиционной группы e-Trust, финансирую-
щей проект, ни воспроизвести рисунок,
ни прогнозировать его очертания невоз-
можно: по степени индивидуальности
фрагмент наклейки марки со случайны-
ми переплетениями кривых линий срав-
ним с отпечатком пальца.

Сверка весьма трудоемка: рисунок на-
до сфотографировать (хотя бы на камеру
мобильного телефона), и отослать в ком-
панию в виде MMS. Отправка сообщения
обойдется покупателю в 10–15 руб. Про-
изводитель в свою очередь платит за ус-
тановку оборудования ($10–30 тыс.) и за
каждый идентификатор (около 50 коп.).

Разработчики уверены, что найти
«противоядие» пираты смогут не ранее,
чем через 10 лет, а значит, сейчас услуга
должна найти спрос у производителей
дорогих товаров. Пока, впрочем, парт-
нерством с ОТЗ заинтересовался только
один крупный фармацевтический про-
изводитель и — несколько неожидан-
но — b2b-корпорация «Силтэк», выпуска-
ющая технологичные сигнальные и опе-
чатывающие устройства. С помощью
идентификаторов от ОТЗ группа «Сил-
тэк» будет опечатывать склады и сейфы с
ценностями.

Операторы потребительского рынка
считают, что от контрафакта в целом
и от «неучтенки» в частности рынок спа-
сет более совершенная логистика. Так,
корпорация Procter & Gamble спонсирует
разработку системы RFID (радиочастот-
ной идентификации). Технология, осно-
ванная на принципе опознавательной
схемы «свой-чужой», позволяет отслежи-
вать движение партий товара, снабжен-
ного электронными микрочипами, по
всем звеньям цепи поставок — от завода
до покупателя.

Среди партнеров P&G по программе,
названной Auto ID Labs, такие компании,
как Lufthansa, Airbus, BMW, Mont Blanc
и SAP. Уже сейчас P&G рапортует об успе-
хах. «Подделки под товары P&G не попада-
ют на прилавки, контрафакт полностью
выявляется задолго до выхода на конеч-
ного потребителя»,— утверждает Алексей
Кислицын, руководитель департамента
по защите интеллектуальной собственно-
сти компании.

Впрочем, пираты тоже не сидят сло-
жа руки. По данным экспертов «Русбрэн-
да», категории «бытовая химия», «косме-
тика и парфюмерия» — в числе наибо-
лее проблемных. И, видимо, останутся

11.06
____

17.06.2007
____

№22 (205) Секрет фирмы

КамАЗ призывает гаражных
умельцев выйти из подполья
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таковыми, пока сетевые супермаркеты не будут построены
в каждой деревне.

Приручение строптивых
НИЗКИЕ ЦЕНЫ на пиратскую продукцию, будь то программное
обеспечение или стройматериалы, поддерживают стабильный
спрос. Часто покупатель, приобретая необходимую вещь, даже
не придает значения ее происхождению. Контрафактное ПО на-
носит менее очевидный вред, чем технический спирт. Это, в ча-
стности, делает ИТ-пиратство мощнейшей теневой отраслью:
по данным экспертов Microsoft, в 2006 году потери мировой ин-
формационной индустрии составили $39 млрд, из них на Рос-
сию пришлось около $2,2 млрд.

Борясь с пиратами, компании ищут в их рядах «перебежчи-
ков». После того как в Microsoft начали реализовывать концеп-
цию «разделяемого кода», в ряды ее союзников влились около
2 млн программистов. Инструменты разработки, образцы ко-
да и методические материалы компания передает студентам
и программистам за символическую плату, а часто и вовсе бес-
платно.

По части пиратства ненамного отстает от ИТ-сектора рынок
автомобильных запчастей и комплектующих. По данным Наци-
ональной ассоциации производителей автомобильных компо-
нентов (НАПАК), объем этого рынка достигает $3 млрд для оте-
чественных автомашин и $5,5 млрд — для иномарок. При этом
контрафакт составляет не менее 30% рынка в стоимостном вы-
ражении, а по ряду позиций достигает 60%. Большинство пират-
ских запчастей производят в гаражных условиях умельцы,
не имеющие не только прав на эксплуатацию брэнда, но даже
и подходящего оборудования. Спрос на подделки стабильный.

«Многие осознанно покупают фальшивку
из экономии, хотя знают, что она может
дорого обойтись,— говорит Рифат Салим-
гареев, председатель комитета НАПАК
по технической политике.— Но каждый
надеется на русский авось».

«Приручить» пиратов, оставив им воз-
можность зарабатывать на жизнь, реши-
ли на российском КамАЗе. В 2004 году
на бывших площадях «дочки» автозавода
ЗАО «Ремдизель» был создан индустриаль-
ный парк «Мастер», собравший через два
года около 70 фирм и ИЧП, многие из ко-
торых прежде специализировались на
нелегальном производстве запчастей.
За 2006 год «вышедшие из сумрака» пред-
приниматели произвели легальных
комплектующих и аксессуаров для само-
свалов из Набережных Челнов на сумму
734 млн рублей. КамАЗ обеспечивает
арендаторов парка заказами, со многи-
ми заключает долгосрочные договоры
на поставку запчастей.

Заместитель генерального директора
КамАЗа Ирек Гумеров уверен в целесо-
образности эксперимента: «Здесь про-
цесс выпуска компонентов будет с на-
шей стороны хоть и не управляемым,
но наблюдаемым. А это уже половина
управления».  СФ
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Что наша жизнь — игра!
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР туристической
компании UTS Group Алексей Крылов си-
дит на полу в нелепых желто-зеленых пан-
талонах. В таком наряде его можно при-
нять за скомороха, если бы не перекошен-
ное от ужаса лицо. Он безуспешно пытает-
ся защититься от двух сотрудников ком-
пании, которые с нескрываемым удоволь-
ствием лупят его дубинами.

Это не сцена мести менеджеров, не по-
лучивших обещанного годового бонуса,
а эпизод из пьесы Жана-Батиста Мольера
«Лекарь поневоле», которую поставили со-
трудники UTS. Крылов играет слугу Сгана-

реля, который, если его хорошенько поко-
лотить, может оказаться гениальным док-
тором. Кстати, «Лекарь поневоле» — это
уже третий спектакль, сыгранный сотруд-
никами UTS.

Еще несколько лет назад Алексея Крыло-
ва назвали бы сумасшедшим, а сегодня ком-
пании готовы платить деньги за обучение
своих сотрудников актерским навыкам.
Только в Москве более десятка фирм пред-
лагают менеджерам и предпринимателям
обучение актерскому мастерству (см. справ-
ку на стр. 54). Как говорят сами консультан-
ты, спрос наиболее высок среди организа-
ций, занимающихся продажей услуг.

Видимо, все эти компании пытаются
следовать мировому тренду. Еще в 60-х го-
дах прошлого века французский философ
Ги Дебор писал о наступлении эпохи «об-
щества спектакля». Правда, он давал ему
весьма мрачную оценку: «Спектакль —
это непрерывная опиумная война, кото-
рая ведется с целью уничтожить даже
в мыслях людей различия между товара-
ми и жизненными ценностями». А авто-
ры книги «Экономика впечатлений» Джо-
зеф Пайн и Джеймс Гилмор, напротив,
увидели в открытии Дебора образ светло-
го будущего. Они считают, что эра «эконо-
мики услуг» подходит к концу — скоро
компании начнут продавать потребите-
лям голые впечатления. Самой эффектив-
ной моделью продажи станет игра, а ли-
дирующие позиции в «экономике впечат-
лений» займут компании, которые суме-
ют превратить продажу своих товаров
в спектакль.

