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Сражаясь за долю рынка 
с прямыми конкурентами, 
компании часто не замечают 
косвенных. А они между тем 
становятся все опаснее
с.40 

кто подаст 
Kraft Foods 
стоящую идею
с.48
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Как Whales Group захватила рынок торговли банками  с.30
Почему полисы «Прямого страхования» на треть дешевле, чем у конкурентов с.26
Чем хирург-ортопед Алексей Косик поразил инвесторов  с.72

$5000

Малькольм Гладуэлл, автор книги 
«Переломный момент»,— о том, как запустить 
социальный вирус на пользу бизнесу  

с.51

Всего несколько десятков завсегдатаев 
центра Манхэттена, которым вдруг 
пришло в голову, что тапочки Hush 
Puppies — это стильно, начали эпидемию 
грандиозных масштабов

каждому,
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«ПРОДАЖА КОМПАНИИ — ЭТО ОЧЕНЬ ТЯЖЕЛОЕ РЕШЕНИЕ.

Компания — как ребенок. И когда ты продаешь свое детище,
твои сотрудники ощущают, будто ты их предал»
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«ХОТЕЛОСЬ ДИСТАНЦИРОВАТЬСЯ ОТ ТЕХ СЕРЫХ ЛИЧНОСТЕЙ,

которые прежде подвизались на поприще продажи банков»
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частная практика
СМЕНА ФАМИЛИИ «Альфа-групп» удачно пристроила
ТД «Смирновъ». Новым хозяином стала международная
компания Diageo. «Альфа» получила $50 млн и долю
в дистрибуторе, который обещает стать крупнейшим
в России поставщиком элитного алкоголя

АГЕНТАМ ПРОСЬБА НЕ БЕСПОКОИТЬСЯ «Прямое страхо-
вание» предлагает полисы на 30–40% дешевле, чем ли-
деры рынка. И утверждает, что это технология будущего

БАНКОВСКИЙ БУТИК Бизнес по обслуживанию сделок
M&A в банковской сфере долгое время считался непред-
сказуемым и не очень доходным. Юридическая фирма
Whales Group поставила торговлю банками на поток

лаборатория
НЕПРЯМАЯ УГРОЗА Сражаясь с прямыми конкурента-
ми, часто не замечают косвенных. Однако клиент, делая
выбор, не обращает внимания на границы отраслей

НАРОДНОЕ СОБРАНИЕ Если запас идей исчерпан, мож-
но обратиться к потребителям. В России прием особен-
но эффективен: наши люди плодовиты и бескорыстны

«ИЩИТЕ НЕ БЕЛЫХ ВОРОН, А ЦЕЛЫЕ СООБЩЕСТВА»

Как вычислить в толпе покупателей разносчиков соци-
альных вирусов и как управлять эпидемиями? Ответ
знает новый гуру маркетинга Малькольм Гладуэлл

ТОНКАЯ НАСТРОЙКА В рейтинг «Лучшие брэнды Рос-
сии» Международной академии брэнда попали россий-
ские СМИ, которые вслед за мировыми пришли к выво-
ду: медиабрэнды создаются не рекламной службой,
а редакционной

тематические страницы
IONE. ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

в этом номере

в ближайших номерах 
«Секрет фирмы» готовит к выходу специальные обозрения 
и тематические страницы:
24.07.06 iOne. ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ
28.08.06 «СЕКРЕТ ФИРМЫ LIGHT». АВТОМОБИЛИ
По вопросам размещения рекламных материалов, пожалуйста,
обращайтесь в рекламную службу издательского дома «Секрет фирмы». 
Тел./факс: (495) 960–3128, 797–3171, 504–1731, 261–4246, 267–3848
e-mail: reclama@sf-online.ru
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02.07.2006№24

06 почта 64 спроси «Секрет фирмы»
34 своя игра 86 рецензия
59 конкуренция 88 пять примеров

дневник наблюдений

в каждом номере

09 ТЕМЫ ДЛЯ РАЗГОВОРА 36 КОМПАНИИ
14 ПРОДОЛЖЕНИЕ СЛЕДУЕТ 38 ЛЮДИ
16 БОЛЬНОЙ ВОПРОС 62 ТРЕНДЫ





c6

почта readers@sf-online.ru

«Причин кадрового голода несколько:огромное
множество некомпетентных людей, выдающих себя за специалистов; дикое желание
работодателя не оптимизировать свою работу, а урезать зарплату сотрудникам;
завышенные требования к претендентам при очень низкой зарплате. Применитель-
но к ИТ могу сказать следующее. С 2000 года рынок буквально обвалило большое
количество молодых людей, научившихся общаться с компьютерами „на равных”.
К уже работающим специалистам, имеющим огромный опыт, добавились молодые
люди, которым родители недавно купили компьютер. Именно „молодые” стали мнить
себя экспертами и браться за работу системного администратора за любые деньги.
В то время как средний системный администратор зарабатывал 1000 у. е., „моло-
дые” соглашались и на 500. Это были фактически халявные деньги, т. к. от них требо-
валось только следить за парком компьютеров, менять картриджи, протирать
мышки. С тех пор большинство думает, что системные администраторы только этим
и занимаются, и вроде как за это много платить не надо. А то, что большой опыт часто
спасает компании от огромных убытков, никто в расчет не берет. Вот так и дальше
будем искать автослесаря с высшим образованием на 300 у. е. в месяц и говорить,
что в стране „кадровый голод”».

Дмитрий Смирнов, Москва
«Плюс минус люди»
СФ №23 (158) 19.06.2006

«Часто компании думают,что столкнулись с кадровым голодом,
а на самом деле не могут найти нужных специалистов из-за внутренних проблем.
Я знаю одну крупную компанию, в которой отдел HR — один из самых мощных депар-
таментов. Они каждый месяц нанимают по сто-двести человек, и столько же от них
уходит из-за тяжелого климата в коллективе, который создался во многом благодаря
усилиям руководства. Они постоянно жалуются на дефицит кадров, а на самом деле
уже почти весь рынок знает, что идти к ним бессмысленно. С другой стороны, давле-
ние нефтедолларов на рынок труда растет год от года. Сейчас в Москве во многих от-
раслях зарплату ниже тысячи долларов никто серьезно не рассматривает, в том числе
и люди, едва окончившие университет. Компании оказываются в тупике: даже если
у них есть деньги на такие зарплаты, что тогда делать с уже работающими квалифици-
рованными специалистами, которые получают лишь немногим больше?»

Иван Сарычев, Екатеринбург
«Плюс минус люди»
СФ №23 (158) 19.06.2006

«А ведь правда, офисные помещения для фрилансеров — это пре-
красная идея. Давно пора в России сделать что-то подобное. Работать дома
не всегда удобно — не у всех есть отдельный кабинет, и бывает трудно сосредото-
читься. А тут пришел, арендовал рабочее место на месяц-два — и трудись. На мой
взгляд, в России огромное внимание уделяется формированию именно офисной
культуры, правилам игры и выживания в замкнутом пространстве среди себе
подобных. А удаленная работа считается чем-то экзотичным, и про людей, выбрав-
ших именно ее, никто всерьез не думает. Но пройдет еще несколько лет, и их число
будет огромным, так что формировать предложение для будущих потребителей
нужно уже сейчас» 

Александр Поляков, Москва
«Офис для писателя»
СФ №23 (158) 19.06.2006
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ТНК-BP, являвшаяся до недавнего времени главным оплотом западного бизнеса
в российской «нефтянке», сделала шаг навстречу Востоку, продав «Удмуртнефть»
китайской Sinopec. Впрочем, та уже собирается перепродать ее «Роснефти». 

Астрономия «Роснефти»  текст: александр бирман

Со стороны британских соучредителей ТНК-BP подобный шаг выгля-
дит не слишком дружественно по отношению к их заокеанским стра-
тегическим партнерам. Ведь США, как известно, крайне ревниво от-
носятся к любым попыткам Китая получить доступ к энергоресурсам.
Поэтому едва ли ТНК-BP согласилась на сделку с китайцами исклю-
чительно из коммерческих соображений. Хотя, например, вице-пре-
зидент ЛУКОЙЛа Леонид Федун считает $3,5 млрд, которые Sinopec
вроде бы собирается заплатить за «Удмуртнефть», «астрономической
суммой».

Добывать удмуртскую нефть китайцы будут не одни

➔

В связи с этим нелишне напомнить о налого-
вых претензиях к ТНК-BP, приближающихся
к $1 млрд. Если учесть острое нежелание рос-
сийских властей допускать западные компа-
нии в сырьевые отрасли и проявляемый «Газ-
промом» интерес к принадлежащему ТНК-BP
Ковыктинскому газоконденсатному месторож-
дению, то подобное повышенное внимание
налоговиков трудно назвать случайным.

REUTERS
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Сотрудничество с китайцами оказывалось едва ли не единственно
возможным выходом из трудного положения. С одной стороны, Кремль
явно заинтересован в укреплении сотрудничества с Китаем. С другой,
российские госкомпании вроде «Газпрома» или «Роснефти» в случае
прямой сделки с ТНК-BP не упустили бы возможности использовать ад-
министративный ресурс, чтобы сыграть на понижение. В частности,
президент «Газпромнефти» Александр Рязанов предлагал ТНК-BP усту-
пить «Удмуртнефть» «бесплатно или по символической цене».

Теперь в «Газпроме» называют победу Sinopec «политическим реше-
нием». Поговаривают даже, что соответствующее договоренности были
достигнуты в ходе недавней шанхайской встречи Владимира Путина
и председателя КНР Ху Цзиньтао. В Кремле эти предположения опро-
вергают. Хотя весьма показательно, что на следующий день после объ-
явления о сделке Путин прибыл в Удмуртию и со знанием дела заявил
главе республики Александру Волкову о том, что «менеджмент „Удмурт-
нефти” будет осуществляться российской компанией „Роснефть”».

Дело в том, что эта госкомпания еще в мае заключила с Sinopec оп-
ционный договор на выкуп 51% акций «Удмуртнефти» в случае победы
китайцев. Это уже не первый случай, когда «Роснефть» действует в аль-
янсе с коллегами из КНР. В июле 2005 года «Роснефть» подписала
с Sinopec протокол о намерениях создать СП, которое получит лицензии
на месторождения «Сахалин-3» и будет оператором проекта. В марте
2006 года в ходе визита в КНР президента «Роснефти» Сергея Богдан-
чикова был подписан меморандум о взаимопонимании между «Рос-
нефтью» и Sinopec. Наконец, новоиспеченный владелец «Удмуртнефти»
рассматривается в числе наиболее вероятных покупателей акций «Рос-
нефти» в ходе предстоящего IPO.

Более того, ссылаясь на «информированный источник в нефтяной от-
расли Китая», «Интерфакс» утверждает, что «взаиморасчеты между
„Роснефтью” и Sinopec могут быть осуществлены в процессе IPO рос-
сийской компании». Правда, на участие в капитале «Роснефти» претен-
дует и другой китайский топливный гигант — China National Petroleum
Corp (CNPC). Эта компания тоже активно сотрудничает с «Роснефтью».
Именно CNPC в январе 2005 года выдала ей беспрецедентный $6-мил-
лиардный кредит под поставку нефти в Китай, который помог «Роснеф-
ти» закрыть сделку по покупке «Юганскнефтегаза». И, по данным «Ин-
терфакса», из-за планов CNPC правительство Китая якобы даже запре-
тило Sinopec покупать акции «Роснефти».

Для «Роснефти» и CNPC, и Sinopec являются крайне желанными ак-
ционерами. Особенно если учесть, что из-за снижения котировок на
развивающихся рынках портфельные инвесторы, не имеющие отноше-
ния к отрасли, могут либо заплатить слишком мало, либо вообще проиг-
норировать размещение акций российского нефтяного гиганта. Но по-
скольку руководство КНР отдает пальму первенства CNPC, то с Sinopec
«Роснефти» придется рассчитываться за «Удмуртнефть» все же «живы-
ми деньгами». Кроме того, как полагают аналитики, «возможно также,
что „Роснефть” рассчитается поставками нефти в адрес китайской кор-
порации». Иными словами, из-за приобретения «Удмуртнефти» доходы
«Роснефти» могут сократиться, на что наверняка обратят внимание по-
тенциальные покупатели акций нефтяной компании.

Нелишне также отметить, что стремлением «Роснефти» в преддверии
IPO стать «белой и пушистой» и играть по правилам не преминул вос-
пользоваться председатель совета директоров ЮКОСа Виктор Гера-
щенко. По его мнению, самым разумным выходом из ситуации, в кото-
рой оказалась эта нефтяная компания, могла бы стать прямая продажа

всего ЮКОСа «Роснефти». «Все равно, как она
была бы профинансирована,— считает Гера-
щенко.— Пусть даже ЦБ даст кредиты госбан-
кам. Для страны правильнее сохранить ЮКОС,
не дать ему сокращать добычу нефти и сохра-
нить его специалистов. А „Роснефть” уже пусть
делает с ним то, что считает нужным».

Но если «Роснефти» придется еще и покупать
ЮКОС, а не дожидаться его банкротства, гос-
компания вплотную приблизится к пределам
своей долговой емкости. Наряду со сделкой по
«Удмуртнефти» это приобретение также отнюдь
не лучшим образом отразится на результатах
IPO госкомпании.

Так что «Газпрому» едва ли стоит переживать
о проигрыше в битве за актив ТНК-BP. По край-
ней мере, к нему портфельные инвесторы куда
более благосклонны, нежели к «Роснефти».

ФАКТ: ТНК-ВР продает «Удмуртнефть», на которую
приходится 8% ее добычи, китайской компании Sinopec. 
На 51% бывшего актива ТНК-BP претендует «Роснефть».
ПРИЧИНА: Совладельцы ТНК-ВР рассчитывают
застраховаться от возросших политических рисков.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Приобретение «Удмуртнефти» может
осложнить «Роснефти» проведение IPO.

РЕЗЮМЕ

Для «Роснефти» и CNPC, и Sinopec являются
крайне желанными акционерами 

Sinopec и «Роснефть»
сделали совладельца ТНК-
BP Виктора Вексельберга
еще богаче
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С тех пор как «Ростелеком» потерял монополию на рынок дальней связи, с ним постоянно
происходит нечто экстраординарное. Сначала телеком-гигант вызвал ажиотаж 
на фондовом рынке, а сейчас стал жертвой налоговиков. 

Телефонный переполох  текст: павел куликов

«Ростелекому» предъявили претензии за 2003 год на 3,47 млрд руб.,
и теперь оператор будет отстаивать свою правоту в суде. В 2003 году
«Ростелекому» уже предъявляли претензии на 2,5 млрд руб., но эту сум-
му удалось оспорить. Аналитики почти не сомневаются, что компания
выстоит и на этот раз. К тому же на фоне всего, что произошло за по-
следние полгода с телеком-гигантом, атака налоговых органов для него
далеко не самое важное событие.

«Демонополизация» рынка дальней связи заставляет компанию ме-
няться до неузнаваемости: еще в прошлом году она предприняла уси-
лия, стремясь стать по-настоящему привлекательной для клиентов. Пи-
кантность ситуации в том, что компания хоть и была монополистом, но
региональным абонентам была известна лишь понаслышке. Только
в Москве абоненты получали два отдельных счета: за местные перего-
воры от МГТС и за междугородние от «Ростелекома». В регионах же вы-
ставлялся один счет от межрегиональной компании (МРК), а телеком-
гигант был «оператором для операторов». «Кастомер-сервис для конеч-
ного пользователя должен быть совершенно другим»,— полагает ком-
мерческий директор «Ростелекома» Ольга Румянцева. В марте «Росте-
леком» стал открывать собственные розничные точки для работы с кли-
ентами — в будущем они появятся в 44 российских городах. Для пози-
тивного общения с аудиторией в них набирались сотрудники, до этого
никогда не работавшие в «Ростелекоме».

Возможно, перемены дадут компании фору перед незрелыми пока
конкурентами — МТТ, Golden Telecom и Equant. Однако законодательст-
во все еще относит «Ростелеком» к естественным монополистам, поэто-
му цены на услуги компании продиктованы сверху. Государство регули-
рует и взаиморасчеты с МРК, предоставляющими «Ростелекому» доступ
к абонентам,— так называемую последнюю милю. В результате, по сло-
вам заместителя гендиректора «Ростелекома» Светланы Синадской, ус-
луги дальней связи оказались нерентабельными.

«Это не камень преткновения»,— считает Ольга Румянцева. Строить
собственную «последнюю милю» слишком хлопотно, но в Equant, на-
пример, еще год назад говорили о том, что основной доход после «де-
монополизации» дадут корпоративные клиенты. Однако они довольно
требовательны к новым технологиям, к развитию которых в «Ростелеко-
ме» не особенно стремятся. «Например, из WiMax я бы не делала
культ,— поясняет госпожа Румянцева.— Главное не технология, а услуга:
если клиенту нужно 100 мегабит, это можно сделать по WiMax, по опто-
волокну, да хоть по воде!» Медная сеть длиной в 200 тыс. км — основ-
ной актив «Ростелекома» и предмет настоящего культа. По словам гос-
пожи Румянцевой, «инвестиции вкладываются в развитие сети — сеть
должна насыщаться интеллектом».

Неожиданным предметом инвестиций недавно стал оператор «Зебра
телеком»: гигант довел свою долю в компании до 100%. «„Зебра” — инте-
ресный и раскрученный брэнд»,— говорит Ольга Румянцева. «В отличие
от „Ростелекома” у нее нерегулируемые тарифы»,— намекают аналитики.

Что дальше будет с «Зеброй», Ольга Румянцева не сообщает. В ком-
пании пока нет окончательного мнения на этот счет. «Сейчас „Ростеле-
ком” — труба по пропуску трафика,— говорят в компании.— Какой там
трафик, айпишный или голосовой, совершенно неважно». Похоже, ме-
неджеры не совсем определились и с дальнейшей стратегией самого
«Ростелекома».

Между тем кто-то из потенциальных участ-
ников приватизации «Связьинвеста» (эта
компания владеет 51% акций «Ростелекома»)
представляет себе эту стратегию довольно
четко. Вопреки общему поведению рынка ак-
ции «Ростелекома» с 22 мая существенно вы-
росли в цене — рост составил более 40%. Сто-
имость акции превышает $4,2 при справедли-
вой цене в $2 (оценка компании «Антанта ка-
питал»). Причина аномалии — скупка акций
крупным инвестором. Наблюдатели считают,
что потенциальными покупателями могут стать
Access / Renova и АФК «Система», хотя ни та,
ни другая в своем интересе к оператору не
признаются.

ФАКТ: «Ростелеком» стремится стать привлекательным для
клиентов, открывает розничные точки в 44 российских
городах. 
ПРИЧИНА: Компания потеряла монополию на рынке
дальней связи. В конкурентную борьбу вступают
альтернативные операторы.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Используя маркетинговые инструменты
и преимущество в виде сети протяженностью 200 тыс. км,
«Ростелеком» может потерять не столь большую долю рынка
дальней связи, как прогнозировалось.

РЕЗЮМЕ

«Ростелеком» хочет
получить имидж гигантской
корпорации не только
среди операторов, 
но и среди абонентов
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Государственный алкогольный холдинг «Росспиртпром» в очередной раз меняет
гендиректора. Неизменной остается только стоящая перед руководством задача —
снизить задолженность и подготовить компанию к приватизации. 

Росспиртдолг  текст: владислав коваленко

Генеральным директором ФГУП «Росспиртпром» назначен Игорь Чуян,
бывший первый заместитель отправленного в отставку руководителя
холдинга Петра Мясоедова. За четыре года правления тому так и не
удалось справиться с растущим долговым бременем, теперь этим зай-
мется человек с опытом работы в коммерческой структуре.

«Росспиртпром» — крепкий орешек для любого кризис-менеджера.
На момент создания в 2000 году холдинг, владеющий пакетами акций
более 100 российских спиртовых и водочных заводов, был фактически
банкротом — бюджетная задолженность вошедших в него предприятий
превышала 1 млрд руб.

Сергей Зивенко, первый гендиректор холдинга, добился реструктури-
зации задолженности, растянув выплаты на 10 лет, но это только отсро-
чило угрозу банкротства. Первые два года (2002–2003) обслуживание
долга обходилось «Росспиртпрому» в 7%, а в 2004 году — уже в 17%,
в 2005 году — в 22%. Если верить представителям компании, платить
проценты было не из чего. «Мы работаем в нижнем сегменте рынка, где
серьезное влияние на цены оказывают нелегальные производители,
и рентабельность производства крайней низка,— говорит Дмитрий Доб-
ров, начальник управления информации и внешних связей 

”
Росспирт-

прома”.— По данным аудита Счетной палаты, рентабельность наших
предприятий не превышает 3–4%. В этой ситуации обслуживать долг бы-
ло крайней сложно. Выплаты вымывали оборотные средства. Однако
все наши обращения в правительство остались без ответа».