И хотя эпоха впечатлений еще не на-
ступила, многие уже поняли, что потен-
циал утилитарного использования ак-
терских техник в бизнесе огромен. Ак-
тер, например, владеет целым арсеналом
средств влияния на людей, начиная с ре-
чи и заканчивая мимикой и жестами.
Обучение актерскому мастерству — хо-
роший тренинг личной эффективности
для опытных продавцов и переговорщи-
ков, даже для тех, кто, казалось бы, уже
умеет все. Кроме того, театральные мето-
дики — инструмент сплочения команды,
ведь успех постановки зависит от взаи-
модействия актеров.

Техники освобождения
ДВА ЧЕЛОВЕКА выходят в центр зала. Ни-
каких ролей у них нет, и все, что они бу-
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дут говорить и делать,— чистая импрови-
зация. Один бренчит на рояле, второй на-
чинает кувыркаться. Как третьему участ-
нику вписаться в происходящее действие
и при этом не оказаться лишним?

На мастер-класс режиссера Петра Не-
мого «Структурное мышление и струк-
турная импровизация» не берут людей
с театральным образованием. Зато сюда
приходят сотрудники McKinsey, PwC
и других известных компаний. Конечно,
овладеть театральными техниками (ска-
жем, сценической пластикой) за несколь-
ко занятий невозможно. Поэтому многие
программы тренинговых компаний наце-
лены на обучение лишь самым простым
игровым навыкам, и в первую очередь —
умению передавать эмоции. Особенно ос-
тро это умение требуется в продажах.
Компании в поисках конкурентных пре-
имуществ все чаще обращаются к эмоци-
ональным продажам, когда успешность
продавца определяется не только объе-
мом сделок, но и умением оставить у по-
купателя благоприятное впечатление.

Например, в компании Marsha
Jovansean Cosmetics, торгующей дорогой
косметикой, убедились, что с помощью
актерских техник можно сделать продав-
цов эмоциональнее. Два консультанта
российского представительства компа-
нии, которые блестяще знали продукт
и все инструкции, почему-то не могли
выйти на плановые показатели. Пона-
блюдав, как девушки работают, в компа-
нии пришли к выводу, что виной всему
чрезмерная рациональность. Вероятно,
им казалось, что косметика слишком до-
рогая, и, продавая ее, они как будто обма-
нывают клиентов. В результате девушки
говорили слишком быстро и делали упор
на химическом составе косметики, слов-
но торговали нефтью или бензином.

Marsha Jovansean выбрала оригиналь-
ный способ «лечения». Консультантам
предложили разыграть сцену из пьесы
Лопе де Веги «Собака на сене», в которой
служанка Марсела рассказывает своей
госпоже Диане о своем возлюбленном —
Теодоро. Марсела настолько эмоциональ-
но описывает Теодоро, что Диана загора-
ется страстью к нему. Удивительное дело,
но после такой игры консультанты смог-
ли изменить подход к клиенту — они осо-
знали, что диалог Дианы с Марселой,
как и продажа дорогой косметики, пост-
роены по одному принципу — передаче
эмоциональных переживаний, а не ин-
формации.

Импровизация, то есть создание произ-
ведения по ходу его исполнения,— еще
один востребованный бизнесом театраль-
ный навык. Например, во время много-
сторонних переговоров менеджеру неред-
ко приходится принимать спонтанные
решения. Импровизация — это своего ро-
да технология управления спонтанными
решениями. И как у каждой технологии,
у нее есть несколько правил. Так, на пер-
вом этапе необходимо составить каталог
возможных действий в конкретной ситу-
ации, то есть обратиться к своим ощуще-
ниям и понять, что хочется сделать в пер-
вую очередь — рассказать собеседнику
анекдот, рассмеяться ему в лицо или, ска-
жем, разжалобить его.

Затем нужно провести анализ ситуа-
ции. Одним из наиболее эффективных

средств здесь считается механизм восста-
новления целого из части, который не-
редко используют в игровом театре (теат-
ральное направление, где исполнение ро-
ли основано на импровизации). Актеры
соревнуются со зрителями, чья задача —
отгадывать заданные им загадки. Типич-
ная загадка игрового театра выглядит
примерно так. Двое мужчин разговарива-
ют о еде, неожиданно встревает третий,
который объявляет: «К обедне звонили,
братья». Таким образом, зритель узнает,
что речь идет о монахах.

Необходимость постоянно действовать
на опережение вырабатывает у актеров
игрового театра особое «нюансовое» мыш-
ление, направленное на то, чтобы восста-
навливать целую картину по мелким де-
талям. Этот навык бесценен для перего-

Самой эффективной моделью продажи станет
игра, а лидирующие позиции в «экономике
впечатлений» займут компании, которые 
сумеют превратить продажу своих товаров
в спектакль  
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ворщика, у которого нет достаточной ин-
формации о партнере. Однажды генди-
ректору компании Alltime Жизели Гизя-
товой, которая обучалась нюансовому
мышлению у Петра Немого, предстояли
довольно сложные переговоры. Войдя
в переговорную, она краем глаза увидела
в углу картонную коробку, а кроме того,
обратила внимание на низкие потолки
и общую суету в офисе. «Переезжаете?» —
спросила Гизятова партнера. Тот разгово-
рился, и переговоры прошли сравнитель-
но легко.

Наконец, на третьем этапе надо сделать
ход, то есть выбрать ту спонтанную реак-
цию, которая идеально соответствует си-
туации. В противном случае импровиза-
ция может выглядеть нелепо. Как-то раз

партнер компании Alltime Наталья Мири-
онкова, тоже обучавшаяся у Петра Немо-
го, спешила на важные переговоры и, спо-
ткнувшись, порвала колготки. И вместо
того чтобы всю встречу краснеть и чувст-
вовать себя неловко, с порога заявила:
«Наверное, выгляжу как Пеппи Длинный-
чулок». Фактически она передала ход со-
беседнику и освободилась от проблемы,
а он теперь должен ломать голову, как ре-
агировать на это сообщение.

Компания-театр
«ПОДЧИНЕННЫЕ РУГАЛИСЬ НА МЕНЯ,
били, пинали, а мне было совершенно
комфортно»,— говорит Алексей Крылов
из UTS. Зато самим сотрудникам понача-
лу было не по себе — они боялись даже
прикоснуться к гендиректору. «Режиссе-
ру приходилось говорить: „Это же не ди-
ректор, а слуга. Ударь его!”» — рассказы-
вает Крылов.

Повальное увлечение UTS театром нача-
лось со случайного знакомства с театраль-
ным педагогом своего сына Валентиной
Хоменко. «Валентина уговорила меня сыг-
рать роль в своем спектакле на фестивале
педагогических коллективов, мол, не хва-
тает актеров-мужчин»,— вспоминает
Алексей Крылов.

Когда UTS готовилась праздновать свое
десятилетие, кто-то вспомнил, что у гла-
вы компании есть небольшой актерский
опыт. И предложил поставить спектакль.
Идея всем понравилась. Крылов предпо-
лагал, что совместное участие в постанов-
ке укрепит связи в команде. «Веревочные
тренинги сотрудники будут помнить не
больше нескольких недель, а подготовка
к спектаклю длится несколько месяцев,
причем пройденный материал постоянно
повторяется,— говорит Крылов.— Имен-
но так лучше всего вырабатывать команд-
ные навыки». Кроме того, это был хоро-
ший маркетинговый ход — выйти на сце-
ну и сыграть для своих многочисленных
клиентов и партнеров.

По предложению приглашенного ре-
жиссера Валентины Хоменко решили по-
ставить пьесу Лопе де Веги «Изобрета-
тельная влюбленная». А чтобы замысел
не обернулся банальным капустником,
Крылов решил создать атмосферу про-
фессионального театра. «Сотрудники
должны были воспринимать себя имен-
но как настоящие актеры, которые игра-
ют для требовательного зрителя»,— гово-
рит Алексей Крылов. Валентина Хомен-
ко проводила среди сотрудников кастин-

ги на роли, и у каждого актера был дуб-
лер — на тот случай, если кто-то из участ-
ников постановки решит уволиться.
Всего в спектакле играли более 20 чело-
век — 40% тогдашней численности пер-
сонала компании.

Далеко не все сотрудники восторженно
приняли идею руководства. На первую ре-
петицию пришло меньше половины акте-
ров. Проблему пришлось решать тради-
ционным для России способом. «Я просто
брал за руку и говорил „Надо!”,— расска-
зывает Алексей Крылов.— И после одной-
двух репетиций сотрудники подсажива-
лись на театр как на наркотик».

Постановка оказалась делом трудоем-
ким — репетировали почти каждый день,
по два-три часа. Для спектакля арендова-
ли профессиональную сцену — Театраль-
ный центр на Страстном бульваре, выпус-
тили программки. Спектакль имел такой
успех, что UTS повторила постановку, а за-
тем поставила новый спектакль — «Ле-
карь поневоле».

Увлечение театром нельзя назвать де-
шевым удовольствием. Один спектакль
в среднем обходился компании около
$20 тыс., что сравнимо со стоимостью
двухдневного тренинга для 40 человек.
С точки зрения Алексея Крылова, расходы
эти окупились с лихвой. Спектакли стали
для компании хорошим тренингом про-
ектной работы. «Когда мы поставили пер-
вый, я сказал себе: если я смог это сде-
лать, значит, смогу сделать любой проект
как бизнесмен»,— говорит Крылов.

Кроме того, театральные навыки по-
могли сотрудникам избавиться от страха
публичных выступлений. «После того как
я сыграла в трех спектаклях, в одном из
которых мне пришлось драться с генди-
ректором, мне не страшно выступать пе-
ред любой аудиторией»,— считает стар-
ший менеджер отдела корпоративных
продаж Светлана Голубкова, игравшая
в «Лекаре поневоле» роль Мартины —
сварливой жены Сганареля.

Наконец, главный результат: во время
подготовки к спектаклям не ушел ни
один участник — людей удерживала от-
ветственность за результат. Правда, это
не помешало им уволиться после премье-
ры: сейчас в компании работает не боль-
ше половины участников первого пред-
ставления.

И тем не менее компании удалось завое-
вать лояльность сотрудников. Даже те,
кто покинул компанию, сегодня с удо-
вольствием приходят на ее спектакли.  СФ
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Рынок актерского мастерства
Всех провайдеров актерских бизнес-тренин-
гов можно разделить на универсальных и ни-
шевых: первые стараются развивать речь,
пластику и актерское мастерство, вторые кон-
центрируются на одной из этих техник. К пер-
вой группе можно отнести Business Solutions,
театр «Образ», Бизнес-театр. Примерами ни-
шевых игроков являются Учебно-театральная
студия Ларисы Соловьевой и «Демосфен», ко-
торые специализируются исключительно на
навыках сценической речи.
В одних тренинговых компаниях преподают
бизнес-тренеры с театральным прошлым. Дру-
гие студии приглашают настоящих театральных
педагогов. Например, в компании Business
Solutions занятия ведут народный артист Рос-
сии Леонид Хейфец и завкафедрой сценичес-
кой речи РАТИ (ГИТИС) Ирина Промптова.
По продолжительности программ все тренин-
ги разделяются на два типа. Первый тип —
длительные программы, предполагающие бо-
лее или менее основательное изучение актер-
ского мастерства. Например, в компании
Business Solutions предусмотрены курсы про-
должительностью 7–14 дней, а Бизнес-театр
предлагает программы «Президент» (192 ака-
демических часа) и «Бизнесмен» (144 акаде-
мических часа). Однако, по данным бизнес-
тренера Юрия Сырцова, гораздо выше спрос
на короткие — один-два дня — программы.
«За всю мою тринадцатилетнюю практику
ко мне ни разу не обращались с заказом на
длительный тренинг по актерскому мастерст-
ву»,— говорит Юрий Сырцов.
Стоимость обучения по одно-двухдневной про-
грамме, как правило, составляет $500–1000.
Программа «Президент», по информации сай-
та Бизнес-театра, обойдется в 11 тыс. евро.
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банк решенийСОВЕТЫ

Сегодня в рамках этого подхода для каждой группы сотрудни-
ков разрабатываются жесткие сценарии и устанавливаются
ключевые контрольные точки, причем менеджер контролирует
персонал и управляет проектом дистанционно. Если оператор
call-центра нарушает сценарий, руководитель может это уви-
деть и тут же принять меры — заменить провинившегося со-
трудника или провести дополнительный тренинг. Промоутера
в торговом центре менеджер также «видит» — тот фиксирует
свои действия с помощью коммуникатора, который мобильные
технологии связывают с офисом агентства.

Со временем решение превратилось в бизнес-технологию
и поучило название 3СМ+ (Connexions Call Center Management
Plus). С ее помощью агентство уже реализовало около ста проек-
тов. Заказчики рады сотрудничать с новаторами, и даже выража-
ют желание купить технологию. Однако партнеру Connexions
Александру Гайкалову приходится им отказать: «Нельзя же вы-
ставить на продажу архивные папки с проектами».

Чтобы сделать из бизнес-технологии Connexions коммерчес-
кий продукт, необходимо ее стандартизировать, превратив в по-
нятное и легко настраиваемое ИТ-решение. Но на это нужны се-
рьезные инвестиции. Есть еще одна проблема: выпуск бизнес-

технологии на рынок может
создать риски для агентства,
ведь 3СМ+ является конку-
рентным преимуществом
Connexions. Так стоит ли
агентству браться за коммер-
циализацию своей бизнес-тех-
нологии? И если да, то как луч-
ше это сделать?

Эти вопросы были вынесе-
ны на обсуждение в рамках
совместного проекта «Секрета
фирмы» и сообщества менед-
жеров и профессионалов
E-xecutive.ru «Банк решений».
Мы получили 25 решений,
из которых члены жюри отоб-
рали пять лучших.

Автор проблемы
Александр Гайкалов, 
партнер агентства
Connexions:
— Все решения в целом уме-
щаются в рамки двух подхо-
дов: оставить все как есть или
попытаться коммерциализи-
ровать 3СМ+, с партнером или
самостоятельно. Согласен с ар-
гументами большинства: если
решаться на выпуск массово-
го продукта, то нужны основа-
тельные вложения в исследо-
вание рынка ИТ-решений,
строительство брэнда, созда-
ние поддерживающих сервис-
ных подразделений. Но это

Как оценивались
бизнес-решения
Члены жюри выбрали

несколько наиболее по-

нравившихся им реше-

ний, которые далее об-

суждались более де-

тально. Затем эксперты

оценили каждое реше-

ние по одному интег-

ральному показателю,

в качестве которого бы-

ла выбрана эффектив-

ность рекомендаций

по решению проблемы,

описанной в кейсе.