Летом 2002 года место Зивенко занял пришедший из Министерства
по налогам и сборам Петр Мясоедов. Учитывая, что опыта руководства
коммерческими организациями у него не было, назначение выглядело
скорее как появление «государева ока» в преддверии приватизации.

Но «преддверие» растянулось на четыре года, за которые Мясоедову
удалось сделать немного. Осенью 2005 года он централизовал закупки
зерна (основное сырье для производства пищевого спирта) в филиалах

«Росспиртпрома». По словам Дмитрия Добро-
ва, это позволило несколько снизить закупоч-
ные цены, что по итогам года сэкономит как ми-
нимум 10 млн руб. Централизована также реа-
лизация спирта, который производят филиалы.

Однако к финансовому оздоровлению хол-
динга эти меры не привели. Задолженность
филиалов «Росспиртпрома» возросла (в ком-
пании отказываются раскрывать, на сколько),
и в апреле 2006-го премьер Михаил Фрадков
подписал распоряжение о приостановке ее
реструктуризации. На этом фоне усилились
слухи о скорой приватизации холдинга (глава
МЭРТ Герман Греф предлагал продать «Рос-
спиртпром» еще в 2005 году), однако конкрет-
ных шагов в этом направлении правительство
по-прежнему не предпринимает.

Послужной список нового главы Росспирт-
прома Игоря Чуяна в госхолдинге не коммен-
тируют. Однако, как стало известно СФ, до пе-
рехода на госслужбу в 2002 году он был вла-
дельцем торгового дома «Шампанские ви-
на» — одного из крупнейших дистрибуторов ал-
коголя Северо-Западного региона. В «Рос-
спиртпроме» Чуян неформально был самым
влиятельным менеджером, представлял инте-
ресы холдинга в совете директоров москов-
ского завода «Кристалл».

Появление во главе госхолдинга чиновника
с коммерческой жилкой может говорить о том,
что правительство не теряет надежды выбить
из «Росспиртпрома» долги, пока он еще госу-
дарственный. Но вряд ли Чуяну удастся быстро
поднять рентабельность компаний, произво-
дящих дешевую водку. А значит, частные акци-
онеры у «Росспиртпрома» появятся еще не
скоро. 

ФАКТ: Правительство назначило главой государственного
алкогольного холдинга «Росспиртпром» Игоря Чуяна,
в прошлом владельца торгового дома «Шампанские вина».
ПРИЧИНА: Предыдущий глава «Росспиртпрома» Петр
Мясоедов не смог оздоровить финансовую ситуацию
в холдинге. Объем задолженности филиалов компании
перед госбюджетом возрос.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Новое руководство усилит контроль над
финансовыми потоками предприятий, входящих в холдинг.
Приватизация «Росспиртпрома», скорее всего,
откладывается на неопределенное время.

РЕЗЮМЕ

Заводы «Росспиртпрома» 
по-прежнему не приносят
государству ни копейки
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Входящий в «Альфа-групп» венчурный фонд «Русские
технологии» и израильский Infinity Venture Capital 
создали совместный венчурный фонд, чтобы первыми
инвестировать в самые перспективные инновацион-
ные разработки. 
В распоряжении у RT-Infinity Venture Partners (так называется новая
компания) будет всего $10 млн, что в два раза меньше, чем у одних
только «Русских технологий» (РТ). Однако, по мнению управляющего
партнера РТ Михаила Гамзина, для целей фонда этой суммы достаточно.
RT-Infinity будет вкладывать до $1 млн в проекты, находящиеся на са-
мой ранней стадии, когда другие венчурные фонды, в том числе и сами
РТ, считают их слишком рискованными. До появления RT-Infinity Venture
Partners в России проектами на начальном этапе занимался только
Фонд содействия развитию малых форм предприятий в научно-техниче-
ской сфере. Это государственная организация, которая с 1994 года
профинансировала около 3 тыс. малых инновационных предприятий. 

«Альфа-групп» обратила внимание на стартап-проекты, когда стало
ясно, что слишком много интересных идей не получают развития из-за
недостатка инвестиций. За три года работы РТ рассмотрели более
500 заявок, но решились финансировать лишь восемь. Об участии РТ
в одной из них — Ultra Motor Company, разработавшей электробайки,
СФ писал год назад (см. №15/2005). При этом среди отсеянных про-
ектов оказалось немало очевидно перспективных идей, о будущем ко-
торых нельзя было говорить достаточно уверенно. Вероятно, некоторые
из них теперь попадут в портфель RT-Infinity Venture Partners.

Гамзин объясняет, что в РТ решили найти иностранного партнера, по-
скольку большинство российских изобретателей рассчитывают на то,
что внедрить их наработки можно будет на зарубежных рынках. На Из-
раиль выбор пал по нескольким причинам. Наряду с США и Великобри-
танией этой стране удалось построить одну из самых успешных моделей
венчурной экономики. К тому же около 30% всех израильских венчур-
ных компаний созданы выходцами из стран СССР, так что наши изобре-
татели могут рассчитывать на их поддержку. 

Кроме того, Infinity (а он входит в крупнейшую инвесткомпанию IDB,
контролирующую 20% экономики страны) договорился с правительст-
вом Израиля о некоторых преференциях. Так, на каждый доллар со сто-
роны RT-Infinity Venture Partners правительство готово со своей стороны
вкладывать до $0,8 (почти пять шекелей). Правда, только если россий-
ские разработчики будут открывать предприятия именно в Израиле. 

Пять шекелей
не лишние  текст: ольга шевель
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версии александра бирмана

ПРЕДЛОЖИВ назначить генеральным прокурором
министра юстиции Юрия Чайку, Владимир Путин,
как это ни парадоксально, оказался оригинален
и предсказуем одновременно. В течение двух не-
дель, прошедших с момента отставки Владимира Ус-
тинова, высказывались самые разные предположе-
ния по поводу нового главы грозного ведомства, но
мало кто предполагал, что выбор президента ока-
жется настолько «техническим». Хотя аналогичным
образом Путин поступил и в марте 2004 года, пред-
ложив Михаилу Фрадкову возглавить правительст-
во, и в ноябре 2005-го, назначая Сергея Собянина ру-
ководителем своей администрации.
Создается ощущение, что президент сознательно «де-
вальвирует» ключевые посты в стране, опасаясь дать
фору кому-либо из потенциальных преемников. Уход
Устинова и реанимация «дела о мебельной контра-
банде» нанесли серьезный удар по позициям группы
влияния, возглавляемой заместителем главы прези-
дентской администрации Игорем Сечиным. И назна-
чение генпрокурором, например, нынешнего пол-
преда в Южном федеральном округе Дмитрия Козака
(явно не относящегося к числу сечинских союзников)
еще больше усилило бы дисбаланс.
Путин же пытается сохранять собственную систему
«сдержек и противовесов». Видимо, подобная «нере-
шительность» отчасти обусловлена рисками нынеш-
ней российской бизнес-модели. Значительная часть
национального капитала распределена между госком-
паниями, возглавляемыми или опекаемыми одним
из ближайших путинских сподвижников. Как только
Путин прямо или косвенно укажет на преемника, тот
мгновенно подвергнется массированной атаке со сто-
роны обладающих сопоставимым административ-
ным и финансовым ресурсом конкурентов. Заодно по-
страдает и соответствующий госчеболь — «Газпром»,
РЖД, «Роснефть», Внешторгбанк и т. д.
Другое дело, что «технические» назначения тоже
чреваты существенными издержками. Лишенные
амбиций и равноудаленные от групп влияния чи-
новники, как правило, не склонны и к реформатор-
ству. Фрадков фактически похоронил администра-
тивную реформу. А Чайка, видимо, не станет модер-
низировать систему надзорных органов.

Израиль
высветил
перед
российскими
изобретателям
новые
перспективы

Предсказуемая
оригинальность
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Идея привлечь к управлению аэропортом Шереметьево незави-
симую компанию возникала уже не раз — считается, что кон-
троль «Аэрофлота» над главными воздушными воротами страны
тормозит развитие аэропорта. Еще весной 2003 года президент
«Альфа-групп» Михаил Фридман направил Михаилу Касьянову,
занимавшему тогда пост премьер-министра, просьбу отдать аэ-
ропорт в управление компании «Альфа-Эко». Государство реши-
ло объявить тендер на выбор управляющей компании (УК), в ко-
тором «Альфа-Эко» и победила. Однако вскоре Касьянов был от-
правлен в отставку, а пришедший на его место Михаил Фрадков
заявил, что «Альфе» нужно согласовать свои планы по развитию
Шереметьева с «Аэрофлотом», у которого, естественно, была
своя точка зрения. Согласование затянулось, и в результате «Аль-
фа-Шереметьево» (компания, созданная специально для управ-
ления аэропортом) так и не была утверждена в качестве УК.

Теперь «дочка» «Аэрофлота» компания «Терминал» (именно она
занимается проектом строительства Шереметьева-3) намерена
подыскать новую независимую управляющую компанию, прав-
да, пока только для управления третьим терминалом, который
планируется сдать в эксплуатацию в конце 2007 года. УК будет по-
ручен запуск объекта, разработка и внедрение трансфертных тех-
нологий и управление неавиационным бизнесом терминала. 

Чтобы выбрать УК, «Аэрофлот» намерен провести тендер, уча-
стие в котором, с высокой вероятностью, примут крупнейшие
мировые компании, специализирующиеся на управлении аэро-
портами: Aeroports de Paris, British Airports Authority, герман-
ские Fraport и Hochtief и итальянская Aeroporti di Roma. Глава
пресс-службы «Аэрофлота» Ирина Данненберг подтвердила, что
авиаперевозчик намерен выбрать управляющего для термина-

ла, однако подробности сооб-
щить отказалась. 

Гендиректор консалтинго-
вой компании Infomost Борис
Рыбак считает, что приход неза-
висимой УК в Шереметьево ста-
нет хорошей новостью. «Когда
аэропортом управляет круп-
ный перевозчик, возникает
предсказуемый конфликт ин-
тересов,— поясняет он.— Аэро-
порт заинтересован в том, что-
бы в него приходило как мож-
но больше авиакомпаний. Уп-
равляющий им перевозчик
преследует в первую очередь
свои интересы и отпугивает
этим другие авиакомпании».

Что касается российских УК,
которые могли бы принять уча-
стие в тендере, Рыбак считает,
что необходимый опыт есть
в первую очередь у группы «Ист
Лайн», управляющей аэропор-
том Домодедово. Но, похоже,
у «Ист Лайна», в 2003 году инте-
ресовавшегося Шереметьевом,
сейчас другие планы. «Мы пока
не получали приглашения при-
нять участие в тендере,— за-
явили СФ в пресс-службе ком-
пании.— В любом случае в на-
стоящий момент мы намерены
сосредоточиться на развитии
Домодедова, и другие проекты
нас не интересуют». СФ

ИСТОРИЯ ВОПРОСА ОАО «Международный аэропорт Шереметьево»

(МАШ) принадлежит государству на 100%. На компанию приходится

60% российского рынка регулярных международных перевозок. Доля

регулярных рейсов в общем объеме перевозок составляет 90%. Выруч-

ка МАШ за 2005 год достигла 4,7 млрд руб., чистая прибыль — 682 млн

руб. В первые четыре месяца 2006 года общий пассажиропоток в Ше-

реметьеве составил 3,439 млн пассажиров. Около 50% пассажиропо-

тока МАШ, по оценке участников рынка, генерирует «Аэрофлот». Среди

других клиентов МАШ более 100 российских и международных перевоз-

чиков, в том числе Air France, SAS, Lufthansa, KLM и Delta.

«Аэропортовый бизнес может приносить серьезные доходы,
но для этого одних финансовых вливаний недостаточно»

«Туман над Шереметьево» СФ №05/2004, стр. 8–15

дневник наблюдений   продолжение следует 

«Аэрофлот» намерен выбрать специализированную компанию для управления
аэропортом Шереметьево-3. Этот шаг должен помочь сгладить конфликт интересов,
обусловленный тем, что аэропортом сейчас управляет крупный авиаперевозчик.
текст: антон бурсак

Слет управляющих

«Когда аэропортом управляет крупный
перевозчик, он преследует свои интересы,
что отпугивает другие авиакомпании»

«Аэрофлот» осознал, что использование аэропорта и управление им —
взаимоисключающие понятия
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Демонополизация рынка дальней связи заставила «Ростелеком», 
который больше не может похвастаться своим привилегированным
положением, играть по новым правилам. Чтобы не уступить 
новоявленным конкурентам, далеко не передовая с точки зрения 
сервиса компания пытается стать ближе к потребителю. 
Может ли измениться бывший монополист?

Роман Монин,
глава представительства
компании Logitech 
в России:
— Все зависит от того, насколько
«Ростелеком» сам готов к измене-
ниям и принимает правила конку-
рентной борьбы. Важно не поте-
рять объективную оценку реаль-
ной ситуации, отбросив былые ам-
биции. Сейчас на рынке телеком-
муникаций идет борьба не только
игроков, но и технологий: IP-теле-
фония становится серьезным кон-
курентом. Развитие новых совре-
менных услуг — необходимое усло-
вие успешного существования на
этом рынке.

Дмитрий 
Штейнсапир,
генеральный директор 
ИК «Проспект»:
— Статус недавнего монополиста
не приговор, а профессиональ-
ный вызов высококвалифициро-

ванной команде «Ростелекома»
меняться и расти благодаря своим
конкурентным преимуществам —
высокой доле рынка, наличию ли-
стинга на ведущих биржах мира
и финансовым возможностями
крупнейшего игрока. Компания
уже активно движется в направле-
нии диверсификации своей дея-
тельности и предоставления кли-
ентам новых продуктов и услуг.
Именно так можно расценить
сделку «Ростелекома» по приобре-
тению компании «Зебра телеком».
Если цель этой сделки — долго-
срочная инвестиция, то нам оста-
ется поздравить «Ростелеком»
с удачным приобретением, позво-
ляющим войти в новые сегменты
рынка и заметно обогатить свою
продуктовую линейку.

Игорь Караваев,
заместитель генерального
директора по стратегичес-
кому развитию холдинга
«Сибур — Русские шины»:
— О каких-либо изменениях в по-
литике «Ростелекома» можно будет
говорить только в том случае, если
к управлению компанией будет
привлечен передовой менедж-
мент. Преимущественно из круп-
ного бизнеса. Подобные процессы
мы уже наблюдали в нефтяной,
сталелитейной промышленности —
как видите, ничего невозможного
нет. А еще я посоветовал бы «Рос-
телекому» привлечь опытного кон-
сультанта, желательно из крупной
зарубежной фирмы, который бы

помог провести комплексную рес-
труктуризацию.

Игорь Столяров,
генеральный директор
российского представи-
тельства Whirlpool:
— У «Ростелекома» пока одно пре-
имущество — наличие своей ин-
фраструктуры сети. Но и по этому
показателю его уже догоняют кон-
куренты (МТТ, «Транстелеком»), ко-
торые строят или построили свои
сети. Привлекательный брэнд —
еще один способ завоевать ауди-
торию. Недавняя покупка «Росте-
лекомом» «Зебры телеком», само-
го «забрэндированного» операто-
ра IP-телефонии — очень верный
шаг, если только «Ростелеком» су-
меет безболезненно интегриро-
вать динамичного и агрессивного
игрока в свою структуру.

Алексей 
Гончаренко,
директор компании
Minale Masterbrand:
— В последнее время видны по-
пытки компании закрепиться в но-
вом качестве, стать «ближе к по-
требителю». Это и развитие новых
направлений, таких как Freephone
и «Телеголосование», и новая по-
дача компании на рынке. На мой
взгляд, не хватает более четкого
позиционирования в среде конеч-
ных розничных потребителей
(b2c) и более адресной и эффек-
тивной подачи собственных уни-
кальных преимуществ в b2b.

Иван Глазачев,
глава представительства
ChronoPay в России:
— У «Ростелекома» как госструкту-
ры много привилегий, так что
у них есть фора, чтобы и в новых
условиях оставаться лидером.
Реальной конкуренции пока нет,
а если и возникнет, то только
при условии участия нескольких
игроков на этом рынке. Сейчас же
реальный конкурент один — МТТ,
остальные лишь декларируют на-
мерения.

Елена Трубникова,
генеральный директор
компании «Финэкспер-
тиза»:
— В сложившейся ситуации «Рос-
телеком» просто не может не из-
мениться, если хочет сохранить за
собой существенную долю рынка.
Важнее другое: когда, в какой по-
следовательности и какие именно
изменения будут происходить.
Компания наверняка постарается
предпринять серьезные усилия
для сохранения своих позиций,
однако результат этих усилий будет
зависеть от наличия тщательно
проработанной последовательной
программы взаимоувязанных из-
менений, построенной с учетом
возможностей компании, специ-
фики рынка и его отдельных сег-
ментов, предполагаемых действий
конкурентов. СФ

Вы можете ответить на этот вопрос 
на сайте СФ  www.sf-online.ru
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деловой еженедельник

ПАРТНЕРСТВО
частная практика

дискаунтер ➔ c26
слияния и поглощения ➔c30

своя игра  ➔c34

СОВЛАДЕЛЕЦ «АЛЬФА-ГРУПП» МИХАИЛ ФРИДМАН УДАЧНО
ПРИСТРОИЛ ТОРГОВЫЙ ДОМ «СМИРНОВЪ». ЕГО НОВЫМ

ХОЗЯИНОМ СТАЛА МЕЖДУНАРОДНАЯ КОМПАНИЯ DIAGEO.
«АЛЬФА-ГРУПП» ПОЛУЧИЛА $50 МЛН И ДОЛЮ

В ДИСТРИБУТОРЕ, КОТОРЫЙ ОБЕЩАЕТ СТАТЬ КРУПНЕЙШИМ
В РОССИИ ПОСТАВЩИКОМ ЭЛИТНОГО АЛКОГОЛЯ.

Смена фамилии

текст:

владислав коваленко

Михаил Фридман передает этой компа-
нии права на торговый знак «Смирновъ»,
взамен получает $50 млн и 25% в ДД. Вряд
ли он мечтал о большем в 2000 году, когда
«Альфа-Эко» только-только начинала опе-
рацию «Смирновъ».
15 октября 2000 года у московского офиса
компании «Торговый домъ по возрожде-
нию традиций поставщика двора его им-
ператорского величества П. А. Смирнова»
царило заметное оживление. У входа
в здание, где до революции размещалась
контора того самого Петра Арсеньевича
Смирнова, оставившего потомкам непро-
стое наследство, собралось несколько де-
сятков мужчин в милицейской форме
и классических черных «кожанках». Сре-
ди них были представители «Альфа-Эко»,
ставшей владельцем 50% акций торгового
дома. Однако дверь в офис никак не от-
крывалась и ставленник «Альфы» Сергей

Юзефов не мог занять долгожданное
кресло гендиректора торгового дома.

Однако «Альфа» не была бы «Альфой»,
если бы не запаслась ключом — постанов-
лением Хамовнического райсуда Моск-
вы, в котором однозначно указывалось
«не препятствовать Сергею Юзефову в ис-
полнении обязанностей гендиректора
торгового дома». Новые партнеры Бориса
Смирнова, потомка Петра Смирнова
и владельца 50% торгового дома, с помо-
щью ОМОНа в здание все же попали. Сам
Смирнов отказался покидать офис и оста-
вался в кабинете еще несколько дней,
но ничего исправить было уже нельзя —
в борьбе нового и старого акционеров на-
ступил переломный момент.

Третьим будешь?
К 2000 ГОДУ БОРИСУ СМИРНОВУ стоило
начинать готовиться еще в 1993 году, ког-
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Условия мира, о которых договорились Diageo и «Альфа-
групп», скорее напоминают капитуляцию крупнейшей 
в мире алкогольной компании. Diageo и А1 (входит в «Альфа-
групп») создают совместное предприятие ЗАО «Диаджео 
дистрибьюшн» (ДД), которое станет эксклюзивным дистри-
бутором торговых марок Diageo на территории России 
(основные брэнды — виски Johnnie Walker, ликер Bailey’s —
крупнейшие в своих сегментах). 
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да он и его сводный брат Андрей Смирнов
создавали торговый дом. Именно скан-
дальность была одним из компонентов их
стратегии. В 1993 году американская ком-
пания UDV (впоследствии вошедшая в со-
став Diageo) обнаружила, что на одном из
заводов в городе Крымске Краснодарского
края начат разлив водки «Смирновъ» по
заказу торгового дома «Смирновъ» (здесь
и далее — сокращенное название.— СФ).
Американцы подали иск в крымский го-
родской суд с требованием прекратить

производство этой водки. Торговый дом
и производитель ответили встречным ис-
ком к UDV, призвав запретить ввоз, произ-
водство и продажу водки Smirnoff на тер-
ритории России. Так Борис Смирнов сде-
лал свой первый ход в длинной и запутан-
ной партии, которую через 13 лет за него
виртуозно завершит Фридман, обыграв
при этом и самого Смирнова.