По этому параметру

три эксперта независи-

мо друг от друга оцени-

вают решения в баллах

(от 1 до 10). Далее вы-

числяется среднее

арифметическое от

проставленных экспер-

тами баллов для каждо-

го решения. Победите-

лем становится то из

них, которое получает

максимальный итого-

вый балл.

Пять лет назад в Connexions обнаружили, 
что сайт, который агентство сделало, выполняя
задание одного из заказчиков,— настоящее
ноу-хау. С помощью несложного ИТ-решения
компания смогла контролировать действия
традиционно самого слабого звена в директ-
маркетинге — операторов call-центров и поле-
вого персонала.

У агентства Connexions есть ценный
внутренний продукт — бизнес-технология
3СМ+, которую компания хочет продавать.
Только как лучше это делать? 

Управление в коробке
текст: оксана царевская

Антон МЕЛЬНИКОВ
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уже явно не агентский бизнес.
Хотел бы поблагодарить чита-
телей, изучивших кейс: благо-
даря им я окончательно про-
стился с идеей дописывать ИТ-
решение силами Connexions.
Каждый должен заниматься
своим делом.

В некоторых решениях про-
звучало интересное предложе-
ние создать упрощенную вер-
сию с ограниченной функцио-
нальностью. Действительно,
ее можно было бы размещать
на нашем сайте. Фактически
это предложение использо-
вать продукт в рекламных це-
лях. Но даже в этом формате
продукт мы сделать не в состо-

янии, тут нужны профессиона-
лы. Отзывы участников под-
твердили: самостоятельно
агентству в это ввязываться не
стоит — надо обязательно при-
влекать партнеров.

Кроме того, имеет смысл
ориентироваться не столько на
продажи ИТ-продукта, сколько
на сервис. Показались убеди-
тельными аргументы Андрея
Ксенофонтова, который очень
четко объяснил, в чем минусы
«коробочного решения», и по-
советовал делать веб-портал
и продавать услуги. Кстати, его
идеи показались самыми кон-
структивными с точки зрения
реализации, ведь 3СМ+ очень

хорошо сочетается именно
с интернет-технологиями.

Сергей Марков, хотя и не
предложил конкретного реше-
ния, все же сделал очень важ-
ную вещь. Он дал алгоритм —
описал, что необходимо учи-
тывать, принимая решение по
этой проблеме, на какие зада-
чи ее раскладывать, на что об-
ращать основное внимание.
А Сергей Вязьмин наглядно
показал, во что может вылить-
ся проект с точки зрения ре-
сурсов. Он привел цифры по
рынку, объяснил, как выгля-
дит экономика превращения
внутреннего ИТ-решения в ко-
робочное.

Не исключено, что нам сто-
ит прислушаться также
и к предостережению Алек-
сея Кузьмина, который при-
зывает сторониться ИТ-компа-
ний: очень велика вероят-
ность через какое-то время по-
терять контроль над продук-
том и его внедрением.

Практик
Антон Мельников, 
директор московского отделе-
ния Rapp Collins Limited:
— В индустрии маркетинга
уже давно существует мнение,
что во всех агентствах промо-
утеры работают одинаково
плохо. Независимо от того,
сколько ты платишь, люди не
воспринимают это как профес-
сию и постоянную работу. От-
сюда прохладное отношение
к своим обязанностям и боль-
шая текучка. То же верно и для
персонала call-центров. В по-
следнее время мы даже прак-
тикуем внутрикорпоративные
творческие конкурсы — «при-
думай идею, реализация кото-
рой не требовала бы использо-
вания полевого персонала». Ес-
тественно, вопрос контроля за
промоутерами и оператора-
ми — один из самых болезнен-
ных на рынке. Его решение бы-
ло бы большой удачей.

Для Connexions возможны
два пути решения задач — пас-
сивный и активный. Первый
вариант — не выпускать внут-
реннюю технологию на откры-
тый рынок, а использовать ее
в бизнесе как дополнительную
ценность для клиента. Естест-
венно, это будет повышать
клиентскую лояльность и кон-
курентоспособность агентст-
ва. Если же идти по второму
пути и делать бизнес-техноло-
гию достоянием широкой об-
щественности, то стоит обра-
титься к институтам, пред-
ставляющим интересы марке-
тинговой индустрии.

На рынке многие агентства
сталкиваются с проблемой ка-
чества полевого персонала
и пытаются как-то ее решать.

Инна ОЖОГИНА

Авторы самых интересных решений

МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 9,7 АНДРЕЙ КСЕНОФОНТОВ ХК «РОСГОССТРАХ» СОВЕТНИК ПО ИТ МОСКВА

2 8,7 СЕРГЕЙ ВЯЗЬМИН ЗАО «ИГРОВЫЕ СИСТЕМЫ» ДИРЕКТОР МОСКВА

3 6,0 АЛЕКСЕЙ КУЗЬМИН ЗАО «СМАРТГЕЙМЗ» ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ МОСКВА

4 5,3 ЮЛИЯ ФИЛАТКИНА IBS РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТОВ МОСКВА

5 3,3 СЕРГЕЙ МАРКОВ ООО «ФЛАГ-ИСТ» (ФИЛИАЛ FLAG SPA, ИТАЛИЯ) ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР МОСКВА

деловой еженедельник

«В индустрии маркетинга уже давно существует мнение,
что все промоутеры работают одинаково плохо. Незави-
симо от того, сколько ты платишь, люди не воспринима-
ют это как профессию и постоянную работу»

Александр ГАЙКАЛОВ
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Этот вопрос время от времени
поднимается на уровне Россий-
ской ассоциации маркетинго-
вых услуг (РАМУ) и Ассоциации
коммуникативных агентств
России (АКАР). Например,
на последнем конкурсе «Сереб-
ряный Меркурий» несколько
семинаров и рабочих групп бы-
ло посвящено контролю поле-
вого персонала и измерению
эффективности его работы.

Участники рынка уже устали
бороться на уровне качества
проектов, все хотят конкури-
ровать на уровне креатива.
Но получается замкнутый
круг — все решения упирают-
ся в некачественную работу
«в поле». Поэтому немудрено,
что даже злейшие конкуренты
готовы объединяться, чтобы
решать проблему.

Я бы отметил интересное
предложение Андрея Ксено-
фонтова — создание веб-порта-
ла. Такой легкий в создании ка-
нал для продаж услуг, основан-
ных на бизнес-технологии
агентства, безусловно, заслу-
живает внимания. Показался
нетривиальным ход, предло-

женный Алексеем Кузьминым.
Connexions может договорить-
ся с одним из своих крупных
клиентов-заказчиков и на его
ИТ-базе разработать и адапти-
ровать свое решение. Метод ра-
боты Connexions в этом случае
будет похож на действия разра-
ботчика заказного ПО.

Между прочим, это вполне
реализуемо. У нас есть круп-
ные клиенты, которые если
видят целесообразность
и стратегическую перспекти-
ву, инвестируют деньги в неко-
торые наши ноу-хау.

Теоретик 
Инна Ожогина, 
менеджер по работе с крупны-
ми клиентами подразделения
бизнес-решений компании
Microsoft:
— Идея у Connexions класс-
ная. На ней, на мой взгляд,
можно и нужно делать деньги.
Причем не откладывая в дол-
гий ее. Ведь рано или поздно
найдутся люди, которые под-
берут идею и доведут до ума.