Но на одной скандальности брэнд не по-
строишь — вторым компонентом «Смир-
новки» стала ставка на старину. Борис

Смирнов утверждал, что производит вод-
ку по рецептам, доставшимся ему по на-
следству. Он разработал нестандартную
бутылку емкостью 0,61 л (1/20 ведра — ста-
ринная русская мера хлебного вина) и ис-
пользовал для оформления элементы до-
революционной этикетки.

Поначалу водка шла неплохо. В 1997 го-
ду ее продажи превышали 1,5 млн дал.
Для сравнения: созданный в 1994 году
подмосковный водочный завод «Топаз»
в 2000 году сумел продать около 1 млн дал
водки. Однако потом начался спад. То ли
потребителю приелась «Смирновка», то
ли начали сказываться ссоры между учре-
дителями. В 1997 году Борис Смирнов,
бывший председателем совета директо-
ров, вдруг не стал продлевать контракт
с гендиректором Андреем Смирновым
и перестал пускать его в офис.

Борис обвинил брата в ненадлежащем
исполнении обязанностей. Андрей начал
еще одну череду судебных разбира-
тельств (помимо той, что торговый дом
вел с UDV). Вплоть до 2000 года он пытал-
ся вернуть себе оперативное управление
компанией, но потерпел неудачу. И здесь
в игру вступила «Альфа-Эко». Андрей
Смирнов якобы подарил компании
«Альфа-Эко» свои 50% в торговом доме
и вышел из проекта. Борис Смирнов
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ДОСЬЕ

ЗАО «ТОРГОВЫЙ ДОМЪ ПО ВОЗРОЖДЕНИЮ ТРА-

ДИЦИЙ ПОСТАВЩИКА ДВОРА ЕГО ИМПЕРАТОР-

СКОГО ВЕЛИЧЕСТВА П. А. СМИРНОВА» основан

сводными братьями Борисом и Андреем Смир-

новыми в 1993 году на паритетных началах.

Компания владела правами на торговый знак

«Смирновъ» и выдавала лицензии на производ-

ство водки под этим названием. Владельцем ре-

цептуры водки и дизайна бутылки был Борис

Смирнов. В конце 1990-х годов месячный объем

производства водки под этой маркой достигал

150 тыс. дал.

Компания «Альфа-Эко» основана в 1989 году.

Входит в состав «Альфа-групп». Изначально бы-

ла крупным дистрибутором сахара, нефтепро-

дуктов и сырьевых товаров. С середины 1990-х

годов превратилась в инвестиционную группу,

которая специализировалась на скупке различ-

ных промышленных предприятий и корпоратив-

ных войнах.

Компания Diageo была создана в 1997 году по-

сле слияния Grand Metropolitan и Guinness UDV.

Владеет известными брэндами элитного алкого-

ля, таким как водка Smirnoff, виски Johnnie Wal-

ker, пиво Guinness, ликер Bailey’s, ром Captain

Morgan. Продукция Diageo продается в 180 стра-

нах мира. В 2005 году оборот компании соста-

вил $16,163 млрд.

Как уходил Smirnoff (доля рынка*, %)

* динамика доли торговой марки в 12 российских городах-миллионниках в ценовом сегменте от 170 руб. за 0,5 л
Источник: «Бизнес Аналитика»
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не поверил в безвозмездную передачу
и даже пожаловался на этот факт в нало-
говые органы, однако доказать обратное
не смог. Кстати, тогда из его уст впервые
прозвучала оценка бизнеса: Андрей
Смирнов, по словам Бориса, оценивал
свою долю в $25 млн.

Партнеры поневоле
«АЛЬФА-ЭКО» ДЕЙСТВОВАЛА РЕШИТЕЛЬ-
НО, в лучших традициях корпоративных
войн: с дублирующими советами дирек-
торов, двумя генеральными директора-
ми, штурмом офиса. Борис Смирнов пе-
ренес производство на подмосковный за-
вод «Ост-Алко», но «Альфа» добилась за-
прета на производство в ноябре 2000 го-
да. Параллельно компания запустила
в продажу свою версию продукта — аль-
фовский «Смирновъ» разливался в клас-

сические бутылки 0,5 л на производст-
венной площадке в подмосковном Крас-
нознаменске.

Но главной целью Михаила Фридмана,
конечно, был не офис и не производство,
а другая половина акций торгового дома,
которой по-прежнему распоряжался Бо-
рис Смирнов. Атакуемая компания была
в этом смысле легкой добычей — ее устав-
ной капитал на тот момент равнялся
1 тыс. руб. «Альфа-Эко» предложила уве-
личить его до $1 млн. Оба партнера долж-
ны были внести по $500 тыс., которых
у Бориса Смирнова не было. Тогда «Аль-
фа» заявила, что готова принять от Смир-
нова $500 тыс. не деньгами, а правами на
рецепты и бутылку, но Смирнов отказал-
ся. И в ответ предложил Фридману выку-
пить свою долю, сделав Бориса пожизнен-
ным гендиректором (должность должна

была передаваться потомкам Смирнова),
но тут уже не согласился Фридман. После
того как предложения с обеих сторон ис-
сякли, «Альфа» в конце 2000 года увеличи-
ла уставной капитал в одностороннем по-
рядке до $1 млн, и доля Бориса Смирнова
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Компания «Альфа-Эко»:
выкупила 50% торгового дома «Смирновъ»,

открыла альтернативное производство водки
«Смирновъ», провела дополнительную эмис-
сию акций, размыв долю второго акционера,
Бориса Смирнова;

изменила этикетку и форму бутылки, возоб-
новила розлив в бутылки с «историческим»
объемом 0,61 л;

в течение пяти лет преследовала в судах
своего основного конкурента — британскую
компанию Diageo, владельца торговой марки
Smirnoff;

заключила с Diageo мировое соглашение,
фактически продав ей водочный бизнес (за
$50 млн) и долю в совместном сбытовом
предприятии.

НОУ-ХАУ«Альфа-Эко» действовала решительно, в лучших
традициях корпоративных войн: с дублирующи-
ми советами директоров, двумя генеральными
директорами и штурмом офиса  
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в его теперь уже бывшем торговом доме
оказалась ничтожно малой.

К моменту появления «Альфы» бизнес
Смирновых не представлял особого ком-
мерческого интереса. Оборот снизился
до 50 тыс. дал в месяц. Зачем же Михаилу
Фридману понадобился торговый дом?
Вряд ли «Альфа-Эко» потратила много де-
нег на операцию по захвату, но дело даже
не в этом. В отличие от Бориса Смирнова,
который занимал крайне жесткую пози-
цию в переговорах с иностранцами, едва
торговый дом перешел под контроль «Аль-

фы», Фридман сразу же вышел на Diageo
с предложением о продаже (официально
компания отрицала факт переговоров и за-
являла о намерении «строить брэнд феде-
рального масштаба»). Однако продавать,
строго говоря, тогда еще было нечего —
фактически Diageo предлагалось купить
«избавление от неудобств», связанных с су-
дебными разбирательствами. В Diageo от-
казались от щедрого предложения. Но
у Фридмана, очевидно, было свое мнение
о перспективах взаимодействия с круп-
нейшей в мире алкогольной компанией.

«А если не будут брать…»
ФРИДМАН УЧЕЛ ОПЫТ ПЕРЕГОВОРОВ
с владельцами Smirnoff. Судебные разби-
рательства торгового дома и Diageo, по-
утихшие на фоне борьбы акционеров,
вспыхнули с новой силой. К этому момен-
ту Diageo уже отказалась от своих претен-
зий к торговому дому и теперь из истца
превратилась в ответчика. Но адвокат-
ское счастье изменило «Альфе». Diageo
удалось добиться от Роспатента призна-
ния знака общеизвестным. Компания
в судах и патентном ведомстве отбила все
попытки оспорить регистрацию Smirnoff
на российском рынке.

Административное давление «Альфа»
подкрепила маркетингом. «Торговый
дом „Смирновъ” полностью переделал
марку два года назад, мы как раз включи-
ли их в свой портфель,— вспоминает
Алексей Колесников, гендиректор круп-
ного регионального дистрибутора „Рега-
та”.— Они изменили этикетку, запусти-
ли несколько разновидностей водки.
До 2004 года у них фактически была од-
на позиция, сейчас в линейке полдюжи-
ны сортов этой водки и около десятка то-
варных позиций». Торговый дом также
вернулся к старой доброй традиции вре-
мен Бориса Смирнова — теперь он про-
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изводит свою водку в бутылках емкос-
тью 0,61 л.

Учитывая, что на судебном фронте де-
ла у «Альфы» шли не лучшим образом, из-
вестие о мировом соглашении между
«Альфой» и Diageo в мае 2006 года прозву-
чало как гром среди ясного неба. Если
рассматривать эту сделку в корпоратив-
ной плоскости, никакой логики в ней
не наблюдается. Однако бизнеса здесь го-
раздо больше, чем кажется на первый
взгляд. Пока Diageo боролась с «Альфа-
Эко», водочный бизнес международной
компании в России шел не самым луч-
шим образом. С 2002 по 2005 год, по дан-
ным «Бизнес Аналитики», продажи
Smirnoff в сегменте от 170 руб. за бутыл-
ку 0,5 л снизились на 10 процентных
пунктов — с 11,6% до 1,6% (см. график
на стр. 20). «Особых ошибок в маркетин-
ге Diageo не делала, их вытеснили за счет
административного давления, снятия
с полки и т. д. С этим сложно бороться,
но это не маркетинговая задача, а личная
сбытовая деятельность»,— убежден Ми-
хаил Дымшиц, владелец консалтингово-
го агентства «Дымшиц и партнеры».

Diageo нашла радикальный выход из си-
туации: она решила прекратить производ-
ство и продажу Smirnoff в России. В насто-
ящий момент разлив этой водки на заводе
«Ливиз» в Санкт-Петербурге остановлен и,
по всей видимости, в ближайшем буду-
щем возобновлен не будет. В компании от-
казываются от официальных коммента-
риев, заявляя, что новая маркетинговая
стратегия находится в разработке.

Место водки Smirnoff в России должен
будет занять ее русский однофамилец
«Смирновъ». «Думаю, уход Smirnoff из
России — логичное решение. В любом
случае, из этих двух водок должна бы-
ла остаться одна»,— убежден Алексей
Колесников.
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Трудно сказать, сможет ли «Смирновъ»
с новыми хозяевами завоевать потреби-
теля, но по крайней мере попасть на пол-
ки магазинов у этой водки шансы непло-
хие. В портфеле ДД рядом с ним будут
соседствовать такие гранды, как виски
Johnnie Walker и ликер Bailey’s. Ради ми-
ра с «Альфа-Эко» и брэнда «Смирновъ»
Diageo даже пожертвовала своим «извеч-
ным» эксклюзивным дистрибутором
на территории России, компанией «Руст»,
который около десяти лет представлял
торговые марки Diageo.

«При передаче портфеля от одного им-
портера к другому самой сложной задачей
становится построить логистику: улажи-
вать таможенные вопросы, эффективно
обрабатывать товар на складе и постав-
лять его дистрибуторам,— говорит Анд-
рей Осипов, генеральный директор ИПГ
„Евразия”, бывший исполнительным ди-
ректором Beverages & Trading в 2002 году
(когда Bacardi Martini, владелец одно-
именных марок вермута и рома, решил
торговать ими самостоятельно, он создал
дочернего дистрибутора B&T, который
принял у „Руста” эстафету по продажам
Martini в России).— В любом случае речь
не идет о продвижении брэндов с нуля
на полки магазинов. Как в случае с Martini
в 2002 году, так и в случае с Johnnie Walker
и Bailey’s сейчас, в портфеле вновь образо-
ванной компании оказываются брэнды,
известные потребителю и востребован-
ные в рознице. Для новой компании бу-
дет даже плюсом то, что она является фак-
тически собственностью производителя.
Главное, чтобы им удалось набрать про-
фессиональную команду. Остальное — во-
прос времени и конъюнктуры. Напри-
мер, мы в первый же год работы показали
результат, на 60% превышающий объем
продаж в 2001 году».

Похоже, история борьбы Smirnoff
и «Смирновъ» близка к завершению. Dia-
geo и А1, на которую Фридман перевел
права на водочные торговые марки и ко-
торая будет владельцем 25% в ДД, должны
закрыть сделку 3 июля. Генеральным ме-
неджером по продажам Diageo стал Анд-
рей Кравец, ранее отвечавший за прода-
жи «Смирновъ» в «Альфа-Эко». Компания
уже набирает персонал и готовится стать
самым крупным дистрибутором дорого-
го алкоголя в России. Возможно, «Альфа-
Эко» делала не лучшую в России водку.
Но в том, что ей удался лучший инвести-
ционно-рейдерский проект в алкоголь-
ной отрасли, сомнений нет.  СФ
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— ПАРТНЕРСТВО С ГЛОБАЛЬНОЙ КОМПАНИЕЙ позволяет
«местным» быстро развить бизнес. «Ключи» к локальному
рынку обмениваются на доступ к инвестиционному рыча-
гу, технологиям, зарубежному управленческому опыту.
Обычно такое партнерство проходит через несколько эта-
пов — от простых соглашений к «особым условиям», затем
к созданию СП или участию в уставном капитале. Однако
если бизнес развивается успешно, то через 10–15 лет
партнерство может превратиться в конкуренцию.
На первой стадии преимущества партнерства очевидны.
Международным компаниям не совсем понятен наш рынок:
он недостаточно прозрачен, правила игры не зафиксирова-
ны. Российские компании могут на короткой дистанции
обыгрывать западные благодаря знанию нюансов бизнеса,
лучшему пониманию потребностей заказчиков, быстрой ре-
акции и умению работать в условиях крайней неопределен-
ности. Минимизируя риски, зарубежные компании предпо-
читают заключать партнерские соглашения. Однако когда
отрасль становится более зрелой, ситуация меняется. Ино-
странцы чувствуют себя уверенно и могут отказаться от ус-
луг местного партнера, если им не предложить перспектив-
ный продукт или технологию. В случае обоюдной заинтере-
сованности партнеры оформляют отношения в виде СП.
Diageo и А1 находятся сейчас именно на этой стадии сотруд-
ничества. Будущее СП зависит от того, какие долгосрочные
цели ставят перед собой его совладельцы.
До третьего этапа — прямой конкуренции с бывшими парт-
нерами — наши компании еще не доросли, но мировые
примеры широко известны. Японские компании, сокра-
щая издержки, научили производить электронную технику
тайваньские и южнокорейские предприятия. Вскоре вы-
ращенная «молодежь» начала теснить «учителей». А теперь
корейцев теснят фирмы из Китая, куда сами же корейцы
и переносили массовое производство.
Партнерство — это брак поневоле. Оно несет множество ри-
сков для каждой компании, но это единственный путь раз-
вития. У локальных компаний нет другого способа выйти на
более высокий уровень развития, а у глобальных — получить
новых потребителей и снизить издержки. Такая ситуация,
например, сложилась на отечественном рынке автомобиле-
строения, в микроэлектронике. А уж сможет ли локальный
партнер самостоятельно выйти на мировой рынок или пред-
почтет полностью продать бизнес зарубежному партнеру,
зависит от его амбиций и долгосрочных целей.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Партнерство — брак поневоле,
но это единственный путь развития» 

Евгений УТКИН,
генеральный директор
ОАО «Ситроникс»

частная практика
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Мало кому известное предприятие
в 2005 году продали инвестиционному
консорциуму «TBIH Русские фонды». Ино-
странный участник консорциума —
TBIH — инвестфонд, зарегистрирован-
ный в Голландии. Он специализируется
на том, что скупает в Восточной Европе
контрольные пакеты страховых компа-
ний, пенсионных фондов и компаний по
управлению активами. Страховой бизнес
в России он развивает вместе с «Русскими
фондами», компанией Сергея Васильева,
бывшего топ-менеджера МФК «Ренессанс»
и Тверьуниверсалбанка. В апреле прошло-
го года эти партнеры приобрели кон-
трольный пакет крупной страховой ком-
пании «Стандарт-резерв». Одновремен-
ную покупку «Ауры» рынок не заметил.

«Аура», которой тут же дали новое имя
«Прямое страхование» и в 12 раз —
с 10 млн до 120 млн руб.— увеличили ка-
питал, была куплена специально под ин-
вестиционную идею. Идея эта внешне
проста и состоит в том, что страховая ком-
пания, избавившись от необходимости
платить комиссионные посредникам —
агентам, консультантам и брокерам, мо-
жет заметно снизить цену полиса. «Идея
безагентской схемы исходила от гене-
рального директора СК „Стандарт-резерв”
Виктора Юна,— вспоминает генераль-
ный директор „Прямого страхования”
Сергей Маршев.— Он подсмотрел ее во
время командировки во Францию. Подоб-
ные компании сейчас распространились
по всему миру».

НЕБОЛЬШАЯ СТРАХОВАЯ КОМПАНИЯ С КОРОТКОЙ ИСТОРИЕЙ ПРЕДЛАГАЕТ
ПОЛИСЫ, КОТОРЫЕ НА 30–40% ДЕШЕВЛЕ, ЧЕМ У ЛИДЕРОВ РЫНКА.
«ЭТО ПИРАМИДА, ДОЛГО ОНИ НЕ ПРОЖИВУТ»,— СРАЗУ ПРИХОДИТ В ГОЛОВУ
РОССИЙСКОМУ ПОТРЕБИТЕЛЮ. «ТЕХНОЛОГИЯ БУДУЩЕГО»,— УТВЕРЖДАЕТ
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «ПРЯМОЕ СТРАХОВАНИЕ»
СЕРГЕЙ МАРШЕВ. текст: владимир лапцевич

Агентам просьба не беспокоиться

частная практика   ДИСКАУНТЕР

Успех «Прямого страховании», по мнению
Сергея Маршева, зависит от времени.
И денег, затраченных на укрепление брэнда

Компания «Аура» (прежнее название
«Прямого страхования») была создана
в 1993 году как кэптивный страхов-
щик корпорации «Главалмаззолото».
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Первая безагентская компания, анг-
лийская Direct Line, появилась ровно
на 20 лет раньше российской, в 1985 го-
ду. Сегодня ее логотип — красный теле-
фон и компьютерная мышка на колеси-
ках — знает вся Великобритания, у ком-
пании 5 млн клиентов. А безагентское
страхование занимает 50% рынка стра-
хования автомобилей. Один из топ-мене-
джеров Direct Line Питер Вуд в 1999 году
ушел из компании вместе с командой
и создал интернет-страховщика Esure,
который за пять последних лет продал
1 млн полисов.

По безагентской схеме продается впол-
не определенный набор страховых про-
дуктов. Главный признак — простота.
Клиент должен быть в состоянии самосто-
ятельно, без разъяснений профессионала
разобраться в условиях страхования. По-
этому, например, Esure предлагает всего
четыре вида продуктов: страхование авто-
мобилей, жилища, животных и туристи-
ческих поездок.

Радужные перспективы
УСПЕХ, КОТОРОГО ДОБИЛИСЬ англий-
ские страховщики в Англии — стране

с многолетними страховыми традиция-
ми и сверхконкурентным рынком, на-
вел менеджмент TBIH на мысль повто-
рить его в России. Сделать это «Прямому
страхованию» на первый взгляд неслож-
но. «Мы в этом секторе первые,— объяс-
няет свои преимущества Сергей Мар-
шев.— Нет конкуренции. Когда ты пер-
вый, затраты на порядок меньше, чем
на конкурентном рынке. А желание
сэкономить — в России очень важный
стимул». Такая возможность важна

Идея состоит в том, 
что страховая компа-
ния, избавившись 
от необходимости 
платить комиссионные 
посредникам — 
агентам, консультан-
там и брокерам,— 
может серьезно сни-
зить цену полиса   

частная практика

ДОСЬЕ

СК «ПРЯМОЕ СТРАХОВАНИЕ» основана

в 1993 году и до недавнего времени работала

под названием «Страховое ЗАО „Аура”». Компа-

ния специализировалась исключительно на иму-

щественных видах: страхование имущества,

гражданской ответственности, автострахование.

У страховщика есть опыт разработки и внедре-

ния новых для российского рынка страховых

продуктов: страхование ответственности жилищ-

но-коммунальных подрядчиков в Москве

(1997), страхование ответственности при пере-

планировках (1998). В мае 2005 года акционе-

рами компании было принято решение о замене

прежнего названия на нынешнее, более полно

отражающее характер задач и специфику

деятельности. На 1 июня 2005 года оплаченный

уставный капитал составлял 120 млн руб.

Убыточность находится на уровне 60%. К концу

2007 года компания планирует достичь уровня

в 10 тыс. страхователей.
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не только в нашей стране: недаром рын-
ки во всем мире перекраивают low-cost-
авиаперевозчики, ритейловые сети-дис-
каунтеры и те самые безагентские стра-
ховые компании.

Сергей Маршев уверяет, что компания
продает полностью кондиционный и кон-
курентоспособный продукт за значитель-
но меньшие деньги. Разница между сред-
нерыночными тарифами и расценками
«Прямого страхования» на автокаско
(это единственный пока вид страхования,
предлагаемый компанией) составляет
30–40%. Это ощутимая скидка: от $300
до $1000 на новую машину среднего клас-
са. И дело, по уверениям сотрудников
компании, не в демпинге. Главная причи-
на столь низких ставок, по словам Сергея
Маршева,— отсутствие всевозможных по-
средников. Впрочем, один посредник все
же есть — урегулирование убытков отда-
но на аутсорсинг «Стандарт-резерву», ко-
торый получает за каждый случай $50.

Второй способ сэкономить — разборчи-
вость при выборе клиента. Компания
не страхует слишком молодых (моложе
25 лет) и пожилых (старше 65 лет) водите-
лей и тех, у кого водительский стаж мень-
ше четырех лет, зато опытные автолюби-
тели, не попадавшие в аварии, получают
дополнительные скидки.

Клиент сразу же включается в систему
бонус-малус, которая предполагает до-
полнительные скидки или, наоборот,
повышение взноса в зависимости от ко-
личества аварий. После первого года до-
полнительная скидка составит 10%, а на
пятый год образцовый водитель платит
всего 30% от первоначально определен-
ного ежегодного взноса. Но если води-
тель не оправдал надежд, то его ждут не-
приемлемые условия дальнейшего стра-
хования: увеличенный в два-три раза та-
риф. На это и делается упор в рекламе:
«Вы не платите за плохих водителей».
Проводя такой отбор, по словам Сергея
Маршева, «Прямое страхование» добива-
ется очень низкой частоты убытков —

реже, чем в обычных агентских компа-
ниях, раза в два.

«У нас очень низкие затраты на содер-
жание. Все очень скромно,— рассказыва-
ет еще об одной статье экономии Сергей
Маршев.— Здесь производство. Это цех.
Мне не нужны роскошные апартаменты,
чтобы принимать VIP-клиентов, пускать
им пыль в глаза».

Расходы компании — это в основном
поддержание узнаваемости брэнда, про-
граммное обеспечение, позволяющее
осуществлять полный интернет-цикл
(«зашел на сайт, узнал, заказал, оплатил»),
и персонал — два десятка человек, боль-
шинство которых заняты непосредствен-
ным общением с клиентами.

Каско-овраги
НЕСМОТРЯ НА ЯВНУЮ привлекатель-
ность предложения для отдельных катего-
рий водителей, результаты годовой дея-
тельности работы компании не впечатля-
ют. Пока что продано 730 полисов, хотя
Сергей Маршев обещал до конца прошло-
го года получить как минимум 1,5 тыс.
клиентов.

Одна из главных проблем компании
в том, что из-за особенностей нынешней
бизнес-модели она фактически остается
в стороне от главных каналов продажи
автополисов — ОСАГО и страхования
автомобилей, продаваемых по банков-
ским кредитным программам. Зани-
маться полисами ОСАГО разборчивый
страховщик в принципе не может, а уча-
стие в банковских программах подразу-
мевает весьма дорогостоящего посред-
ника. «Из новых машин у нас страхуются
только те, которые люди приобретают,
не взяв кредит,— уточняет Маршев.—
А обычный наш клиент ездит на автомо-
биле, которому от одного до трех лет
и который стоит около $20 тыс.».

Вторая важная причина откровенно
не впечатляющих результатов — клиенты
боятся подвоха. «Бесплатный сыр только
в мышеловке, это развод, МММ, скоро
сбегут с вашими деньгами» — вот типич-
ные мнения участников различных авто-
мобильных интернет-форумов.

А вот о чистоте своих помыслов «Пря-
мое страхование» рассказывает, мягко го-
воря, ненавязчиво. И это серьезный по-
рок. Конкуренты категоричны. «Возмож-
но, наши коллеги нашли магический кри-
сталл. Но если говорить о мировом опыте,
то те компании, которые не платят комис-
сионное вознаграждение агенту, в разы

больше денег тратят на рекламу и адми-
нистративные расходы,— высказывает
свою точку зрения заместитель генераль-
ного директора группы „АльфаСтрахова-
ние” Дмитрий Балакин.— Иначе об этой
компании никто не узнает». «Реклама
в Москве очень даже недешева,— поясня-
ет заместитель генерального директора
СК „Цюрих-Русь” Сергей Савосин.— По-
этому основным каналом распростране-
ния информации о себе для такой компа-
нии должен быть интернет и другие низ-
козатратные способы, например про-
граммы лояльности, стимулирующие
клиентов привлекать своих знакомых».

Еще один недостаток в этой модели ви-
дит директор по маркетингу группы ком-
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Страховая компания 
«Прямое страхование»:

первой применила на российском рынке
полностью безагентскую схему обслуживания
клиентов;

снизила стоимость полисов страхования
автокаско на 30–40%;

ориентируется на предоставление услуг уз-
кому сегменту клиентов — опытным водителям.

СОГЛАСНО ИССЛЕДОВАНИЯМ ВЦИОМ и Агент-
ства массовых страховых коммуникаций (АМ-
СКОМ), в 2005 году 17,5% автовладельцев за-
ключили договор страхования автокаско. По-
вышенный спрос на подобные полисы наблю-
дается в группе владельцев иномарок
(20,9% — иномарки до пяти лет, 22,6% — ино-
марки старше пяти лет). Более низкий уровень
заинтересованности в подобном страховании
характерен для владельцев отечественных ав-
томобилей (16,2% — отечественные автомо-
били до пяти лет, 15,5% — старше пяти лет).
Наибольшее число пользователей автокаско
проживают в Москве и Санкт-Петербурге
(32% страхователей), примерно равное число
страхователей приходится на средние, малые
города и на село (18–23%). В городах-милли-
онниках доля страхователей значительно
меньше (7%).
Общие сборы премии по автокаско физичес-
ких и юридических лиц за последние три года
возросли более чем в три раза — с 18 млрд до
74 млрд руб., что составляет почти 25% всего
рынка добровольного страхования (кроме
страхования жизни).

РЫНОК

По безагентской схеме
продается вполне 
определенный набор
страховых продуктов. 
Главный отличитель-
ный признак — 
простота  
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паний РОСНО Михаил Сафран: «Прямое
страхование в России прямое лишь напо-
ловину. Ведь так или иначе к клиенту
едет курьер, или же клиент должен при-
ехать в компанию. Это совсем не такая си-
туация, как за рубежом. Там нет „живого”
контакта между фирмой и страховате-
лем. Это различие налагает серьезные ог-
раничения на район, где такое страхова-
ние может у нас осуществляться».

Капитан, капитан, 
улыбнитесь
ОДНАКО СЕРГЕЙ МАРШЕВ сохраняет
оптимизм, по крайней мере внешне,
по поводу перспектив своей компании:
«Все идет по разработанному бизнес-пла-
ну. За 2007 год мы станем прибыльны».
Явный недобор клиентов он объясняет
тем, что компания пробовала разные ка-
налы продвижения своего продукта.
И теперь нашла такие, которые позволя-
ют прогнозировать продажи, так что дело
остается только за финансированием. 

«Если я даю, скажем, статью в „Аргумен-
тах и фактах”, то на следующий день
в контакт-центр позвонят 50 человек
(цифра условная). На второй день будет
30 звонков. На третий — 15. Потом
10 звонков в течение двух-трех дней. При
этом я знаю, что сделками заканчиваются
20–25% звонков, знаю и средний взнос»,—
поясняет методику расчета Сергей Мар-
шев. Поэтому, по его словам, все зависит
от времени и денег, которые можно по-
тратить на укрепление брэнда. Больше
денег — меньше времени. И наоборот.

Генеральный директор «Прямого стра-
хования» абсолютно уверен, что к 2010 го-
ду компания займет 2,5% рынка автокас-
ко. Это значительно меньше того, чего до-
бились английские страховщики за сопо-
ставимые сроки. Но значительно больше,
чем обещают компании-конкуренты. СФ
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Одна из главных 
проблем компании 
состоит в том, что 
из-за особенностей 
своей бизнес-модели
она остается в стороне
от главных каналов про-
дажи автополисов —
ОСАГО и страхования
автомобилей  



Главным катализатором перемен, как во-
дится, стал Центробанк, который начал
регулярно отбирать у банков лицензии
и к тому же с декабря 2005 года практиче-
ски прекратил регистрацию новых бан-
ков. ЦБ отзывал по нескольку десятков
лицензий в месяц. В числе «лишенцев»
оказались не только мелкие, но и сред-
ние банки, входящие во вторую сотню.
Уцелевшие стали пользоваться огром-
ным спросом. А после того как посыпа-
лись отказы в приеме в систему страхова-
ния вкладов (ССВ), этот спрос принял ха-
рактер ажиотажа. «Были случаи, когда це-

на на банк взлетала на 90% и покупатель
соглашался — только в связи с очередной
волной „отказников”. Вступившие в ССВ
гордились и дорожали»,— вспоминает
Аида Рушманова, учредитель и прези-
дент Whales Group. Московский банк
с валютной лицензией на работу с юри-
дическими и физическими лицами, всту-
пивший в ССВ, сегодня стоит $3,5 млн —
это, по мнению экспертов компании,
самый востребованный товар.

Настал звездный час юристов и кон-
сультантов, сопровождающих сделки куп-
ли-продажи банков. Совокупный объем

этих сопутствующих услуг оценивается
в $30–50 млн в год. Но предложение на
рынке явно не поспевало за спросом. Ве-
дущие инвесткомпании, такие как «Трой-
ка Диалог» или «Атон», занимались этим
бизнесом постольку-поскольку, по запро-
су отдельных крупных клиентов. Равно
как и «большая четверка», да и юридичес-
кие фирмы общего профиля, у которых
поддержка торговли была лишь одним
из направлений деятельности.

Банковская покупательская лихорадка
породила потребность в прежде отсутство-
вавших специализированных консультан-
тах, ориентированных исключительно
на банковские сделки. О своей ориента-
ции на M&A поспешило объявить сразу
несколько юридических фирм, которые
раньше занимались регистрацией новых
банков («Лид сервис менеджмент», «Квест»,
Law4bank). Но чистокровный банковский
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БИЗНЕС ПО ОБСЛУЖИВАНИЮ СЛИЯНИЙ И ПОГЛОЩЕНИЙ В БАНКОВСКОЙ
ОТРАСЛИ ДОЛГО СЧИТАЛСЯ ДЕЛОМ СЛИШКОМ НЕПРЕДСКАЗУЕМЫМ И НЕ ОЧЕНЬ
ДОХОДНЫМ. НО ЮРИДИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ WHALES GROUP УДАЛОСЬ
ПОСТАВИТЬ ТОРГОВЛЮ БАНКАМИ НА ПОТОК И В РЕЗУЛЬТАТЕ ПРАКТИЧЕСКИ
МОНОПОЛИЗИРОВАТЬ РЫНОК. текст: юлиана петрова

Банковский бутик

частная практика СЛИЯНИЯ И ПОГЛОЩЕНИЯ

ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ WHALES GROUP основана в 1999 го-

ду, насчитывает 16 сотрудников и специализи-

руется на сопровождении сделок купли-продажи

банков. Клиентура — свыше 1000 банков и ком-

паний. Динамика доходности соответствует ди-

намике цен на лицензии — по данным Whales

Group, с 2000 года по настоящее время цены

на банковские лицензии подскочили на 450%.

Число банков, выставленных на продажу через

Whales Group,— 130; ежемесячно начинаются

до 20 новых сделок. Особенность банковских

M&A заключается в том, что объемы рынка и до-

ли игроков можно оценить лишь приблизитель-

но: большинство сделок совершаются в закры-

том режиме, а иногда и без участия посредни-

ков. В секторе банковских сделок, осуществляе-

мых при участии профессиональных посредни-

ков, компания, по собственным оценкам, зани-

мает более 50%.

В 2005 году в России начался настоящий бум торговли банка-
ми. По оценкам Whales Group, сменились владельцы 23%
отечественных банков — вдвое больше, нежели 
в позапрошлом году. 
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Аида Рушманова знает всю подноготную не одной сотни российских банков
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бутик только один — Whales Group,
и он опережает инвестбанкиров если
не по объему сделок, то по их количеству.

Узкий диапазон
АИДА РУШМАНОВА — убежденный сто-
ронник узкой специализации. В 1999 го-
ду, создавая фирму, она сознательно вы-
брала небольшой, интеллектуально ем-
кий сектор. «Когда мы начинали, рынок
услуг для банков был совершенно пуст.
Специализированных контор не было,
всех пугали высокие входные барьеры:
сложное регулирование и необходимость
постоянного общения с ЦБ, а главное —
трудности с обеспечением числа сделок,
достаточного для существования компа-
нии»,— вспоминает Рушманова. Чтобы
окупать затраты на офис и постоянную
структуру, продажу банков следовало по-
ставить на поток: минимум два контракта
в месяц. Поэтому межбанковские сделки
тогда были исключительно побочным
бизнесом посредников из числа бывших
банковских менеджеров.

Для работы в своей компании Аида
Рушманова привлекла квалифицирован-

ных сотрудников с западным «бэкграун-
дом», потому что, как она говорит, «хоте-
лось дистанцироваться от тех серых лич-
ностей, которые прежде подвизались
на поприще продажи банков». Была зада-
ча выйти на совершенно другой уровень,
объяснить всем, что Whales — прозрач-
ная структура, работающая по западным
стандартам.

О западных стандартах Аида Рушмано-
ва знает не понаслышке. Она училась
в Lancashire Business School в Великобри-
тании, затем в San Francisco State Univer-
sity в США, проходила стажировку в аме-
риканской юридической компании
и в арбитражном суде JAMS в Калифор-
нии. На Западе ей очень нравилось то, что
у каждого юриста (в отличие от России)
есть узкая специализация. А совместить,
например, регистраторский бизнес и бан-

ковские M&A невозможно: если регистра-
ция компаний — это дно юридического
бизнеса, то банки — его потолок.

Полезная инструкция
ВОЙТИ В БАНКИ WHALES помогла инст-
рукция Центробанка 31П, которая фак-
тически обязывала все банки акциони-
роваться. Чтобы пройти процедуру акци-
онирования, им нужно было подгото-
вить огромное количество документов.
«Объемом с коробку из-под телевизо-
ра»,— показывает рукой госпожа Рушма-
нова высоту бумажной груды.

Вначале было сложно и страшно: офис
снят, персонал нанят, а никакого дела
нет — за месяц ни одного заказа, ни одно-
го звонка. Сотрудники беспрерывно об-
званивали банки. Даже появилась техно-
логия «пробивки» секретаря председате-

«Были случаи, когда цена на банк взлетала
на 90% и покупатель соглашался — только 
в связи с очередной волной „отказников”. 
Вступившие в ССВ гордились и дорожали»  

частная практика
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ля правления. Но результатов — ноль.
Первой повезло учредителю. Она дозво-
нилась в один крупный банк, заготовив
длинную речь. По итогам трехминутного
монолога председатель правления про-
сто обязан был согласиться на встречу.
Но он оборвал разговор буквально на
первых словах, сказав: «Через полчаса
у меня». И, не спрашивая, возможно ли
это, бросил трубку. Через полчаса Аида
Рушманова была в офисе банка. Предсе-
датель правления послушал ее секунд
тридцать, потом нажал на кнопки селек-
тора и вызвал к себе всех начальников

управлений. «Надо сказать, что я первый
раз в жизни оказалась внутри банка,
с другой стороны стойки,— вспоминает
госпожа Рушманова.— И сидела я с ними
часа три, отвечая на все вопросы». В ито-
ге компания получила заказ, который
с лихвой компенсировал все первона-
чальные вложения. И за два месяца
(вместо плановых восьми) вышла на оку-
паемость, истратив около $30 тыс.

Впоследствии ЦБ отменил инструкцию
31П, но Whales Group к тому времени ус-
пела обзавестись клиентурой в банков-
ских кругах и сработаться с ЦБ. Извест-
ность образовалась сама собой: банков-
ское сообщество очень узкое, новости
распространяются быстро, к тому же
идея, по словам президента Whales, была
страшно своевременной.

За покупками
ИЗВЕСТНО, ЧТО В ОТДЕЛАХ M&A запад-
ных инвестбанков все сделки начинают-
ся с того, что команда аналитиков, изу-
чив отдельные сегменты рынка, прихо-
дит к выводу: такая-то сделка потенци-
ально интересна определенным сторо-
нам и рентабельна. Тогда сотрудники от-
дела идут к возможным участникам
и предлагают им сделку. Если один кан-
дидат не соглашается, ищут другого. «Мы
работаем так же. Мы знаем, где может
отыскаться покупатель, которого сделка
заинтересует»,— поясняет Аида Рушма-
нова. Сейчас компания ведет 130 сделок
по продаже банков — но имен руководи-

тель не называет: запрещают договоры
о конфиденциальности.

Прежде всего, Whales взяла на заметку
потенциальных продавцов. «Главную
роль играет товар. Если он есть, покупа-
тели сами придут»,— говорит Рушмано-
ва. Критерий отбора объектов — их при-
влекательность для покупателя. Есть
предложения «сладкие», есть неприем-
лемые, которые можно продать лишь
по цене намного ниже рыночной, и есть
нечто среднее.

Поначалу кандидатов искали среди кэп-
тивных структур, которые «зависали» по-
сле того, как их сотрудничество с круп-
ным клиентом по тем или и иным причи-
нам прекращалось, и они оставались
лишь с лицензией. Они с удовольствием
принимали предложения о продаже, до-
говориться с ними было легко. Сегодня
нет банков, которые не продаются (за ис-
ключением разве что государственных),
убеждены посредники.

Первый банк продали зампреду
правления и члену совета директоров
одного из банков, решившим начать
свое дело. А банк, выставленный на про-
дажу, был в стиле Диккенса: старенький
председатель правления, команда тету-
шек-бухгалтеров такого же возраста,
сумрачное помещение с паутиной по уг-
лам. Отчетность — на бумаге с перфора-
цией, длинные-длинные такие распечат-
ки (покупатели — динамичные, совре-
менные ребята — долго смеялись). Из-за
разительного несоответствия покупа-

теля и продавца эту сделку в Whales
Group до сих пор помнят в деталях.

Покупателей в России Whales Group
находила благодаря связям среди банки-
ров. В конце 1990-х годов основными
клиентами были ФПГ и финансовые ком-
пании, которые де-факто представляли
собой банки, но де-юре не имели лицен-
зий. Они приходили сами. Иностранные
же покупатели попадали в Whales Group
через ЦБ. «Обычно региональный менед-
жер начинал поиски с того, что встречал-
ся с заместителем председателя или
председателем правления ЦБ (в зависи-
мости от статуса зарубежного банка).
В ЦБ помогали ему познакомиться с рос-
сийским рынком банковских M&A»,—
говорит Аида Рушманова.

Клиент дозрел
ПО ОЦЕНКАМ WHALES GROUP, сделки по
купле-продаже банков длятся от полуго-
да до двух с половиной лет. Причем льви-
ная доля времени уходит на предвари-
тельную разъяснительную работу с поку-
пателями, особенно если речь идет об
иностранцах. Сотрудники рассказывают
клиенту обо всем, что он может встре-
тить в этом банке, с чем ему придется
смириться, через что он должен будет пе-
решагнуть. Посредники получают возна-
граждение только от состоявшихся сде-
лок (5% от сделки и регрессивная шкала
от сумм свыше $10 млн). И им невыгодно
работать полгода, чтобы клиент в итоге
пришел к выводу, что покупка для него
все же слишком рискованна.