Чего я точно не стала бы де-
лать, так это превращать биз-

нес-технологию Connexions
в коробочный продукт. Дело
в том, что к ИТ-решениям, сде-
ланным «на коленке», на рынке
очень осторожное отношение.
Компании предпочитают ис-
пользовать промышленное ПО,
построенное на стандартных
технологиях, интегрируемое,
с гарантией сопровождения
и поддержки. Тем более если
это касается систем, автомати-
зирующих LOB (line of busi-
ness — основные бизнес-про-
цессы). А коробочный продукт,
разработанный Connexions са-
мостоятельно, все равно будет
считаться сделанным «на ко-
ленке», если, конечно, не выво-
дить его разработку в отдель-
ный бизнес.

Деньги можно на этой идее
зарабатывать разными спосо-
бами. Во-первых, продавать
агентствам методологию пост-
роения контроля за промоуте-
рами и операторами call-цент-
ров в ходе кампаний. По анало-
гии с компаниями, оказываю-
щими услуги управленческого
консалтинга и помогающими
выстраивать бизнес-процессы.
Для этого надо зарегистриро-
вать авторское право на мето-
дику и быть готовыми зани-
маться консалтингом.

Во-вторых, как предлагает,
например, Андрей Ксенофон-
тов, можно организовать аут-
сорсинг — предлагать другим
агентствам использовать биз-
нес-технологию и ИТ-решение
на базе Connexions. Естествен-
но, каждый раз придется кас-
томизировать технологию под
конкретное агентство-заказчи-
ка и под задачи его проекта.

Но есть и третий путь: я бы
продала идею Connexions ком-
паниям, которые занимаются
внедрением промышленных
CRM-решений. Кстати, это
предложение фигурировало
и во многих решениях читате-
лей, в частности у Андрея Ксе-
нофонтова, Антона Моргунова
и Вячеслава Холопова.

Когда CRM-внедренцы опи-
сывают потребности клиента,

они узнают, что ему требуется
дополнительно, помимо стан-
дартных возможностей CRM-
системы, и делают некоторые
доработки CRM-решений.
Очень часто оказывается, что
такие доработки находят
спрос и у других компаний-за-
казчиков. Со временем это мо-
жет превратиться в дополни-
тельный модуль, который про-
давцы предлагают уже как оп-
цию при покупке стандартно-
го CRM-решения. Таких компа-
ний на рынке довольно много.

Кстати, сотрудничество
с CRM-внедренцами, на мой
взгляд, не несет никакой угро-
зы Connexions. Агентство реги-
стрирует методологию, прода-
ет, зарабатывает деньги на сво-
ей идее, не обременяя себя
развитием непрофильного
бизнеса. Подобное сотрудниче-
ство может стать для агентст-
ва — автора идеи дополнитель-
ным источником клиентов.

Например, потенциальная
потребность в возможностях
3СМ+ есть у банков, имеющих
собственные call-центры, од-
ной из функций которых явля-
ется работа с должниками. Как
известно, сотрудники call-цент-
ра, занимающиеся взиманием
долгов, должны действовать по
очень четким сценариям, раз-
работанным в том числе и пси-
хологами. От того, насколько
четко персонал следует предпи-
саниям, зависит результат. Бе-
зусловно, работу операторов
в этом случае надо тщательно
контролировать. СФ

банк решений

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

няка сталкиваетесь с проблемами,

которые по тем или иным причинам

не можете решить самостоятельно.

Помочь найти выход из сложных си-

туаций или просто дать совет могут

другие практики или консультанты

в рамках нашего проекта «Банк

решений». Чтобы получить помощь

представителей делового мира,

вам достаточно прислать краткое

описание своей проблемы в редак-

цию «Секрета фирмы» по электрон-

ной почте idea@sf-online.ru
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— Connexions столкнулась с клас-
сической ситуацией: в ИТ деньги
вложили, все работает, но хоте-
лось бы на этом еще и заработать.
Упаковывать описанные техноло-
гии в отчуждаемый коробочный
продукт не имеет смысла. В каче-
стве альтернативы предлагаю
рассмотреть следующие пути:
1_Сделайте портал и продавайте
его конечные услуги. Этот путь по-
требует минимальных доработок:
не надо доводить решение до ко-
робочного уровня, просто клони-
руйте его и «нарезайте доступ»
другим клиентам.

2_В случае, если «ноу-хау»
Connexions — действительно уни-
кальная технология, которая от-
сутствует в дорогих системах,
возможно, имеет смысл продать
технологию целиком какому-ли-
бо CRM-вендору. Она может ис-
пользоваться в качестве базы
для соответствующего модуля
CRM-решения более высокого
ценового сегмента, недоступного
целевой аудитории продукта (не-
большим рекламным и ДМ-агент-
ствам).
В обоих случаях есть возмож-
ность частично вернуть средства,
инвестированные в ИТ, и сохра-
нить конкурентное преимущество
Connexions.

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

ПОБЕДИТЕЛЬ

Андрей
Ксенофонтов, 
советник по ИТ
ХК «Росгосстрах»,
Москва:
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Рентабельность кейтерингового оператора
«Мега фудз» падает год от года. Одна из
главных причин — проблемы с поставками
сырья. Можно ли исправить ситуацию?

Сырьевая
недостаточность
текст: оксана царевская

По данным ЭКЦ «Инвест-про-
ект», сегодня «Мега фудз» при-
надлежит 12,6% российского
рынка кейтеринга: она зани-
мает второе место, уступая
Sodexho Alliance, одному из
мировых лидеров. Компания
управляет полусотней корпо-
ративных столовых, обслужи-
вая в год около 7,9 млн чело-
век. Среди клиентов —
Auchan, Sun Interbrew, Райф-
файзенбанк и «Мобильные те-
лесистемы».

Однако несмотря на общую
положительную динамику раз-
вития есть и причины для
огорчений. Рентабельность
компании, как и всего кейте-
рингового бизнеса в России,
снижается, по данным агентст-
ва «Технологии роста», в сред-
нем на 1,5–1,8% в год.

Среди причин падения до-
ходности аналитики называют
увеличение арендных ставок
на производственные площа-
ди, а также значительно опере-
жающий инфляцию рост зар-
плат специалистов (техноло-
гов и поваров). Кроме того,
кейтеринговые компании, вы-
нужденные соблюдать цено-
вой паритет из-за ужесточения
конкуренции, не могут удер-
живать падающую доходность
за счет увеличения цены.

Есть и еще одна важная при-
чина, вызывающая снижение
рентабельности,— нестабиль-
ность поставок сырья. «Удель-
ный вес этого фактора в сниже-
нии доходности всего бизнеса
составляет не менее 25%»,— уве-
рен генеральный директор «Ме-
га фудз» Николай Бондаренко.

Бизнес-технология
эскалопа
ЧТОБЫ В МЕНЮ 58 столовых,
которые обслуживает «Мега
фудз», появились «эскалоп по-
деревенски», «филе курочки
„Пекин”» и «свинина по-рим-
ски», каждую неделю на кухни
компании должны попадать
2,5 тонны говядины и по
3,5 тонны свинины и куряти-
ны. По потребностям в мясе
компания, конечно, не срав-
нится с мясокомбинатом (на-
пример, Клинский мясокомби-
нат в неделю получает сырья
в 70 раз больше), однако суще-
ственно превосходит несете-
вые рестораны и кафе. Но, как
говорит Бондаренко, именно
кейтеринговые компании стра-
дают от проблем с поставками
сырья больше всего.

Мясокомбинату, по большо-
му счету, неважно, в каком ви-
де приходит сырье. Ведь обрез-
ки и некондиционные по фор-
ме куски мяса благодаря ши-
рочайшей линейке продуктов
мясокомбинат использует

полностью. У ресторанов же
более высокая наценка, так
что они менее чувствительны
к проблемам «неформатного»
сырья.

У «Мега фудз» таких преиму-
ществ нет. У компании, как
у организатора массового пи-
тания, кроме общих для пи-
щевого сегмента требований
к качеству продукта (безопас-
ность, органолептические по-
казатели и т. п.), есть специ-
фические требования. Напри-
мер, кусок свинины, которо-
му суждено превратиться в эс-
калоп, должен иметь опреде-
ленную регламентом произ-
водства форму, а также фик-
сированный процент содер-
жания жира. А технологией
производства куриных котлет
предусмотрены требования
к весу куриных полуфабрика-
тов — филе птицы должно ве-
сить 120 г, не больше и не
меньше. Любое отклонение
от стандартов влечет увеличе-
ние себестоимости, и, как
следствие, падение рента-
бельности.

Бразильская 
система
ОСНОВНУЮ ЧАСТЬ мяса «Мега
фудз» получает из Бразилии.
«Мы бы были рады работать
с российскими производите-
лями, качество отечественно-
го мяса выше,— говорит Бон-
даренко.— Ведь наша говяди-
на и свинина не подвергаются
столь длительной заморозке,
как бразильские». Но поку-
пать мясо на внутреннем рын-
ке проблематично.

До 2006 года «Мега фудз» за-
купала говядину у российских
производителей. Однако год
назад, когда был введен за-
прет на поставки в Россию
бразильской говядины, цена
на мясо отечественного про-
изводства взлетела на 20%. Все
промышленные потребители
этого сырья вынуждены были
перейти на российское мясо,
и спрос вырос. Позже эмбарго
отменили, но цена так и не

Компания «Мега фудз» сначала была пекар-
ней. Но в 1998 году ей удалось получить круп-
ный заказ на организацию корпоративного
питания. С этого момента будущее пекарни
было определено — она стала кейтеринго-
вым оператором.

банк решений ПРОБЛЕМА
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снизилась, поэтому «Мега
фудз» отказалась от россий-
ских поставок и перешла на
более дешевый импорт.

С куриным мясом ситуация
другая. Цены на отечествен-
ную птицу на 10% ниже, чем на
импортную, однако проблема
в «калибровке». Например,
российские предприятия гото-
вы производить полуфабрика-
ты (кусочки филе) весом
90 или 150 грамм. Брать куски
большего веса — значит увели-
чивать себестоимость продук-
ции на 15–20%. «Поэтому при-
ходится закупать мясо в Брази-
лии, где умеют отрезать не-
нужные нам части»,— говорит
Бондаренко.

Однако, как выяснилось,
«бразильская система» поста-
вок тоже не панацея. Работая
долго и продуктивно с одним
из крупных бразильских про-
изводителей свинины, «Мега
фудз» столкнулась с неожидан-
ной проблемой. Качество сы-
рья с маркировкой этого по-
ставщика стало нестабиль-

ным, в основном по показате-
лю дефростации (процент
жидкости, потерянной при
разморозке). Какие-то партии
мяса соответствовали стандар-
там, а какие-то теряли при от-
таивании столько, что впору
было задумываться о смене по-
ставщика. Появление «водяни-
стой свинины» объяснилось
просто — поставщик стал раз-
мещать заказы на субконт-
рактное производство на ком-
бинатах других производите-
лей, причем не исключено, что
в тех самых странах, откуда
импорт мяса российские влас-
ти запретили.

Кстати, санитарная служ-
ба — один из главных факто-
ров риска для «Мега фудз». Это
касается не только мяса. На-
пример, в декабре прошлого
года, после запрета на ввоз ри-
са перед компанией встала но-
вая проблема: надо было изме-
нять производственный цикл
под краснодарский рис. «Мы
постоянно как на пороховой
бочке»,— говорит Бондаренко.

Неуловимая 
картошка
«КАРТОФЕЛЬ „ПУШКИН”» осо-
бенно популярен в столовых
«Мега фудз», размещенных
в представительствах иност-
ранных компаний. Кроме это-
го наименования в ассорти-
менте «Мега фудз» представле-
но еще около 70 блюд из попу-
лярного клубнеплода. Ежене-
дельно компания должна заку-
пать около 10 тонн картофеля.
Но не всегда получается.

Ситуация с картошкой ка-
жется анекдотом. Казалось бы,
что может быть доступнее? Но
на самом деле найти постоян-
ных поставщиков — серьезная
проблема. Нарождающиеся
как класс фермеры уже научи-
лись выращивать картофель,
однако пока не умеют его хра-
нить. Но даже если у некото-
рых и есть пригодные для хра-
нения площади, никто из фер-
меров не знает, как наладить
долгосрочную дистрибуцию.

Даже последние протекцио-
нистские решения правитель-
ства, в частности касающиеся
льгот фермерам при торговле
на общественных рынках,
не облегчили ситуацию. Ферме-
рам невыгодно самим зани-
маться дистрибуцией и тем бо-
лее — розничной продажей. По-
этому между фермерскими хо-
зяйствами и конечными потре-
бителями выстраиваются длин-
нейшие цепочки посредников,
что отражается и на конечной
цене, и на качестве продукта.

Кроме того, на рынке нет
адекватной замены. Даже вес-
ной, когда приходится отбра-
ковывать до 50% российского
картофеля, «Мега фудз» невы-
годно переходить на поставки
свежего картофеля из Египта
и Израиля. Его цена в 2–2,5 ра-
за превышает стоимость рос-
сийской продукции.

Однако летом 2006-го «Мега
фудз» посетила фантастическая
удача. Удалось заключить пря-
мые договоры на поставку кар-
тофеля с двумя подмосковны-
ми хозяйствами. «Во-первых,
удивительно, что мы вообще
их нашли, а во-вторых — что су-
мели договориться»,— вспоми-
нает Николай Бондаренко.
Но и сейчас не обходится без
проблем: фермеры не всегда
выполняют обязательства по
поставкам — то картофель
сгниет, то цена перекупщика
выгоднее покажется.

По мнению аналитиков кон-
салтинговой компании «Техно-
логии роста», в кейтеринге сто-
имость сырья составляет около
трети выручки. Снижать этот
показатель сложно, ведь он за-
висит от рыночного спроса
и предложения. Однако умень-
шать риски от нестабильности
в поставках можно. Как говорит
генеральный директор «Техно-
логий роста» Тамара Решетни-
кова, грамотная работа с закуп-
ками может поднять рентабель-
ность продаж кейтерингового
оператора от 3% до 12%.

Но как это сделать? Или, мо-
жет быть, нужно искать дру-
гие пути повышения рента-
бельности бизнеса? СФ

Слово для печати

Свои решения данной проблемы 

вы можете присылать в редакцию

«Секрета фирмы» (idea@sf-online.ru),

а также оставлять на сайте

и интернет-ресурсе www.e-xecutive.ru

(раздел «Мастерская») до 29.06.07.