Самая большая опасность при покуп-
ке — это «скелет в шкафу», то есть необъ-
явленные внебалансовые и забалансовые
обязательства, печати и подписи, постав-
ленные на договорах, векселях и гаранти-
ях. Кроме того, опасны «дыры» в кредит-
ных портфелях, которые есть почти у лю-
бого российского банка. Это деньги, вы-
данные своим подставным компаниям,
специально созданным под выдачу креди-
тов. «Дыры» делает собственник банка,
реже менеджмент, но чаще всего они по-
является из-за необходимости содержать
коррупционный аппарат для обеспече-
ния собственного развития.

«Старый банк — это всегда большой
риск,— говорит Аида Рушманова.— Там
есть „серые”, „полусерые” или „черные”
операции, которые направлены просто
на выполнение нормативов ЦБ. Разо-
браться во всей этой путанице может
только опытный банкир». Всем осталь-

26.06
____

02.07.2006
____ 

№24 (159) Секрет фирмы

Компания Whales Group:
выбрала узкий сегмент рынка юридических

услуг для банков, которым пренебрегали
крупные консультанты;

наработала клиентуру, использовав в каче-
стве трамплина «родственные» услуги по ак-
ционированию банков, гарантированно вос-
требованные рынком;

чтобы привлечь покупателей, первым де-
лом сформировала базу банков-продавцов.
Покупатели стали приходить сами — через
связи в банковских кругах и ЦБ.

НОУ-ХАУ

Первый банк, выставленный на продажу, 
был в стиле Диккенса: старенький председатель
правления, команда тетушек-бухгалтеров 
того же возраста, сумрачное помещение 
с паутиной по углам  
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ным, в том числе ФПГ, которые хотели
обзавестись банком, приходилось разъ-
яснять: вы увидите то-то и то-то. Собст-
венник, который клянется, что все под
контролем, может даже и не знать обо
всех операциях, которые проводил его
менеджмент. Но все риски недостаточ-
ности юридической и финансовой про-
верки лежат на приобретателе, и с этим
ничего не поделаешь.

Труднее всего иностранцам. А самая
сложная ситуация — с американскими
банками, потому что у них куча акционе-
ров, перед которыми они несут ответст-
венность. Обычные «полусерые» опера-
ции отечественных банкиров американ-
ские регуляторы будут однозначно трак-
товать как «отмывочные». Один достаточ-
но крупный американский банк обратил-
ся в Whales с просьбой подыскать подхо-
дящий объект для покупки. Условие —
чтобы бизнес продавца был понятен
и прозрачен. Им предложили банк, кото-
рый продавала российская «голубая фиш-
ка». Через неделю позвонил председатель
совета директоров из Нью-Йорка в пол-
ном недоумении: «Как же так, ведь эта

„голубая фишка” абсолютно непрозрач-
на?» И пока все переговоры с американца-
ми буксуют на этом уровне. Проблема
в том, что в России нет совершенно про-
зрачных местных банков. Поэтому круп-
ные иностранцы в последние полтора го-
да реализуют «двойные» стратегии: поку-
пают «голые» лицензии (если продавец бо-
лее или менее прозрачен) и одновремен-
но регистрируют дочерние банки.

«На наш век хватит»
В РОССИИ БАНКОВ НАСЧИТЫВАЕТСЯ
менее 1200, а если не учитывать верхний
и нижний сегменты, остается и вовсе
около 600. Возникает вопрос: что делать
консультанту, когда клиенты закончатся?
«Не закончатся,— смеется Аида Рушмано-
ва.— На наш век хватит». Президент
Whales Group указывает на то, что поми-

мо первичного рынка банков есть и вто-
ричный, и следующие производные, при-
чем четырехкратная смена владельцев
уже не рекорд непостоянства. Приобрета-
тели покупают банк под конкретный
проект, который либо завершается, либо
по каким-то причинам не выполняется.
Тогда приобретатель приходит к юрис-
там снова — уже затем, чтобы продать
банк, ставший ненужным.

Но если торговля банками исчерпает
себя — всегда можно сменить специали-
зацию, выйти за рамки банковской сфе-
ры. «Сделать это мы можем в любой мо-
мент, потому что уровень квалификации
специалистов в других секторах M&A ни-
же, нежели у нас, и требования там тоже
ниже,— уверяет госпожа Рушманова.—
Это будет так же легко, как художнику
рисовать агитки».  СФ
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«Старый банк — это всегда большой риск,
там в любом случае есть „серые”, „полусерые”
или „черные” операции, которые направлены
просто на выполнение нормативов ЦБ»  
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Роман Нестеренко зарабатывает на жизнь
производством авторских изделий из керами-
ки. Каждый предмет создается в единствен-
ном экземпляре, и, следовательно, стоит неде-
шево — от ста до нескольких тысяч долларов.
Однако можно снизить себестоимость изделий, построив кера-
мическую мастерскую, где пять-десять человек будут занимать-
ся производством изделий по его эскизам, рассудил Нестеренко.
Тогда себестоимость продукции упадет до 150–200 руб., и даже
с наценкой, предположил художник, она будет по карману сред-
нему российскому потребителю. На открытие мастерской Не-
стеренко просил 4,5 млн руб. За год предприятие должно выйти
на самоокупаемость и начать приносить $15–30 тыс. в месяц.
В обмен на требуемую сумму предприниматель предлагал 40%
компании.

Бизнесменам понравились изделия Романа Нестеренко, но
не идея превратить их в массовую продукцию. Павел Теплухин
(«Тройка Диалог») обратил внимание художника на то, что про-
дажи эксклюзивных вещей и массовых сувенирных товаров —
совершенно разные виды бизнеса.

Модные художники, скульпторы и декораторы продают свою
продукцию или через галереи, или через специализированные
дизайнерские студии. Чтобы донести изделия до массового по-
требителя, нужны принципиально иные каналы продаж, в пер-

вую очередь торговые сети. Однако ритейлеры обычно берут се-
бе около 200% цены такого рода продукции. А значит, даже при
низкой себестоимости конечная цена изделия все равно ока-
жется слишком высокой.

Бизнес-план Нестеренко имел еще одно слабое место. Как пра-
вило, инвесторы боятся вкладывать средства в проект, который
целиком зависит от одного человека. Керамическая мастерская,
которую хотел создать Нестеренко, могла существовать только
при условии личной занятости художника. «Вы, безусловно, та-
лантливый человек, однако в один талант нельзя вкладывать
деньги»,— заявил Сергей Недорослев («Каскол»). Евгений Чич-
варкин («Евросеть») посоветовал Роману Нестеренко открыть
сайт, где были бы представлены плоды его творчества. Он обой-
дется в несколько сотен долларов и поможет донести информа-
цию до очень многих ценителей искусства.

«Капиталисты» отказались вкладывать деньги в проект Рома-
на Нестеренко, зато очень заинтересовались возможностью
приобрести его работы — причем прямо в студии. «Здесь нет
бизнеса, но то, что вы делаете, действительно очень красиво»,—
резюмировал Павел Теплухин. Он пообещал познакомить
художника с владельцами московских галерей и дизайнерских
студий. Теплухин выразил надежду, что это поможет Нестерен-
ко заработать хорошие деньги и, возможно, в будущем постро-
ить на них собственную мастерскую.  

В следующем номере СФ
читайте о проектах из
ближайшей серии шоу
(в эфире 2 июля в 20.00):
передвижной развлекательный

комплекс;

инновационная программа

тренингов для персонала;

производство недорогих реплик

(копий) суперкаров.

Роман Нестеренко предложил инвесторам вложиться в массовое производство
авторских изделий из керамики. Бизнесмены оценили талант художника, 
но не увлеклись его предпринимательскими планами.   текст: антон бурсак

Искусство в массы

СОВМЕСТНЫЙ ПРОЕКТ 
программы «Капитал» канала ТНТ
и журнала «Секрет фирмы»
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Телефон для самурая
Московские юристы Владислав Кучин и Кирилл Виль-
перт представили проект, фактически адресованный
конкретному бизнесмену — Евгению Чичваркину.

Кучин и Вильперт предложили инвестировать 100 тыс. руб. в ате-
лье промышленного дизайна. В первую очередь они планирова-
ли заняться разработкой новых корпусов для сотовых телефонов.

На рынке есть пустующая ниша — телефоны для людей, чувст-
вующих себя современными самураями, бизнесменов с бойцов-
скими качествами. Таким людям Кучин и Вильперт хотели пред-
ложить телефоны в металлическом корпусе, выполненные в сти-
листике милитари. «Для успешного бизнесмена сотовый теле-
фон — то же самое, что меч для самурая,— убеждал потенциаль-
ных инвесторов Владислав Кучин.— Им нужна серьезная муж-
ская модель, а не какая-то игрушка с мигающими лампочками».

Евгений Чичваркин заявил, что Кучин и Вильперт совершен-
но правильно определили нишу. «Евросеть» сама пыталась про-
давать телефоны, на которые методом аэрографии нанесено
изображение, имитирующее дырки от пуль. Однако модели,
которая бы принципиально отличалась от представленной на
рынке продукции и изначально была задумана как мужской
телефон (особые материалы, дизайн корпуса и т. д.), в России
пока нет. Другой вопрос — кто будет покупателем дизайнерско-
го решения, которое разработают Кучин и Вильперт.

Ведущие международные производители электроники либо
содержат собственные дизайнерские бюро, либо заказывают
разработку внешнего вида моделей известным промышлен-
ным дизайнерам. Что касается российских производителей, их
попытки создавать собственные модели телефонов пока нельзя
назвать удачными. «Идея хорошая, но ее реализация стоит во
много раз больше, чем 100 тыс. руб.,— заявил Евгений Чичвар-
кин.— Я не буду вкладывать деньги в этот бизнес, потому что
это фактически производство, по крайней мере один из его эта-
пов. А производство электроники требует гигантских затрат».

Остальных «капиталистов» вообще не очень вдохновила идея
«самурайского телефона». «Я давно занимаюсь бизнесом, а саму-
раем себя как-то не чувствую,— недоумевал Сергей Недорос-
лев.— Кроме того, большинство моих знакомых предпочитают
телефоны с множеством дополнительных функций. А трубки,
по которым можно на танке ездить,— это скорее для строите-
лей». Надежда Копытина («Ледово») обратила внимание на то,
что Кучин и Вильперт никогда раньше профессионально не за-
нимались дизайном: «По-моему, вам просто надоело работать
юристами, и вы решили заняться чем-то более творческим.
Вкладывать деньги в людей, которые никак не проявили себя
на выбранной стезе,— дело слишком рискованное».

Юристы покинули студию с пустыми руками. Однако Евгений
Чичваркин на прощание заверил, что если им удастся создать ди-
зайн милитари-телефона и продать его кому-то из производите-
лей, он с удовольствием поставит трубки на полки «Евросети». СФ
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Остановка по форме
Таможенные органы запретили вы-
пускать всеволожские Ford Focus без
полной уплаты пошлин. Если пробле-
мы с таможней не удастся решить,
продукция российского завода Ford
станет неконкурентоспособной.
С 1998 года Ford во Всеволожске работал
в льготном режиме. Он был освобожден от та-
моженных платежей и выплачивал только НДС
и акциз. Чтобы сохранить право на льготы
и в дальнейшем, к июню этого года всеволож-
ский завод должен был достичь 40-процент-
ной локализации производства. В Северо-За-
падном таможенном управлении утверждают,
что это условие не было выполнено, а потому
таможенники запретили выпускать автомоби-
ли со склада без уплаты пошлин. Впервые за
четыре года работы завода Ford был вынужден
на несколько дней остановить конвейер. 

Представители Ford уверяют, что 40-про-
центной локализации завод достиг еще в мае,
о чем уже известил государственные ведомст-
ва. А проблема только в том, что с конца мая
таможня предъявляет новые требования по
оформлению готовой продукции, и Ford попро-
сту отчитался не по форме. Чтобы не увеличи-
вать время ожидания автомобиля для клиен-
тов, Ford начал выплачивать пошлины в разме-
ре $4,5 тыс. на каждый автомобиль. При этом
отпускная цена не изменилась: в зависимости
от комплектации она по-прежнему составляет
$12–17 тыс. В случае включения в цену пош-
лины автомобиль подорожает на треть, и спрос
на него резко упадет. Впрочем, компания уве-
рена, что недопонимание разрешится и день-
ги законным образом им вернут.

Безответный Carrefour
Топ-менеджеры второй по величине
в мире сети Carrefour сделали раз-
ведывательную вылазку в Россию.
Французы обсуждали возможность строитель-
ства торговых центров с чиновниками Москвы,
Петербурга, Ростова и других городов-милли-
онников. В то же время Carrefour осталась вер-
на своей тактике: официального заявления
о сроках прихода в Россию не последовало.
Правда, полагают эксперты, сеть как никогда
близка к тому, чтобы дебютировать на нашем
рынке.

В последние два года компания переживала
не лучшие времена. В конце 2003 года погиб
ее главный акционер Поль-Луи Халли. Пред-
ставлять свои интересы в совете директоров
его семья доверила Люку Вандевельде, поки-
нувшему Carrefour в 2000 году, чтобы вытащить
из кризиса британские универмаги Marks &
Spencer. В Carrefour ему поставили аналогич-
ную задачу — провести реструктуризацию.
И в прошлом году сеть активно избавлялась от
неприбыльных активов и продала неэффек-
тивные магазины в Мексике, Японии и Южной
Корее. Вырученные на распродаже деньги
Carrefour, оборот которой в прошлом году со-
ставил 74,5 млрд евро, собирается бросить на
укрепление позиций на приоритетных рынках.
Недавно компания закрыла сделку с Ahold по
приобретению у нее 12 супермаркетов в Поль-
ше, купила 10 гипермаркетов в Бразилии и до-
говорилась о покупке сетей Gima и Endi в Тур-
ции. Для полноты картины не хватает только
российского рынка, который к 2010 году дол-
жен стать крупнейшей ареной борьбы рознич-
ных компаний в Европе. Аналитики предвку-

400
цифра

российских туристов, отправив-

шихся в Турцию по путевкам

Luktour, стали жертвами недобро-

совестного туроператора. Мно-

гие из них не смогли заселиться

в забронированные номера: ком-

пания предоставила гостиницы

на порядок хуже либо вообще

предложила оплачивать разме-

щение самостоятельно. Пробле-

ма была решена только после

вмешательства турецких властей,

которые надавили на руководст-

во отелей. Не меньше трудностей

было с возвращением в Рос-

сию — у туристов были билеты

с открытой датой. Информиро-

вать о точном времени вылета,

обеспечить трансфер до аэро-

порта и посадку на самолет взя-

лось уже российское консульство

в Анталье. 26 июня «берег турец-

кий» должны покинуть последние

клиенты оскандалившегося туро-

ператора.

В разгар драматических событий

гендиректор Luktour Владимир

Морозов уверял, что компания не

отказывается от обязательств

и постепенно выплатит туристам

деньги за сорванный отдых. Од-

нако скандал ударил и по другим

игрокам рынка. 19 июня МИД РФ

предостерег россиян от поездок

в Турцию через компанию Gotur.

И хотя буквально в тот же день

представитель МИДа Андрей

Кривцов признал, что «информа-

ция была выдана по ошибке»,

в Gotur говорят об упущенной вы-

годе: после сообщения объем

продаж упал вдвое. Со своей сто-

роны, турецкие власти намерены

принять законы, ужесточающие

контроль за туроператорами.

Скандалы им ни к чему. По дан-

ным советника по туризму Турец-

кой Республики Филиз Косе, тур-

поток из России в апреле-мае

оказался на 20% меньше, чем

в 2005 году.

Борясь
с трудностями,
Carrefour
продает
магазины
в Мексике
и покупает их 
в Бразилии
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шают интересную борьбу: чтобы заявить о се-
бе, Carrefour придется совершить маленькое
чудо — в крупнейших регионах самые интерес-
ные площадки уже заняли конкуренты.

Cirsa играет без правил
Испанскую компанию Cirsa, похоже,
не испугало давление российских
властей на игорный бизнес. Она ре-
шила открыть в нашей стране не-
сколько десятков слот-салонов. 
15 заведений под брэндом «Порт-роял» Cirsa
уже запустила в Подмосковье, Петербурге
и Екатеринбурге. А до конца года планирует от-
крыть здесь еще 30 салонов. Активизация ис-
панского оператора совпала с подготовкой за-
кона «О госрегулировании деятельности по ор-
ганизации и проведению азартных игр и па-
ри». Он уже принят Госдумой в первом чтении
и предусматривает квотирование числа сало-
нов — из расчета один на 200 тыс. жителей.
Фактически иностранная компания появилась
на рынке, где пока еще не определены новые
правила игры. Гендиректор российского пред-
ставительства Cirsa Эфрен Белтран согласен,
что время для выхода в Россию выбрано не са-
мое удачное. «Но российский рынок продол-
жит консолидироваться,— сказал он СФ.— На
нем останутся компании, имеющие достаточ-
ные финансовые ресурсы и известный брэнд,
способные развиваться по франчайзингу». 

Российские операторы опасаются, что при-
нятие закона об игорном бизнесе приведет
к монополизации рынка крупными иностран-
ными компаниями — как раз такими, как Cirsa.
«Поменяется расстановка сил,— считает
пресс-секретарь Ritzio Entertainment Group
(владелец сети „Вулкан”) Лариса Шишкина.—
И, возможно, часть российских игроков вы-
нуждены будут уйти в теневой сектор».

Звездный хлеб
Fazer запускает первый на россий-
ском рынке федеральный хлебный
брэнд. Правда, пока продажи хлеба
под маркой «Хлебный дом» ограни-
чатся Москвой и Петербургом.
Петербургская компания «Хлебный дом» была
первым и наиболее удачным приобретением
Fazer в России: инвестировав в покупку и про-
изводство $40 млн, Fazer заняла треть местно-
го рынка. А вот московский завод «Звездный»,
который Fazer приобрела в прошлом году, не
особенно усилил ее позиции в столице: пока
«Звездный» контролирует не более 2% рынка
хлебобулочных изделий Москвы. Однако Fazer
собирается повторить свой петербургский ус-
пех, переведя «Звездный» на выпуск хлеба под
маркой «Хлебный дом». Как заявлял еще год
назад президент Fazer Берндт Брунов, Москва
должна стать плацдармом для завоевания фе-
дерального рынка.

Эксперты предрекают, что штурм столицы бу-
дет для Fazer нелегким: $305-миллионный мос-
ковский рынок — самый конкурентный и наи-
менее консолидированный в стране, а доля ве-
дущих игроков здесь не превышает 10%. Fazer
рассчитывает, что ее преимуществом станет
федеральный брэнд: пока хлеб в России прода-
ется в основном в пределах локальных рынков.

Впрочем, сейчас компания не готова подкреп-
лять брэнд федеральной рекламой, а намере-
на сосредоточиться на приобретении новых
производственных мощностей. Так, Fazer уже
ведет переговоры о приобретении пакета ак-
ций тверского завода «Волжский пекарь», кото-
рый занимает 10% московского рынка хлеба.

Nokia выступит дуэтом 
с Siemens
Nokia и Siemens объединят свои
подразделения, занимающиеся
производством телекоммуникаци-
онного оборудования. Капитализа-
ция созданной в итоге компании
Nokia Siemens Networks превысит
$30 млрд. 
Экономия от объединения должна составить
к 2010 году около $2 млрд. Штаб-квартира
Nokia Siemens Networks разместится в Фин-
ляндии, возглавит ее выходец из Nokia Саймон
Берсфорд-Уайли. Основная цель альянса —
снизить затраты на R&D, одну из главных ста-
тей расходов для производителей телекомму-
никационного оборудования. «Объединенная
компания будет иметь одну из лучших научно-
исследовательских команд в мире, нацелен-
ную на разработку мобильных продуктов и ус-
луг следующего поколения»,— заявили пред-
ставители компаний.

В начале этого года в телекоммуникацион-
ной отрасли уже был заключен один крупный
альянс — между французской Alcatel и амери-
канской Lucent Technologies. Общая капитали-
зация возникшей компании составила около
$36 млрд. Европейские и американские про-
изводители идут на партнерство, чтобы защи-
титься от растущей конкуренции со стороны
азиатских компаний — в первую очередь ки-
тайских Huawei и ZTE.

тренд

Размножение
«автобанков»

В следующем году в России

начнет работу первый банк,

созданный мировым автоги-

гантом: японский концерн

Toyota Motor подает документы

в ЦБ на регистрацию Toyota

Kreditbank, который займется

розничным автокредитованием

и финансированием дилеров.

Этому примеру собираются по-

следовать и другие зарубежные

автопроизводители.

Эксперты говорят, что Toyota вы-

брала не самый короткий путь

к российскому автолюбителю.

«Процедура регистрации нового

банка для нерезидентов длиннее,

нежели для отечественных игро-

ков, и тянется не менее года»,—

объясняет Елена Аксенова, ди-

ректор гражданско-правового

департамента юридической фир-

мы «Клифф». Но самое главное,

что в течение последующих двух

лет свежеиспеченные банки не

имеют права работать с физичес-

кими лицами. «Иностранные

компании, для которых важна

розница, гораздо быстрее войдут

на рынок, купив местный банк»,—

считает Аксенова. 

Другие автогиганты тоже весьма

заинтересованы во вхождении на

российский банковский рынок.

О своих планах по созданию «кар-

манных» банков поговаривали

и Volkswagen, и General Motors.

А по информации СФ, один из

крупнейших автопроизводителей

уже близок к завершению сделки

по покупке российского банка.

Специализированный «автобанк»

сможет давать дилерам дешевые

кредиты на пополнение оборотно-

го капитала и строительство новых

центров. По оценкам финансового

директора компании Genser (ди-

лер DaimlerChrysler и Nissan) Иго-

ря Пономарева, ссуды станут де-

шевле на 4% годовых в валюте, по-

скольку такой банк не будет начис-

лять отраслевой риск — в отличие

от универсальных банков. И авто-

производитель с собственной кре-

дитной структурой сможет рассчи-

тывать на весомый прирост про-

даж. Вопрос лишь в том, у кого она

появится быстрее.

Fazer хочет
создать
первый
федераль-
ный хлеб-
ный брэнд, 
не тратя
деньги 
на рекламу
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Свободные миллиарды 
Абрамова
Александр Абрамов (на фото) про-
дал Роману Абрамовичу свой пакет
акций «Евраз груп», предвидя нелег-
кие времена для отечественной ме-
таллургии.
Компания Millhouse Capital, в которой скон-
центрированы все активы Абрамовича, за
$3,2 млрд приобрела 41,3% акций «Евраза».
Неизвестно, какова в этом пакете доля Абра-
мова (в сделке участвовали и акции вице-пре-
зидента «Евраза» Александра Фролова), но,
по мнению экспертов, он должен был выручить
не менее $2 млрд.

Сложно угадать, как поступит с этими день-
гами Абрамов, чье состояние теперь составля-
ет почти $7 млрд. Еще до объявления о сделке
появились слухи, что миллиардер намерен со-
здать фонд прямых инвестиций, а также вло-
житься в рынок ценных бумаг. Впрочем, анали-
тик Rye, Man & Gor Securities Евгений Линчик
отмечает, что такое предположение — дань
сложившейся традиции: фонды прямых инвес-
тиций имеются у Владимира Потанина («Ин-
террос»), Виктора Вексельберга («Рено-
ва»), а теперь и у депутата-миллиардера Су-
леймана Керимова («Нафта-Москва»).

По мнению аналитика ИК «Брокеркредит-
сервис» Вячеслава Жабина, Абрамова могут
заинтересовать инвестиции в любую отрасль,
кроме металлургии. «У Абрамова остался не-
большой пакет акций „Евраза”, так что он по-
просту разложил яйца по разным корзинам
в ожидании ухудшения конъюнктуры в метал-
лургической отрасли,— отмечает Жабин.— Че-
рез год, когда на российском рынке будут до-
минировать китайские металлурги, бизнесмен
не смог бы получить за свой пакет столько,
сколько выручил сейчас». 

Правильный преемник
На смену Алексею Панферову, по-
кидающему пост «инвестиционно-
го» зампреда МДМ-банка, пришел
35-летний экс-глава «Базэла»
Игорь Смолькин (на фото). 
По словам председателя правления МДМ Ми-
шеля Перирена, кандидатуру преемника по-
мог найти сам Панферов. Это неудивительно:
высококлассных инвестбанкиров в России
мало и все они друг друга хорошо знают.

Другое дело, что до сих пор Смолькин, кото-
рый работал также в «Северстали» и «Интер-
пайпе», специализировался на организации
сделок M&A. А при Панферове инвестдепарта-
мент МДМ занимался главным образом раз-
мещением ценных бумаг, претендуя, в частно-
сти, на титул одного из ведущих российских ор-
ганизаторов IPO. На счету МДМ-банка разме-
щение акций «Иркута» и «Разгуляя».

Очевидно, неизбежная в связи с приходом
Смолькина смена стратегии инвестдепарта-
мента МДМ обусловлена планами самого Пан-
ферова. По информации из окружения инвест-
банкира, он в скором времени возглавит фонд
прямых инвестиций, основными вкладчиками
которого станут его бывшие работодатели, со-
владельцы МДМ Андрей Мельниченко
и Сергей Попов.

Для такого фонда важнее иметь под боком
опытного организатора сделок M&A, нежели
инвестиционщиков, ориентированных исклю-
чительно на выпуск акций и облигаций. В свою
очередь, поскольку инвестдепартамент МДМ
под руководством Игоря Смолькина будет ра-
ботать фактически на одного клиента, Мишелю
Перирену не придется бороться с наметившей-
ся еще при прежнем главе МДМ Андрее Саве-
льеве автономизации панферовской коман-
ды. «Самостийность» инвестиционщиков МДМ
сохранится и даже усилится, но теперь она уже
не будет никому мешать.

Новый пилот Citroen
Глава российского представитель-
ства Citroen Франсуа Дембен (на
фото) подает в отставку.
Согласно официальной версии, 62-летний
Дембен уходит на пенсию и возвращается на
родину во Францию. Его заменит Жан-Батист
Тома, ранее возглавлявший шведский филиал
Citroen. Тома вступит в должность 1 августа.

Франсуа Дембен проработал в представи-
тельстве компании три года, и за это время по-
зиции Citroen в России значительно укрепи-
лись — объем продаж автомобилей возрос
почти в два раза и составил в прошлом году
6922 машины. Но, судя по всему, этап Дембе-
на закончился, и перед компанией стоят но-
вые задачи. В конце июня группа Peugeot
Citroen планирует подписать договор о начале
сборки автомобилей в России. Возможно,
в этих условиях компании Citroen, входящей
в группу, придется задуматься об открытии
собственного филиала, который будет торго-
вать автомобилями самостоятельно. Не ис-
ключено, что именно для этих целей понадо-
бился молодой руководитель, имеющий опыт
руководства филиалом. Напомним, что компа-
нии Peugeot и Citroen являются конкурентами
на российском рынке, Peugeot уже имеет
в России свой филиал, а Citroen — пока только
представительство. Сейчас автомобили Citroen
в России продают пять независимых дилеров.

В самой компании исключают такой сцена-
рий. Генеральный директор Citroen Клод Са-
тине заявил, что компания не планирует от-
крывать филиал в России. Однако некоторые
участники рынка опасаются, что Citroen будет
делать ставку на единого импортера. «Вариант
с генеральным импортером обсуждался в ру-
ководстве компании, и решение может быть
принято в любой момент,— говорит гендирек-
тор дилера Citroen „Атлант-М Вуатюр” Олег
Базникин.— Однако, по моим ощущениям,
в текущем году этого не произойдет».
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«Наста» 
с высокой самооценкой
Михаил Николаев, единственный
владелец, а в прошлом президент
страховой компании «Наста», хочет
продать часть компании иностран-
ным инвесторам. Пока речь идет
о 25% акций, но оценивает их Ни-
колаев очень высоко.
В самом начале 1998 года Михаил Николаев,
тогда председатель правления и совладелец
банка «Юнибест», заявил, что хочет поднять
капитал своего банка с 200 млн руб. до
$200 млн. И помочь ему в этом должны были
иностранные инвесторы, в частности ЕБРР. Из
этой затеи ничего не вышло — «Юнибест» кри-
зиса не пережил, дав, правда, жизнь Роспром-
банку, где Николаев служит председателем
правления сейчас. Через восемь лет история
повторяется. Теперь «Наста» хочет продать па-
кет крупным иностранным инвесторам. И уди-
вительным образом снова всплывает цифра
$200 млн — именно во столько «Наста», исходя
из оценки 25-процентного пакета ($50 млн),
себя оценивает.

Все страховщики дружно заявили, что ком-
пания себя сильно переоценивает. Как заме-
чает гендиректор страхового общества «Рос-
сия» Алексей Разуваев, владелец «Насты»
и ранее пытался продать часть компании по-
средством выхода на IPO. «Видимо, Николаев
форсирует события, поскольку публичное
размещение акций не дало бы такой суммы,—
убежден Разуваев.— „Наста” столько не стоит.
Если сумма раскрывается, то это, скорее все-
го, некое ожидание, но ни в коем случае не
реальная цена сделки». Кроме того, к прода-
же своей доли «Наста», строго говоря, не го-
това — не проведено акционирование, ком-
пания только приступила к получению рей-
тинга от S&P. 

Но президент компании и давний соратник
Михаила Николаева Гарри Делба утверждает,
что покупатели с именами уже есть и что
25-процентный пакет — лишь первый шаг на
пути приобретения контроля над компанией:
«Я думаю, инвесторы хотят в течение трех лет
приобрести всю „Насту”. Они уже сейчас гото-
вы купить 100%. Когда идет ускоренный рост
капитализации, все хотят скорее купить». За-
вершить сделку планируется в течение года.

Гейтс покидает Microsoft
Билл Гейтс (на фото) собирается
стать крупнейшим филантропом
в истории США.

Основатель Microsoft заявил, что через два го-
да полностью устранится от управления компа-
нией и сосредоточится на работе в благотвори-
тельном фонде The Bill & Melinda Gates
Foundation, основанном им совместно с же-
ной. Этот фонд финансирует программы по ре-
шению глобальных проблем образования и ох-
раны здоровья, и его активы сейчас составля-
ют около $30 млрд, то есть более половины
личного состояния Гейтса (почти $50 млрд).
«Сейчас я работаю в Microsoft полный рабочий
день и на полставки в Gates Foundation,— за-
явил Билл Гейтс,— через два года все изменит-
ся». Такое неожиданное решение владелец
Microsoft мотивирует сменой приоритетов.
«С большими деньгами приходит большая от-
ветственность»,— отметил он.

Правда, совсем оставлять Microsoft Гейтс по-
ка не намерен — он сохранил за собой пост
председателя совета директоров. Но уже объя-
вил имена своих преемников. Так, техничес-
кий директор Крэг Мунди займет другой при-

надлежащий Гейтсу пост — директора по иссле-
дованиям и стратегическому развитию. А глав-
ным программным архитектором Microsoft ста-
нет Рэй Оззи. Вероятно, у этой рокировки
есть и вполне прагматические причины. Оззи
хорошо известен на ИТ-рынке как автор фунда-
ментальной программы Lotus Notes, и, вполне
возможно, Гейтс решил, что Оззи лучше смо-
жет выправить позиции компании в конку-
рентной гонке с Google и Yahoo!.

Билл Гейтс — уже не первый миллиардер,
жертвующий огромные деньги на благотвори-
тельность. В марте этого года второй после
Гейтса богатейший человек мира Уоррен
Баффет, чье состояние журнал Forbes оценил
в $44 млрд, оставил управление Berkshire
Hathaway и заявил, что планирует передать
свой капитал на благотворительные цели.

«Секрет фирмы»: Какие 
возможности открывают-
ся у ММБ в связи с пре-
вращением группы HVB 
UniCredit в доминирующе-
го акционера?
Илкка Салонен: Думаю, это об-

легчит задачу по привлечению

дополнительного капитала. Когда

есть только одна сторона, с кото-

рой ведутся переговоры, это все-

гда лучше. Мы рассчитываем по-

лучить доступ к продуктовому ря-

ду UniCredit. У них очень сильные

позиции в private banking и уп-

равлении активами.

СФ: Nordea собирается 
развивать банковский 
бизнес в России самосто-
ятельно. Как это отразится 
на конкуренции?
ИС: Зависит от того, сколько денег

они готовы потратить. Если зай-

мутся розницей, получим сильно-

го конкурента. С точки зрения

корпоративного банкинга появле-

ние Nordea осложнит работу со

скандинавскими компаниями.

СФ: Исходя из параметров
сделки, ММБ оценен при-
мерно в $1,6 млрд, то есть 
с коэффициентом 3,5 к ка-
питалу. Насколько адек-
ватна эта оценка?
ИС: Если учесть коэффициенты,

с которыми покупались рос-

сийские банки в последнее вре-

мя, я не считаю эту цену завы-

шенной.  

Банк Nordea вышел из со-
става акционеров Между-
народного московского
банка (ММБ). 26% ММБ
за $395 млн у финнов ку-
пила группа HVB UniCre-
dit, владеющая 51% бан-
ка. Как это отразится на
бизнесе банка, рассказал
председатель правления
ММБ Илкка Салонен.

три вопроса
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Сражаясь за долю рынка с прямыми конкурентами, компании часто
не замечают косвенных. Но они находятся в поле зрения клиента,
выбор которого все реже укладывается в границы одной отрасли.

Непрямая угроза

текст:

евгений карасюк

иллюстрация:

александр житомирский

У пассажиров поездов Москва—Нижний Новгород не-
давно появился выбор. Они узнали, что за те же деньги
путешествие доступно по воздуху. О выравнивании цен сооб-
щала рекламная акция авиакомпании «Сибирь», которая не на шутку разгне-
вала Горьковскую железную дорогу. Последовало обвинение в недостоверной
рекламе. Однако убедить ФАС в том, что самолет не конкурент поезду, желез-
нодорожникам, по словам руководителя пресс-службы «Сибири» Илья Ново-
хатского, так и не удалось. Самый низкий тариф авиаперевозчика составлял
973 руб. И это действительно мало отличалось от 935 руб., которые пассажир
платил за купе в поезде, следующем из столицы в Нижний.

Давление «неба» уже периодически ощущают на себе железнодорожни-
ки на северо-западном направлении. Возможно, это только начало. Рано
или поздно в России появятся внутренние low-cost перевозчики, и тогда
для РЖД могут настать по-настоящему тяжелые времена.

События в смежных, а подчас и малосвязанных отраслях оказывают вза-
имное влияние на бизнес их участников. В интервью СФ Леннарт Даль-
грен, долгое время возглавлявший IKEA Russia, как-то признался, что со-
перничество с «Шатурой» его беспокоит куда меньше, чем автомобильный
рынок и индустрия путешествий. «Реальная конкуренция — в борьбе за се-
мейные бюджеты,— заметил он.— Наши покупатели — обычные семьи,
которые не могут себе одновременно позволить покупку машины, турпу-
тевки и кухни. Всегда приходится выбирать».

Борьба компаний за клиента, обремененного выбором в эпоху изобилия,
выходит за отраслевые рамки. Все чаще речь идет о косвенной, или альтер-
нативной, конкуренции.

Башня из слоновой кости
УВИДЕТЬ ЛИЦО СВОЕГО ПРОТИВНИКА уже не так-то просто. Альтернативная
конкуренция похожа на бой с тенью. Профессор Государственного универси-
тета управления Александр Зобов называет ее конкуренций из-за угла: «Для
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компаний, привыкших отслеживать прямых участников своего
рынка, она почти всегда неожиданна, поэтому коварна и опасна».

Полезным, хотя и расплывчатым критерием остроты конку-
ренции американский экономист Майкл Адельман считал
негодование неудачливых конкурентов. Но для альтернатив-
ного соперничества накал страстей — не показатель. Трудно
заподозрить у хозяев пустого кафе ревность к многолюдному
боулинг-залу или кинотеатру. «Изменения в цене, смена моде-
лей, даже новая рекламная кампания могут вызвать невероят-
ный отклик в рамках одной отрасли, однако для представите-
лей альтернативного рынка этот демарш обычно остается не-
замеченным»,— делятся наблюдениями профессора бизнес-
школы INSEAD Рене Моборн и Чан Ким в своей книге «Страте-
гия голубого океана».

Отраслевые ассоциации, журналы и обзоры, выставки и рей-
тинги — все это выстраивает непроницаемые стены вокруг рын-

ков, рождая у их игроков ложное ощуще-
ние контроля над ситуацией. Компании
считают, что угрозы способны исходить
изнутри и почти никогда — извне сферы
их бизнеса.

Владельцев оптовых рынков, процве-
тавших еще пять лет тому назад, смена
торговых форматов застала врасплох.
«Чем вызвано падение выручки арендато-
ров?» — искренне недоумевали они, когда
их город брала в кольцо «Пятерочка» или
другая сеть супермаркетов эконом-класса.
Подобная реакция тем более удивительна,
что с момента своего наступления ритей-
леры открыто заявляли: их главный кон-
курент — не другие сетевые магазины,
а дешевые оптовые рынки.

Точки соприкосновения
АЛЬТЕРНАТИВНАЯ КОНКУРЕНЦИЯ РАС-
ШИРЯЕТ кругозор управления. Внутриви-
довая — напротив, ведет к близорукости.
Это объясняет, почему иные менеджеры
всегда склонны видеть в негативной ди-
намике спроса на свою продукцию «про-
иски» коллег по цеху.

Директора хлебозаводов едва ли лома-
ют голову над вопросом, кто является их
конкурентом. Другие хлебозаводы, кто же
еще? С переменным успехом они теснят
друг друга в родном городе, однако
ни один из комбинатов не показывает за-
метного роста продаж. В таком случае как
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объяснить 10-процентный спад регионального рынка за минув-
ший год? Мини-пекарни и домашние хлебопечки не в счет: их
доля была и остается ничтожной. Но если конкуренты —
ни ближние, ни дальние — непричастны к переменам, тогда
кто причастен?

«Этот загадочный объект — фитнес-залы,— поясняет руково-
дитель консалтинговой компании „Контакт-эксперт” Григорий
Трусов.— Они виновны в большей половине финансовых по-
терь, наряду с диетологами, неустанно твердящими о вреде муч-
ных изделий. Вот, кто самые опасные конкуренты хлебозаво-
дов». Если сообща не укреплять доверие к товару — путем рекла-
мы хлеба как здорового продукта и расширения линейки диети-
ческих сортов, можно быть уверенным, что потребление будет
сокращаться и дальше, полагает Трусов. «Бороться нужно не
против конкурентов, а за потребителя»,— резюмирует он.

Впрочем, альтернативных конкурентов не всегда следует
искать на других рынках. Например, в ходе исследования, ко-
торое пару лет назад агентство IQ marketing проводило для се-
ти Sbarro, обнаружилась косвенная конкуренция со стороны
других ресторанов значительно более высокого класса. При
том, что целевые аудитории этих заведений очевидным обра-
зом не пересекаются, есть время, когда их представители час-
то оказываются за соседними столиками. И это время — обед.
«Рестораны, счет за ужин в которых редко опускается ниже
$50–100, бизнес-ланч предлагают по 150–200 руб.,— говорит
менеджер по работе с клиентами IQ marketing Николай Сте-
панов. — Так что примерно с 13 до 16 часов выбор клиентов
Sbarro существенно увеличивается». Идентифицировав «обе-
денных» конкурентов, сеть смогла лучше понять ситуацию
с распределением клиентского потока и точнее планировать
работу.

Потехе — час
ГДЕ ПРОВЕСТИ ПАРУ ЧАСОВ В СВОЕ УДОВОЛЬСТВИЕ? У каждого
есть множество вариантов ответа на этой вопрос: в том же рес-
торане, кино, галерее, косметическом салоне. «Потребитель
взвешивает, порой неосознанно, все имеющиеся альтернативы.

Но по разным причинам продавцы това-
ров и услуг отказываются вникать в этот
интуитивно-мыслительный процесс»,—
считают Моборн и Ким.

Конечно, можно стремиться к тому, что-
бы деньги текли в общий карман — что бы
ни решил потребитель. Так, волгоградская
фирма «Инвесткинопроект» отказалась от
услуг ресторанных сетей — неизменных со-
седей кинозалов и прилегающих к ним зон
отдыха. Не желая отдавать доход професси-
ональным операторам, «Инвесткинопро-
ект» недавно сама начала открывать фуд-
корты и размещать там собственные заве-
дения общепита. Но это — довольно спор-
ный метод решения проблемы.