Указывайте, пожалуйста, свои имя

и фамилию, место жительства

и компанию, в которой вы работаете,

а также свою должность.

Присланные решения будут

опубликованы на нашем сайте.

О лучших решениях, выбранных

независимым жюри, «Секрет

фирмы» и www.e-xecutive.ru сообщат

09.07.07, тогда же мы объявим

и победителя конкурса.

банк решений

«Нам приходится закупать мясо
в Бразилии, где умеют отрезать
ненужные нам части»  

Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н

Решив проблемы с поставками, Николай Бондаренко
надеется повысить рентабельность своего бизнеса



c62 11.06
____

17.06.2007
____ 

№22 (205) Секрет фирмы

Олег МАКУШИК

Виртуальная мотивация
Поможет ли удержать хороших сотрудников
иповысить производительность труда реально-
виртуальная мотивация, то есть выплата начис-
ленных премий и вычет штрафов в конце года?
Денежные поощрения и наказания — инструмент очень
тонкий, поскольку тесно связан с эмоциями. Штраф вос-
принимается работниками как посягательство на личную
собственность. Как отреагирует сотрудник, если по итогам
года ему полагается премия, а штрафы съедят ее львиную
долю? Скорее всего, как обман. Поэтому если штрафовать
за нарушения, то нужно делать это сразу же, лучше всего
ежемесячно. А для того чтобы избавиться от нерадивого
или непрофессионального сотрудника, совершенно не
обязательно ждать до конца года. Дело руководителя —
не злоупотреблять штрафами, но уволить некомпетентных
работников и нанять квалифицированных.
Накопительные премиальные программы, как считают спе-
циалисты по HR, мало полезны с точки зрения повышения
производительности труда: очень быстро «тринадцатая зар-
плата» начинает восприниматься сотрудниками как неотъ-
емлемая часть жалования. Поэтому премировать тоже ре-
комендуется вскоре после достижения поставленных целей
(выполнения плана продаж, удачного завершения проекта
и т. д.) — ежемесячно или ежеквартально.
Годовая премия может стать стимулом для человека дора-
ботать до конца года, но если в компании слишком высо-
кая текучесть, то «тринадцатая зарплата» вряд ли сможет
остановить исход сотрудников. Но, пожалуй, самое глав-
ное в любой системе мотивации — ее обоснованность.
Необходимо ввести простую и прозрачную систему штра-
фов и поощрений, чтобы всем сотрудникам было понятно,
за что их наказывают и за что награждают.

Павел ЮДИН

Сватовство франчайзи
Высылал по e-mail предложения по сотрудничеству про-
изводителям молодежных марок одежды, но без успеха.
Связано ли это с недоверием к частной персоне?

Маргарита
Москва

Рекрутинг иногородних
Нам срочно понадобились кадры в других городах.
Как можно быстро найти людей?

спроси cекрет фирмы

Все зависит от того, какого рода
сотрудничество вас интересует.
Если речь идет о получении фран-
шизы, то в первую очередь надо
выяснить, использует ли потенци-
альный партнер схему франчай-
зинга. Если да, то желательно сде-
лать официальный запрос не от
физического, а от юридического
лица, считает директор по марке-
тингу компании «Фамилия» (вла-
деет одноименной сетью магази-
нов одежды) Елена Москалева.
Если предложение заинтересует,
то вам предоставят полный пере-
чень документов, необходимых
компании для принятия решения
о сотрудничестве. Если же вы хо-
тите просто закупать товар у ком-

паний-поставщиков, то целесооб-
разно вместе с коммерческим за-
просом выслать сведения о пред-
полагаемом объеме товаров,
в закупке которых вы заинтересо-
ваны. Также рекомендуем предо-
ставить информацию о позицио-
нировании и формате вашего ма-
газина. Тогда компании смогут
определить для себя, насколько
сотрудничество с вами им инте-
ресно. «Для установления парт-
нерских отношений и вступления
в активный диалог лучше всего
обсуждать возможные варианты
сотрудничества на профессио-
нальных выставках, конференци-
ях и форумах»,— советует Моска-
лева.

У вашей задачи может быть не-
сколько решений. Первый вари-
ант — обратиться в рекрутинговые
агентства, которые работают в вы-
бранных вами регионах. Сегодня
фирмы, оказывающие услуги по
подбору персонала, есть практиче-
ски во всех крупных городах, и не
только крупных. Второй вариант —
обратиться в московское кадровое
агентство, имеющее развитую
региональную сеть. Среди них —
«Анкор», кадровое объединение
«Метрополис», Kelly Services и дру-
гие. Правда, услуги рекрутеров
обойдутся недешево: за каждого
подобранного специалиста придет-
ся заплатить 10–25% его годового

оклада. Можно также отыскать нуж-
ного специалиста в Москве, а за-
тем уговорить его на время пере-
ехать в регион с соответствующей
надбавкой к зарплате. Если же вам
требуется неквалифицированная
рабочая сила, то стоит напрямую
обратиться на местную биржу тру-
да, в вузы, колледжи, дать объяв-
ления в интернете и местной прес-
се, заказать «бегущую строку» на
телевидении и т. д. После такой
массированной подготовки в го-
род приезжает кто-то из менедже-
ров, проводит собеседования
и нанимает сотрудников. Еще
лучше, если ваш представитель
сам будет из местных.

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
ask@sf-online.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.
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Поэтому на первых страницах
автор пытается отбить у net-
working этот неприятный ду-
шок: «Не думайте о networking
в таком духе! Настало время
развеять мифы и сразиться
с драконами». Резак делит net-
working на «негативный»
и «позитивный». Его книга, ра-
зумеется, посвящена второму.

Сам Резак — мастер network-
ing. Об этом можно легко дога-
даться и по тому, с каким мас-
терством он представляет чи-
тателю ремесло «связиста».
Автор задействует все возмож-
ные способы развлечь читате-
ля, так что не рассчитывайте
задремать над какой-нибудь
страницей, благо и самих стра-
ниц не так много — две сотни.

Конечно, не во всем логика
Дарси Резака понятна. Напри-
мер, ему почему-то пришло
в голову сравнить «нетворке-
ров» с… лягушками. Аналогия
эта начинается с самой облож-
ки (подзаголовок книги —
«Бизнес-сказка о Царевне-ля-
гушке») и проходит через всю
книгу. Начало каждой главы со-
провождается небольшой лягу-
шачьей притчей. Например,
шестая глава начинается с рас-
сказа о лягушонке Франклине,

который боялся лягушек:
«Жил-был лягушонок по имени
Франклин. Оптимист по нату-
ре, он строил наполеоновские
планы, но, к сожалению, был
очень стеснительным…» Что
общего у лягушек с «нетворке-
рами», так и остается загадкой.
Но читается смешно.

Описание процесса network-
ing также перемежается забав-
ными пассажами: «Надо быть
иллюзионистом со стажем,
чтобы, держа тарелку с едой
и бокал с шампанским, протя-
нуть руку для рукопожатия
и достать визитную карточку.
Будет много шума, если фокус
все-таки не удастся» или
«В этой ситуации, пожалуй,
лучше всего прислушаться к
совету одного моего друга, фи-
лософа, владельца животно-
водческой фермы: „Кобыла
сдохла — пора распрягать”».

Впрочем, все эти лягушки
и кобылы Резаку не мешают:
он не забывает, зачем взялся
писать книгу. Автор обстоя-
тельно и подробно проводит
читателя по всем кругам net-
working: теория «шести рукопо-
жатий» (согласно которой два
любых жителя Земли могут по-
знакомиться друг с другом с по-

мощью максимум шести знако-
мых-посредников), правила об-
ращения с визитками, четыре
стадии знакомства, создание
круга общения (или, по-лягуша-
чьи, «пруда»). По ходу дела Резак
рассказывает небольшие зани-
мательные истории и погружа-
ется в мельчайшие подробнос-
ти, так что местами «Связи» ста-
новятся похожи на пособие для
начинающих разведчиков.
Например, на стр. 114 перечис-
ляются предметы первой необ-
ходимости настоящего «нетвор-
кера»: «семь визитных карто-
чек, пятновыводитель, упаков-
ка бумажных или влажных сал-
феток, мятные конфеты
(жевательная резинка), нитка
с иголкой».

В результате получилась лег-
кая и в то же время со знанием
дела написанная книга.
По прочтении даже возникает
желание если не броситься
с головой в networking, то
по крайней мере вниматель-
нее относиться к своим кон-
тактам. И еще — легкое чувст-
во недосказанности. Видимо,
потому, что общение скорее ис-
кусство, и это становится тем
яснее, чем глубже погружаешь-
ся в чисто «ремесленные» тон-
кости вроде бумажных салфе-
ток. А networking всего лишь
хороший пиджак. Вы можете
в него облачиться, но более за-
нимательным собеседником
от этого вряд ли станете.  СФ

На Западе, если верить Резаку, у термина net-
working (от net — «сеть» и to work — «работать»)
не слишком хорошая репутация: знакомства-
ми злоупотребляют любители продать то, что
вам, мягко говоря, не совсем нужно.

Связи решают все
Д. РЕЗАК

М.: МАНН, ИВАНОВ И ФЕРБЕР, 2007
ОБЛОЖКА / ПЕР. С АНГЛ. / 208 С.
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КАК ПРЕВРАТИТЬ СТОПКУ ВИЗИТОК В БИЗНЕС-АКТИВ? НА КАКОЙ СТОРОНЕ
ПИДЖАКА НОСИТЬ БЕДЖ? КАК ПОЖИМАТЬ РУКУ И О ЧЕМ ГОВОРИТЬ,
КОГДА НЕ О ЧЕМ ГОВОРИТЬ? КУДА, НАКОНЕЦ, ИДТИ, ЕСЛИ ВАС «ПОСЛАЛИ»?
ДАРСИ РЕЗАК ПЫТАЕТСЯ ДОКАЗАТЬ ПОЛЕЗНОСТЬ NETWORKING В КНИГЕ
«СВЯЗИ РЕШАЮТ ВСЕ». текст:  владислав коваленко

Прочные связи
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Задайтемне любой вопрос —
у меня всегда есть ответ. Все ответы
вытекают из моей миссии.

Надо сначала понять, кто ты —
язычник, христианин, ученый,
отец. Как только ответил на этот во-
прос, надо жестко встать на путь. И тог-
да все получается.

Когдая задумался, кто я, пришел
квыводу, что я еврей.Хотя тогда
я еще не знал, что такое быть евреем.
А быть евреем — значит соблюдать запо-
веди, которые отличают евреев. Когда
я встал на этот путь, я увидел, насколько
проще стала моя жизнь — стало легко
подбирать друзей, принимать решения,
определять, что мое и что не мое. Я при-
шел к выводу, что и для компании было
бы здорово определить, в чем ее суть.

Принципы у нас висят на
стенке. Мы принимаем на работу лю-
дей, которые любят заботиться о дру-
гих. Признаем, что есть духовная часть
мира. Ищем тех, кто хочет изменить
мир. Понимаем, что с каждым челове-
ком взаимоотношения надо выстраи-
вать и с каждым можно добиться пора-
зительной близости, если относиться
к этому очень серьезно.

С саботажем никак не бо-
рюсь. Просто те, у кого скепсис по по-
воду ценностей, потихонечку уходят.
Кому ценности нравятся, потихонечку
приходят. Так мы все больше прибли-
жаемся к принципам на бумажке.

Есличеловек исповедует ре-
лигию отцов, в моих глазах это
плюс. Мне подозрителен азербайджа-

нец, принявший христианство, так же
как русская девочка, принявшая ис-
лам. Для меня отказ человека от рели-
гии предков — звоночек, который да-
ет повод для более глубокого изуче-
ния. Ведь это может быть поиск. А мо-
жет быть протест.

Открыто заявлять о своих
взглядах — эффективно. Тот, кто их
не разделяет, просто не идет на кон-
такт и экономит тебе время.

Я искалинвесторов среди
людей семейных и религиозных.
И вот пожалуйста. Наш инвестор —
шведский фонд, в котором оба дирек-
тора состоят в первом браке, у каждо-
го по трое детей, и они религиозны.

Чем меньше работаешь,
тем больше производительность
труда. Вы не знали об этом? У меня
важнейшие мысли приходят в от-
пуске. Так человек устроен — ему надо
переключаться. Чем глубже переклю-
чение, тем эффективнее. Поэтому
у нас не поощряется переработка. Ес-
ли человек работает 200 часов в месяц,
он уже на карандаше — значит, что-то
не так и ему нужна помощь.

Неохота быть паровозом.
Каждый человек создан для какой-то
миссии. Моя задача понять эту мис-
сию и помочь ее реализовать. Мне хо-
чется зажигать бензин, который уже
есть в людях. А не пылать самому.

Я хочу, чтоб мы больше созда-
вали, а не больше работали. Мне
нравится Скандинавия, где экономи-
ческие результаты не хуже, чем
в США, а люди на порядок меньше ра-
ботают. И отношения в компаниях
теплые. Не случайно в Скандинавии
родилась концепция корпоративных
религий — как отражение многих ре-
альных случаев.

Мы посвящаемработу са-
мореализации, а не соревнова-
нию, у кого пиписька больше или кар-
ман шире. Конкуренция, взятие бар-
рикад, победы-мобеды — это все не
для нас. Я не собираюсь посвящать
свою жизнь и жизнь сотрудников этой
глупости.  
записал Максим Котин

СФ

принципы
Компанию Дмитрия Агарунова Gameland
многие считают сектой гомофобов
итрудоненавистников— так основа-
телю издательского дома, выпускающего
специализированные «журналы для энтузи-
астов», отозвались неосторожные
слована тему тайм-менеджмента и менед-
жеров нетрадиционной сексуальной ориен-
тации. Но это не столько неправда, сколько
часть большой мозаики. Gameland — одна из
немногих российских компаний, где корпо-
ративная миссия возведена в ранг корпора-
тивной религии,которой придерживается
даже сам основатель.

Дмитрия Агарунова



читайте в следующем номере
(в продаже с 18 июня)

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

Секретфирмы

идеи
News Corp. купила сеть MySpace за $580 млн,
Google приобрел YouTube за $1,62 млрд. Смогут
ли создатели российских клонов западных ин-
тернет-стартапов заработать так же, как перво-
проходцы?

лаборатория
В России возрождаются и брэндируются рюмоч-
ные. Поскольку в Госдуме рассматривается зако-
нопроект о запрете употребления пива в общест-
венных местах, у «фаст-дринка» может быть не-
плохая перспектива

частная практика
Сеть «Фамилия» поднялась на распродаже вы-
шедших из моды коллекций известных одежных
брэндов, но те активно развивают в России соб-
ственный стоковый бизнес. Однако «Фамилия»
не хочет становиться лишним звеном
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