Влияние альтернативных конкурентов
на бизнес можно нейтрализовать и по-
другому — следуя за ходом мысли клиен-
та. «Что потребитель думает о ценах
и с чем он их сравнивает?» — спрашивают
себя производители компьютерных игр.
Здесь снова выстраивается длинный пе-
речень альтернатив — кино, покупка
DVD, книги или подключение к платному
телеканалу. Усредненную стоимость одно-
го часа этих разных развлечений постав-
щики продукции для геймеров заклады-
вают в формулу ценообразования.
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«Это конкуренция из-за угла. Для 
компаний, привыкших отслеживать 
прямых участников своего рынка, 
она почти всегда неожиданна, поэтому 
коварна и опасна»  
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Например, час, проведенный за компьютерной игрой Quake
IV, можно оценить в $1 — исходя из того, что коробка с игрой
стоит $50 при продолжительности игрового времени 50 часов.
За билет в кинотеатр посетитель заплатит примерно $5. Таким
образом, киносеанс (два — два с половиной часа) обходится зна-
чительно дороже аналогичного времени, которое клиент мог
бы посвятить компьютерной игре — хотя плата за диск ($50)
в десять раз превышает стоимость билета в кинотеатр. Логично,
что в Европе и США издатели игр акцентируют внимание потре-
бителя на количестве часов игрового времени, помещая эту ин-
формацию на видном месте упаковки. Это помогает убедить по-
купателя игры, что в сравнении с другими развлечениями он
не переплачивает. Правда, в России в подобных трюках пока нет
большой необходимости: игровое время здесь гораздо дешевле.

Параллельные миры
УЧЕТ ИМЕЮЩИХСЯ У КЛИЕНТА АЛЬТЕРНАТИВ дает повод заду-
маться о новых продуктах. Что может предложить компания
на чужой территории, не размывая ключевой компетенции?

Взять, к примеру, услуги игроков финан-
сового рынка, в частности паевых фондов.
Альтернативой им выступает сектор част-
ных инвестиций — в первую очередь в не-
движимость. Владелец крупной суммы
свободных денег оказывается перед выбо-
ром, как ими распорядиться: направить
на покупку квартиры или дома (с целью
последующей перепродажи) или передать
профессиональной управляющей компа-
нии. Управляющие могут потратить силы,
чтобы доказать такому человеку предпо-
чтительность вложений в ценные бумаги.
Но могут поступить мудрее: создать специ-
ализированный фонд недвижимости и за-
местить им соблазны высокодоходного,
но пока еще дикого рынка прямых вложе-
ний. «Важно дать клиенту возможность по-
лучать доходность и от ценных бумаг, и от
недвижимости, но проводя капитал через
единое горлышко управляющей компа-
нии»,— говорит Вячеслав Давиденко
из УК Renaissance Capital Asset Manage-
ment, планирующей этим летом запустить
собственный ЗПИФ недвижимости. Анало-
гичными фондами уже обзавелись многие
другие управляющие.

Понимание альтернатив клиента 
дает повод задуматься о новых 
продуктах. Что может предложить компа-
ния на чужой территории, не размывая 
ключевой компетенции?  
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Примеры расширения ассортимента в ответ на косвенную
конкуренцию можно найти и на более прозаичных рынках.
Так, в весенне-летний сезон производители мороженого уже
давно конкурируют не столько друг с другом, сколько с предло-
жением прохладительных напитков. Это обстоятельство в свое
время привело к появлению фруктового льда, или заморожен-
ного сока. Производство этого продукта, утоляющего жажду, ос-
воили «Метелица», «Русский холод» и другие хладокомбинаты.
«Мы оцениваем запуск этого вида продукции как однозначный
успех. Продажи увеличиваются каждый день»,— отмечает Сер-
гей Троценко, директор по маркетингу «Русского холода», выпу-
скающей фруктовый лед под маркой «Фруктайм». 

Сквозные технологии
ПУБЛИЧНО ОБСУЖДАЯ ДЕЙСТВИЯ прямых конкурентов, мене-
джерам, как правило, тяжело удержаться от трюизмов вроде
«Они держат нас в тонусе». Говоря о косвенных, фразу можно пе-
реформулировать: «Они заставляют видеть тренды за предела-
ми индустрии». Так, распределение новых технологий никогда
не происходит равномерно по всем секторам экономики. Ак-
тивное участие в альтернативной конкуренции повышает шан-
сы, что эти технологии не пройдут мимо компании и своевре-
менно будут взяты ей на вооружение.

Encyclopedia Britannica — признанный лидер международного
рынка информационно-справочной литературы. Однако где уве-
ренность, что дела обстояли бы столь же блестяще, проспи она
12 лет назад наступление интернета и не создай собственного сай-
та? В отличие от британских, российские издатели печатных эн-
циклопедий не торопятся в Сеть. Они следуют дорогой Гутенбер-
га, никуда не сворачивая,— улучшают полиграфию и иллюстра-
тивный ряд своих изданий. «Возможно, между нами и онлайн-по-
исковиками и вправду есть косвенная конкуренция, но наши ау-
дитории различны. К тому же в интернете слишком много мусо-
ра»,— отмечает Григорий Кожевников, генеральный директор из-
дательства «Терра», выпускающего свою Большую энциклопедию
в 62 томах стоимостью свыше 60 тыс. руб. за комплект.

Между тем справочные ресурсы интернета практически неис-
черпаемы. Поисковые системы отвечают на запрос расширен-
ным выбором сведений и источников. За считанные секунды че-
ловек получает доступ к целевой информации, превосходящей
содержание самой большой статьи универсальной энциклопе-
дии. При этом ресурсы издательств типа «Рубрикон» — владель-
ца прав на Большую советскую энциклопедию и кипу словарей,
партнера «Яндекса» — уже доступны 25 млн пользователям Руне-
та. Это больше суммарных тиражей всех энциклопедий, слова-
рей и справочников, изданных в России за последние годы. И все
же внимание «Терры» сегодня приковано к прямым конкурен-
там — Большой российской энциклопедии и ряду других. «У нас
есть планы создать веб-сайт с возможностью поиска, но не рань-
ше чем через два-три года»,— говорит Кожевников.

Легкомысленное отношение издателей к онлайн-конкурен-
ции со временем грозит сузить круг их потребителей до статис-
тической погрешности, считает Антон Носик, экс-президент
«Рамблер интернет холдинг» и создатель нескольких известных
интернет-ресурсов. «В конце концов бизнес может свестись
к торговле многотомными энциклопедиями как предметами
домашнего декора»,— рассуждает эксперт. Но и в этом случае из-
дателям не суждено избавиться от косвенной конкуренции.
Альтернативой книгам могут стать эффектные обои.  СФ
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— Сегодня никто не может быть уверен, что обладает долго-
срочным конкурентным преимуществом. Поведение поку-
пателей быстро меняется под воздействием десятков
внешних факторов — от моды до налогового регулирова-
ния. Ни большая доля рынка, ни отлаженные дистрибутор-
ские каналы не гарантируют, что завтра рядом с вами
не появится конкурент, которого вы не ждали. Раньше вер-
шиной авторитета была энциклопедия Britannica, которую
готовили избранные редакторы. А сегодня люди все чаще
ищут информацию в онлайн-энциклопедии Wikipedia,
которую составляют сами читатели. 
Инновации и технологии создают новые возможности для
игроков из смежных сегментов рынка. Их долгое время
не воспринимают как конкурентов, а когда наконец уви-
дят, то уже поздно: технологии запатентованы, инвести-
ции получены, инфраструктура выстроена. Яркий при-
мер — французская компания по водоснабжению Vivendi,
которая путем поглощений превратилась в третью по ве-
личине в мире медиакорпорацию Vivendi Universal. Ком-
пания стала стремительно расти, и сегодня в эту империю
входят одна из крупнейших музыкальных компаний, евро-
пейский оператор платного телевидения, производитель
мультимедийных игр и т. д. 
Обладая значительными финансовыми ресурсами и ис-
пользуя механизмы слияния и поглощения, компании мо-
гут закладывать резкие виражи и внедряться в отрасли,
где начинается бурный рост. Развитие беспроводных
технологий и конвергенция видов связи приводит к конку-
ренции между операторами мобильной и фиксированной
связи, интернет-провайдерами и операторами кабельно-
го телевидения. Стандарт GSM развивают связисты, а за
технологией WiMax могут стоять компьютерщики. Традици-
онно кабельное и спутниковое ТВ развивали телевизион-
щики, а сегодня картинка хорошо транслируется с помо-
щью интернета. Кто победит и останется на рынке: связис-
ты, компьютерщики или телевизионщики? 
Еще пример: количество операторов мобильной связи
долгое время ограничивалось частотным ресурсом,
но технические возможности создавать «виртуальных»
операторов в имеющихся сетях эти ограничения сняли.
В результате в Европе появилось множество нишевых опе-
раторов: для молодежи, домохозяек, национальных групп.
Нужно быть в курсе перспективных технологий, которые
открывают неожиданные возможности перед бизнесом.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Нет никакой гарантии, что завтра
не появится конкурент, которого 
вы не ждали»

Евгений УТКИН, 
генеральный директор
ОАО «Ситроникс»
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АВИАКОМПАНИИ

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ 
УПРАВЛЯЮЩИЕ

ПРОИЗВОДИТЕЛИ 
КОМПЬЮТЕРНЫХ ИГР

ПРОИЗВОДИТЕЛИ 
МОРОЖЕНОГО

ЭНЦИКЛОПЕДИИ 
И СПРАВОЧНАЯ ЛИТЕРАТУРА

МАГАЗИНЫ-ДИСКАУНТЕРЫ 

РЕСТОРАНЫ БЫСТРОГО 
ОБСЛУЖИВАНИЯ 

За кого воюют косвенные конкуренты
Конкурируют на коротких маршрутах 
за клиента со средним доходом

Конкурируют за клиента со свободным капи-
талом, с которого он намерен получать доход

Конкурируют за время клиента, 
которое он готов потратить на удовольствия

Конкурируют за клиента, 
страдающего от жары

Конкурируют за клиента, потребляющего 
справочную информацию

Конкурируют за клиента, для которого 
главным критерием покупки продуктов 
питания является низкая цена

Конкурируют в обеденные часы 
за клиента со средним доходом

c46

ЖЕЛЕЗНЫЕ ДОРОГИ

СЕКТОР «КВАРТИРНЫХ» 
ИНВЕСТИЦИЙ

ПОСТАВЩИКИ ДРУГИХ 
РАЗВЛЕЧЕНИЙ

ПРОИЗВОДИТЕЛИ ПРОХЛА-
ДИТЕЛЬНЫХ НАПИТКОВ

СИСТЕМЫ 
ИНТЕРНЕТ-ПОИСКА

ОПТОВЫЕ РЫНКИ

РЕСТОРАНЫ ДОРОГОГО 
СЕГМЕНТА
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Наверное, именно поэтому недавно Kraft
Foods разместила на сайте призыв ко всем
потребителям: «Вы придумали новый
продукт или упаковку? Поделитесь свои-
ми идеями с нашей компанией». Проект
поиска народных идей — это план, на ко-
тором больше года настаивал CEO компа-
нии Роджер Деромеди: «Наших внутрен-
них усилий недостаточно. Мы должны
подключиться к потоку инноваций, суще-
ствующему за пределами компании».

Перед запуском кампании Kraft изучала
опыт Procter & Gamble, несколько лет на-
зад создавшей сеть технологов-разведчи-
ков, прочесывавших в поисках интерес-
ных решений небольшие лаборатории,
патентные бюро и просто прилавки мага-
зинов. В результате половину идей она на-
чала получать извне и в два раза быстрее
запускать новые продукты, сократив
цикл запуска до года. В Kraft решили при-
держиваться аналогичного подхода, одна-

ко активными участниками процесса сде-
лать рядовых потребителей. Лучше них,
убеждено руководство, никто не знает, че-
го не хватает товару или услуге.

Пожинать плоды кампании в Kraft нача-
ли довольно быстро. В начале июня был
представлен первый товар, идея которого
пришла извне: твердый сыр, продающий-
ся в одной упаковке с одноразовой теркой.
Станет ли он хитом продаж — еще вопрос,
но к запуску уже готовятся другие продук-
ты, созданные с помощью потребителей.

Многим российским компаниям пока
нелегко поверить, что размышления обы-
вателей могут быть действительно полез-
ны. Однако те, кто уже вовлекает клиен-
тов в творческий процесс, осознают: полу-

ЕСЛИ СВОЙ ЗАПАС ИДЕЙ ИСЧЕРПАН, МОЖНО ОБРАТИТЬСЯ 
К ПОТРЕБИТЕЛЯМ, ТАК УЖЕ ПОСТУПАЮТ ГЛОБАЛЬНЫЕ КОМПАНИИ. 
В РОССИИ ПРИЕМ ОСОБЕННО ЭФФЕКТИВЕН: НАШИ ЛЮДИ 
ПЛОДОВИТЫ И БЕСКОРЫСТНЫ. текст: елена провоторова

Народное собрание

лаборатория   КОНКУРСЫ ИДЕЙ

«Это такая безумная гонка. Маркетологов компаний постоян-
но заставляют выдумывать инновации, но откуда им взять
столько идей?» — говорит Сергей Канин, директор по стратеги-
ческому планированию рекламного агентства Аrt-Com /
Worldwide Partners.
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чать от потребителей пользу в России да-
же проще, чем на Западе.

Холодная печь
«ДА БРОСЬТЕ, полезные идеи предлагают
только в серьезных агентствах»,— не
скрывают скепсиса менеджеры россий-
ских компаний. В Kraft Foods подтвержда-
ют, что присланные идеи по большей час-
ти не новы либо неинтересны. Но и они
помогают компании взять верный курс.

Казалось бы, многофункциональность
техники — очевидное благо, но произво-
дители все чаще отмечают обратное: по-
требители не пользуются многими функ-
циями, которыми обросли цифровые
диктофоны, телевизоры и микроволно-
вые печи. Чтобы разобраться, как поку-
патели представляют себе удобную тех-
нику и какие сочетания функций дейст-
вительно нужны людям, Panasonic по
всему миру проводит конкурсы идей.
Полгода назад компания подвела итоги
такой акции в России.

Первое место получила идея микровол-
новой печи с функцией охлаждения. На
втором месте оказалась вакуумная варка
для домашнего использования. Замкнуло
тройку устройство для автоматического
полива комнатных растений. Что со всем
этим будет делать компания? В Panasonic
утверждают, что сейчас инженеры и марке-
тологи думают над тем, какие из предло-
женных идей стоит поставить на конвейер.

Самые известные примеры использова-
ния народного творчества российскими
компаниями не претендуют на многое:
«Уральские самоцветы» с помощью кон-
курса выбрали новое название и преврати-
лись в концерн «Калина», а за «Пятерочку»
народ придумывал рекламные слоганы
про Вовочку и качество. Такие проекты не
столько решают сложную задачу, стоящую
перед компанией, сколько заменяют кон-
курсы «пришли три пробки». Но иногда да-
же они превращаются в источник реаль-
ных маркетинговых решений.

Компания «Биогард», продвигающая
средства от комаров под маркой Mos-

«Никто в Heinz не верил, 
что инертная аудитория будет 
отправлять SMS-сообщения. 
Но домохозяйкам очень понрави-
лось, что их мнением заинтересо-
валась крупная компания»  
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quitall, тоже начинала с простых акций на
лучший слоган. «Честно говоря, мы заду-
мывали их как игру, лишний раз напоми-
нающую о марке Mosquitall,— вспоминает
брэнд-менеджер «Биогард» Игорь Губен-
ко.— Но получив множество откликов,
задумались о своем ассортименте».

Многие авторы спрашивали: есть ли
у компании кремы для малышей до двух
лет? «Это натолкнуло нас на мысль: а поче-
му бы не расширить ассортимент?» — гово-
рит Игорь Губенко. В начале года «Биогард»
завез на российский рынок первую пар-
тию кремов и гелей Mosquitall для детей от
одного года и теперь считает эту позицию
своим конкурентным преимуществом.

В компании «Продукты питания», про-
изводящей замороженные полуфабрика-

ты, решили поставить поступление по-
лезных идей на поток. До сих пор обрат-
ную связь от потребителей получали с по-
мощью фокус-групп и наблюдений. Но те-
перь, когда конкуренты действуют все ак-
тивнее, этого мало. Чтобы открыть допол-
нительный канал поступления новых
идей, «Продукты питания» запустили
сайт www.petushok.ru, посетителей кото-
рого призывают высказываться о том, по-
чему им не нравятся те или иные продук-
ты и что в них стоит изменить.

Бескорыстные головы
«КОНЕЧНО, ХОЧЕТСЯ с помощью народ-
ного творчества найти новое решение, но
это редко приносит пользу компании,—
убежден Максим Хабур, директор по раз-
витию агентства Young & Rubicam.— Те,
кто способен придумать что-то стоящее,
знают себе цену и не станут бесплатно
обогащать компанию». Но с этим сложно
согласиться. Для увлеченных людей де-
нежное вознаграждение — далеко не са-
мый главный стимул, заставляющий де-
литься своими идеями.

Каждый год Microsoft собирает на кон-
ференции сотни «голубых шляп» — рядо-
вых пользователей и хакеров, в подробно-
стях описывающих программистам кор-
порации «дыры», оставленные при созда-
нии Windows и ее приложений. Иногда
предлагаются и способы устранения сбо-

ев. Не меньшее количество компьютер-
ных гениев просто размещают аналогич-
ные наблюдения в интернете.

Почему «голубые шляпы» так охотно де-
лятся с Microsoft информацией абсолют-
но бесплатно? Для хакеров, многие из ко-
торых еще толком не успели получить се-
рьезное образование, это отличная воз-
можность почувствовать превосходство
над дипломированными программиста-
ми, а заодно прослыть гуру в своей среде.

«Несколько лет назад Heinz, продажи
которой в Европе начали снижаться,
предложила домохозяйкам ответить на
вопрос: стоит ли соусам менять прежний
слоган? — вспоминает глава российского
представительства Trout & Partners Алек-
сей Сухенко.— Никто не верил, что до-

вольно инертная аудитория будет в ответ
отправлять SMS-сообщения. Но отклики
превзошли все прогнозы: домохозяйкам
очень понравилось то, что их мнением по-
интересовалась крупная компания».

Нереализованная тяга к творчеству, жаж-
да славы или просто недостаток внима-
ния — отличная почва для того, чтобы вы-
звать потребителя на откровенный разго-
вор. Как правило, идей оказывается очень
много, и главной проблемой становится да-
же не их качество, а отделение правильных
идей от идей правильных, но вредных.

Несколько лет назад «Эконика» последо-
вала совету своих покупательниц, убеж-
давших, что им не хватает обуви, подходя-
щей к легкому летнему костюму. К лету
сеть расширила ассортимент: наряду
с классическими моделями в салонах по-
явились разноцветные босоножки и сабо.
Но раскупалась партия плохо. По версии
менеджеров компании, уровень дохода
тогда не позволял большинству покупа-
тельниц приобретать что-то кроме «уни-
версальных» туфель.

Час зарплаты
«МЫ НЕ ПРИНИМАЕМ незапрашиваемых
идей, никто не должен присылать в адрес
Apple подобные письма»,— такой ответ
получила американская школьница Ши
О’Горман от руководителя юридического
отдела Apple Марка Аакера.

Вообще-то девятилетняя поклонница
iPod написала письмо Стиву Джобсу, она
предложила добавить в iPod функцию для
показа текстов песен, чтобы слушатели
могли подпевать. Юристы компании ре-
шили, что резкий ответ — намного лучше
благодарности. Их логика понятна: в Аме-
рике ежегодно слушаются сотни дел меж-
ду авторами гениальных идей и якобы не-
законно присвоившими их компаниями.

Именно поэтому Kraft Foods, наряду
с описанием интересующих ее идей, изло-
жила права потенциальных соавторов.
«Прежде чем присылать что-то в компа-
нию, проконсультируйтесь с вашим юри-
стом и, если ваше изобретение охрано-
способно, обзаведитесь патентом»,— го-
ворится на сайте.

Получение патента позволит любому
конкурсанту договориться о приемлемых
для него условиях использования идеи.
Однако эта возможность рассчитана на бо-
лее или менее профессиональных изобре-
тателей: большинство участников подоб-
ных конкурсов не готовы идти на издерж-
ки ради получения патента, да и изобрете-
ния их часто неохраноспособны, как, на-
пример, идея продавать сыр с теркой.

Участникам остается надеяться только
на порядочность компаний. Kraft обеща-
ет за полезную идею, независимо от ее ох-
раноспособности, гонорар от $5 тыс. Если
есть перспектива патентования — часть
прав на изобретение.

На сайтах российских компаний про-
блемы авторских прав на изобретения да-
же не упоминаются. Наши потребители
гораздо менее подкованы и, как правило,
не думают о том, как защитить свои идеи.
Большинство охотно делятся своими мыс-
лями за весьма скромное по западным
меркам вознаграждение. «Конечно, в лю-
бой акции бывает два-три участника, пре-
тендующих на нечто большее,— замечает
директор по маркетингу и развитию биз-
неса группы компаний Divizion Михаил
Дмитриев.— Но основная масса делает
это в свое удовольствие».

Российские компании вручают победи-
телям технику или вовсе ограничиваются
письмом с благодарностью. Несмотря на
это, число желающих не уменьшается.

«Недавно мы объявили конкурс на раз-
работку лучших утилит для персональ-
ных компьютеров,— подтверждает на-
чальник отдела маркетинга и рекламы
Rover Computers Дмитрий Старцев.— По-
том не знали, где найти свободные руки,
чтобы разгрести кипу предложений».  СФ
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Девятилетняя поклонница iPod предложила
Стиву Джобсу добавить функцию для показа 
текстов песен. Юристы Apple решили: резкий
ответ — намного лучше благодарности  
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В массовом спросе есть что-то нездоровое. Люди, словно пораженные
тяжелой болезнью, вдруг начинают приобретать товары, до которых еще

недавно никому не было дела. Как вычислить в толпе покупателей
разносчиков социальных вирусов и как управлять эпидемиями? Ответ дает

Малькольм Гладуэлл, автор книги «Переломный момент». 

«Ищите не белых ворон, 
а целые сообщества»

текст: 

дмитрий лисицин

иллюстрация: 

софия дешалыт

«Просто смотрите, кто покупает 
ваш товар первым»
«Секрет фирмы»: Все знают, кто такие «лидеры
мнений» и как использовать их в маркетинге. Вот
только построить компанию на эксплуатации этого
ресурса толком никому не удалось. Вы, кажется,
разобрались с этим вопросом. Так как же запустить
социальный вирус?
Малькольм Гладуэлл: Первым делом нужно отказаться от мыс-
ли, что все ваши покупатели — одинаковые. Начните с понима-
ния того, кто они. Точнее, кто из них наиболее социально влия-
телен. Люди чересчур восприимчивы к идеям и эмоциям. И тот,

кто способен передать идею десяткам других, становится по-на-
стоящему могущественным. Такие люди обладают феноменаль-
ным даром общения. Я называю их объединителями. В то же
время есть люди, которые влияют на наше мнение. Я называю
их экспертами. Например, если я встречаю человека, годами за-
нимающегося компьютерами, конечно, я буду ему верить. Кро-
ме того, есть люди, умеющие переводить сообщения экспертов
на язык, понятный всем. Их я называю продавцами. Если все
три группы людей начинают действовать сообща, они могут за-
разить идеей огромное количество людей. Их влияние в один
прекрасный момент может усилиться настолько, что начнется
настоящая эпидемия.

МАЛЬКОЛЬМ ГЛАДУЭЛЛ стал гуру мар-

кетинга совсем неожиданно. Штатный

автор еженедельника The New Yorker

приобрел всеобщую известность, на-

писав две книги, которые стали бест-

селлерами. Дебютная The Tipping

Point («Переломный момент») разо-

шлась тиражом 1,7 млн экземпляров.

В ней автор сравнил механизм рас-

пространения сифилиса в Балтиморе,

резкий спад преступности в Нью-Йор-

ке и феномен ажиотажного спроса.

И пришел к выводу: всякий взрывной

рост подчиняется законам распрост-

ранения эпидемий. Сейчас Гладуэлл

проводит около 25 публичных выступ-

лений в год (каждое приносит ему

около $40 тыс). В 2005-м он попал

в список 100 наиболее влиятельных

людей журнала Time. Вторая книга

Blink, посвященная мгновенному вос-

приятию и написанная в жанре худо-

жественного исследования, уже разо-

шлась тиражом более 1,3 млн. Воз-

можно, она принесет автору и кине-

матографические лавры. Леонардо

ди Каприо купил права на экраниза-

цию Blink за $1 млн. Фильм выйдет

в прокат в 2007 году.
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СФ: Как же отыскать этих людей? Вы пишете, что они
даже внешне отличаются от остальных. Так что, лица
рассматривать?
МГ: Думаю, гораздо сильнее они различаются в отношении
к другим людям. Главное отличие — в типе личности. Некото-
рые люди просто обладают даром убеждать других.
СФ: Я рассказал о вашей теории одному российскому
риэлтеру. Ему настолько понравилась идея, что он го-
тов даже платить этим ключевым коммуникаторам.
Вопрос лишь в том, как их найти.

МГ: К сожалению, я ничем не могу помочь российским риэлте-
рам. Я не могу найти объединителей и продавцов на их рынке:
они сами должны знать среду своего бизнеса. Нужно просто
больше говорить с людьми и обращать внимание на круг их
контактов. Для начала пусть проанализируют собственное ок-
ружение. В этом нет никакой магии.
СФ: Так что, инструкций не дадите?
МГ: Отчего же, есть общее правило. Чтобы выявить ключе-
вых коммуникаторов, нужно исходить из числа их личных
контактов. Поэтому для поиска объединителей внутри орга-
низации удобнее всего оценить, насколько часто сотрудни-
ки пользуются электронной почтой. Те, кто отправляет боль-
ше всего сообщений разнообразным адресатам, и есть нуж-
ные вам люди. Кроме того, если обратиться к терминоло-
гии Джеффри Мура (см. №16/2006. — CФ), эти люди — «ран-
ние последователи».
СФ: И что?

МГ: Когда открывается, скажем, новый онлайн-сервис, пер-
вые сто человек, оформившие на него подписку, разительно
отличаются от последних ста человек. 10% самых ранних по-
купателей новой марки автомобиля отличаются от 15% позд-
них. Просто смотрите, кто покупает ваш товар первым. Эти
люди требуют, чтобы вы их признали, обратили на них вни-
мание. Поговорив с ними, вы принесете неоценимую пользу
своему продукту.
СФ: Просто поговорить? Я рассчитывал на более
изощренные способы их отлова.
МГ: В охоте на ярких и необычных личностей нужно прибегать
к ловушкам. Очень удобную и простую ловушку используют
производители программного обеспечения. Они позволяют тес-
тировать программу или играть в видеоигру, которая еще не вы-
шла. Бета-тестеры не просто исправляют ошибки. Они — мощ-
ный маркетинговый ресурс. Эти люди любят вызовы, их при-
влекает все новое. А то, что они готовы инвестировать свое вре-
мя и энтузиазм в ваш продукт, означает, что им нравятся ваши
идеи. Поверьте, такие люди — большая сила.
СФ: Еще пример, пожалуйста.
МГ: Верный признак, что лидер мнения где-то рядом,— наличие
активного сообщества. Вместо стратегии поиска иголки в стоге
сена лучше обратить взор на сообщества, в которых состоят ваши
покупатели. Например, в мире высокой моды катализатором
всех изменений являются небольшие группы людей, горячо при-
нимающих новые идеи. Иногда последствия их деятельности вы-
ходят далеко за рамки мира моды. Так, несколько десятков завсег-
датаев центра Манхэттена, которым вдруг пришло в голову, что
старомодные тапочки Hush Puppies — это стильно, начали эпиде-
мию грандиозных масштабов. Через два года Hush Puppies стали
главным предметом гардероба молодого американца.
СФ: А вы уверены, что подобные сообщества есть везде?
МГ: Абсолютно. Так устроены все люди. Если вы обратите вни-
мание на модель коммуникации, вы найдете социальные сети
у любого народа, у любой группы. Поэтому ищите не белых во-
рон, а социально значимые сообщества.

ЛЮДИ ЧЕРЕСЧУР ВОСПРИИМЧИВЫ 
К ИДЕЯМ И ЭМОЦИЯМ. И тот, кто способен
передать идею десяткам других, становится
по-настоящему могущественным

Три закона социальных эпидемий

1_ЗАКОН МАЛОГО ЧИСЛА: эпидемии вызываются изменением
в поведении горстки ярких личностей.
ЭПИДЕМИЯ: в конце 1980-х годов в Микронезии начался бум
самоубийств среди молодежи. Счеты с жизнью сводили 160 из 10 тыс.
мужчин в возрасте от 15 до 24 лет — в семь раз больше, чем в США.
ПЕРЕЛОМНЫЙ МОМЕНТ: отправной точкой для волны суицида стало
самоубийство отпрыска одной из местных богатейших семей из-за
неразрешимых, как он посчитал, проблем в личной жизни. Пример
стал заразительным. Вскоре для того, чтобы покончить с жизнью, стал
годиться любой повод. 17-летний Сима полез в петлю, обидевшись
на отца. Другой 11-летний мальчик повесился, просто чтобы
попробовать. Подвиг наследника-самоубийцы пытались повторить
даже дошкольники.

2_ФАКТОР ПРИЛИПЧИВОСТИ: небольшое изменение в содержании
или способе подачи сообщения приводит к массовому заражению.
ЭПИДЕМИЯ: детское шоу Blue’s Clues компании Nickelodeon больше
походило на видеоверсию книжки с картинками: в ней
использовалось плоское двухмерное изображение, темп был

намеренно замедлен, а действие перемежалось мучительно долгими
паузами. Однако, едва появившись, эта невзрачная передача сумела
обойти в рейтингах знаменитую «Улицу Сезам».
ПЕРЕЛОМНЫЙ МОМЕНТ: авторы построили телешоу на эффекте
повтора. Каждый новый выпуск Blue’s Clues Nickelodeon показывала
пять дней подряд — с понедельника по пятницу. Это приводило 
детей в восторг.

3_ЗАКОН СИЛЫ ОБСТОЯТЕЛЬСТВ: незначительное изменение среды
может начать или прекратить эпидемию.
ЭПИДЕМИЯ: в начале 1990-х годов жители пригородов Нью-Йорка
просыпались по ночам от перестрелок между криминальными
бандами. В 1992 году в городе было совершено 2154 убийства.
Однако неожиданно криминальная эпидемия пошла на спад.
В 1997 году в Нью-Йорке было убито всего 770 человек.
ПЕРЕЛОМНЫЙ МОМЕНТ: городские власти привели в порядок
метрополитен, закрасив граффити на стенах и начав борьбу
с безбилетниками и хулиганами. Так преступников лишили их
привычной среды. К тому же с наведением порядка в метро туда стало
невозможно пронести оружие, а значит, и свободно перемещаться
с ним по городу.
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СФ: А что делать после того, как мы нашли этих
ключевых людей?
МГ: Нужно подпитывать социальную сеть. С объединителями
все просто: они удовлетворяются уже тем, что вы тратите время
на то, чтобы поговорить с ними. А потом разносят весть, кото-
рую вы им сообщаете, по всей группе. У экспертов — огромный
аппетит на новую информацию. Поэтому необходимо постоян-
но кормить их новыми знаниями, вовлекать в эксперименты.
Учтите, активные участники социальной сети сами готовы во-
влекаться в вашу деятельность, быть частью вашего мира. По-
этому и относиться к ним нужно как к части вашего мира. Их
интерес к вашим товарам гораздо сильнее, чем у остальных по-
купателей. Поэтому и получать они должны больше. И ключе-
вое слово здесь — «особенное», касается ли это продукта, инфор-
мации или чего-то еще. Эти люди должны получать все раньше
других. Иначе они от вас отвернутся.

«Эпидемии не возникают вокруг прачечных»
СФ: Всякий ли бурно растущий спрос связан с вирусом?
МГ: Нет, борьбой за наращивание спроса занимаются все, и мно-
гие достигают успеха. Но чаще всего это не эпидемии. Я назы-
ваю эпидемиями специфические изменения. Такие, которые
происходят случайно и развиваются нелинейно. Эпидемии воз-
никают там, где есть переломный момент. Возникает или, на-
против, исчезает какая-то мелочь, и через некоторое время нео-
жиданно срывается лавина.
СФ: B книге вы приводите пример производителя спор-
тивной обуви Airwalk, добившегося невероятных успе-
хов, переманив на свою сторону «крутых скейтеров».
Однако когда ботинки Airwalk пропали из магазинов
для крутых, массовый спрос на них пошел на спад.
Получается, даже развитый рынок сильно зависит
от своих лидеров?
МГ: Да, я думаю, что связь между ранним и основным рынками
существует постоянно, а не разрывается при «преодолении про-
пасти». Люди, стоящие у истоков эпидемии, не теряют своего
значения на любой стадии ее развития. Покупатели на основ-
ном рынке постоянно оглядываются назад и отслеживают пове-
дение объединителей и продавцов. Они ждут их подсказок, как
найти по-настоящему крутые продукты. Те в свою очередь не те-
ряют энергии и энтузиазма. Когда же их идеи подхватывают
и начинают распространять другие, они принимаются за поиск

новых. И основной рынок снова начинает смотреть на них: куда
они пойдут на этот раз? Выходит, компании должны держать
руку на пульсе их настроений и постоянно вовлекать их в свою
деятельность.
СФ: Значит, можно потерять весь рынок из-за того,
что несколько человек измененили поведение?
МГ: Смысл эпидемии в том, что рынок невероятно волатилен.
Это живой, постоянно обновляющийся организм. При этом он
может резко пойти вверх и так же резко обрушиться. Проблема
в том, что компании не могут отказаться от эпидемий и выбрать

другую стратегию. Они вынуждены играть в эту игру, потому
что так устроены рынки.
СФ: А все ли рынки одинаково уязвимы для эпидемий?
МГ: Думаю, что эпидемии могут возникать только на рынках
инновационных и сложных товаров и услуг. И, напротив, вы
не увидите их на зрелых потребительских рынках. Эпидемии
не возникают вокруг прачечных. Они свирепствуют на рынках
электроники, ИТ, высокой моды. Эпидемия может возникнуть
там, где есть массовая потребность поговорить о товаре. А боль-
ше всего мы говорим о новых и о сложных вещах. Мне кажется,
что классическим примером эпидемии является Гарри Поттер,
особенно первая книга серии. Спрос на нее, безусловно, являлся
эпидемией.
СФ: Можно ли подобную стратегию использовать
в конкурентных войнах? Например, чтобы сбить
интерес к чужому продукту?
МГ: Почему нет? Проблема лишь в том, что каждый раз, когда
вы используете социальную сеть для достижения негативных
целей, вы берете на себя огромный риск. Вестники очень влия-
тельны, и, посылая им отрицательные сигналы, вы угрожаете
и собственной репутации. К тому же, вполне вероятно, это сыг-
рает дурную шутку и с самими участникам социальной сети.

ЭПИДЕМИИ ВОЗНИКАЮТ ТАМ, ГДЕ ЕСТЬ 
ПЕРЕЛОМНЫЙ МОМЕНТ. Возникает или, 
напротив, исчезает какая-то мелочь, 
и через некоторое время неожиданно 
срывается лавина
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Эпидемия может умереть в зародыше, а вы навсегда запомни-
тесь как сплетник. Главная причина, почему люди прислушива-
ются к лидерам мнений: они ждут хороших новостей. И если ли-
деры начнут распространять дурные вести, то их влияние резко
упадет.
СФ: А что делать, если этот прием конкурент применил
против тебя?
МГ: Важно выяснить, насколько рынок вообще зависит
от распространения информации. Если опасность велика,

то нужно обязательно обратить внимание, какая сеть распро-
страняет информацию. Как она выглядит? Кто играет ключе-
вую роль? А потом обезвредить лидера. Конечно, это легче
сказать, чем выполнить, но что поделаешь: оказавшись в та-
кой ситуации, компания вынуждена разматывать весь клу-
бок. Мне кажется, очень хорошее средство в борьбе с негатив-
ными слухами применила Toyota Motor с маркой Lexus. Когда
Toyota только выводила марку на американский рынок, в ма-
шинах было много дефектов. Японцы подумали: «Если мы не
сможем найти общий язык с первыми покупателями, они раз-
несут дурные вести о качестве и надежности автомобилей по
всему свету. Но если мы сможем переманить их на свою сторо-
ну, они смогут остановить эпидемию дурной молвы». Что сде-
лала компания? Ее сотрудники находили самых ранних поку-
пателей, приезжали к ним домой, забирали машины, чинили,
чистили, мыли — и после возвращали владельцам. Тактика
сработала: Lexus избежал дурной молвы и вскоре получил
свое место под солнцем.

«Устный маркетинг 
разрушает всеобщий иммунитет»
СФ: В вашей теории важное место занимает понятие
среды. Именно ее порой достаточно изменить, чтобы
начать или прекратить эпидемию. Но как определить,
какие элементы среды нужно менять, а какие — нет?

МГ: Нужно экспериментировать. Своей книгой я как раз пыта-
юсь вдохновить людей на подобные эксперименты. Когда мы
думаем о поведении, то ошибочно опираемся на убеждение, что
оно внутренне мотивировано. А я говорю: нет! Наше поведение
в значительной степени — функция среды. И внимательное от-
ношение к этой среде может дать компании возможность на-
чать или прекратить эпидемию. Я просто призываю компании
внимательно смотреть на вещи, которые они считают марги-
нальными. На самом деле, они могут оказаться невероятно важ-
ными. Ведь никто и представить не мог, что закрашивание
граффити в нью-йоркском метро и борьба с безбилетным проез-
дом приведут к сокращению числа убийств в Нью-Йорке на две
трети. Преступников лишили их среды, мир, где они чувствова-
ли себя безнаказанными, изменился — и криминальная эпиде-
мия пошла на спад. Компании обязательно должны экспери-
ментировать со средой.
СФ: Каким образом?
МГ: Здесь нет общих принципов: нужно пробовать разные
подходы, а затем смотреть на результат. Он обязательно будет.
Вспомните еще один классический эксперимент со средой
в США — определение размера школьного класса. Люди просто
пробовали разные размеры, и это привело к радикальным из-
менениям в системе образования. Всего лишь изменив размер
класса, удалось значительно снизить число отклонений в пове-
дении школьников и значительно поднять успеваемость.
СФ: А не могут ли попытки вызвать эпидемию привести
к обратному результату — возникновению иммунитета?
МГ: Проблема иммунитета по большей части связана с тради-
ционным маркетингом. А устный маркетинг, создающий эпи-
демию,— это как раз средство, разрушающее всеобщий имму-
нитет. Многие компании пытаются общаться со своими поку-
пателями с помощью знаков и посланий. Это подавляет лю-
дей. Пожалуй, самое ценное в эпидемическом маркетинге —
в нем эта проблема снимается. Я открываю дверь тому, кого
я хорошо знаю. И закрываю дверь, когда кто-то пытается до-
стучаться до моего сердца из телевизора. Именно в этот мо-
мент и возникает эпидемия. Всеобщее недоверие к экранным
посланиям растет, возникает массовый иммунитет. Однако,
пытаясь опереться не на рекламу, а на мнения друг друга,
люди сами делают себя уязвимыми. Это отличный ресурс
для компаний. Впрочем, маркетинг при этом становится все
сложнее и сложнее. СФ

ГЛАВНАЯ ПРИЧИНА, ПОЧЕМУ ЛЮДИ
ПРИСЛУШИВАЮТСЯ К ЛИДЕРАМ МНЕНИЙ:
они ждут хороших новостей
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деловой еженедельник

Однако пренебрежение классическим
маркетингом не помешало медиагиган-
там стать мировыми брэндами с четким
позиционированием. Аудитория отлично
запомнила, что CNN всегда в центре собы-
тий и первым узнает новости, а Vogue —
стильный журнал, определяющий моду.

Потребительские товары, становясь все
более похожими друг на друга, позицио-
нируются с помощью маркетинговых
коммуникаций. СМИ же по-прежнему
разные: индивидуальность брэнда выра-
жается в продукте. И CNN, и Vogue, и их
менее именитым конкурентам приходит-
ся исполнять свои рекламные обещания:
несоответствие будет мгновенно замече-
но аудиторией. И это требует иного подхо-
да к брэндингу.

«Все директора по маркетингу „Ведомо-
стей” приходили из FMCG: я убежден, что
только там существует маркетинговая
экспертиза,— говорит издатель газеты
„Ведомости” Михаил Дубик.— Но, по их
собственным признаниям, работать
со СМИ гораздо сложнее. Мы имеем дело
с продуктами очень тонкой настройки».

Первый из могикан
MTV БЫЛ ПЕРВЫМ музыкальным кана-
лом, CNN — первой новостной компани-
ей мирового масштаба. Самыми сильны-

В РЕЙТИНГ «ЛУЧШИЕ БРЭНДЫ РОССИИ» МЕЖДУНАРОДНОЙ АКАДЕМИИ
БРЭНДАПОПАЛИ РОССИЙСКИЕ СМИ, КОТОРЫЕ ВСЛЕД ЗА МИРОВЫМИ
ПРИШЛИК ВЫВОДУ: МЕДИАБРЭНДЫ СОЗДАЮТСЯ НЕ РЕКЛАМНОЙ
СЛУЖБОЙ, А РЕДАКЦИОННОЙ. текст: ольга касплер

Тонкая настройка

лаборатория   ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ

«Наш лучший маркетинговый инст-
румент — это наш продукт»,— за-
явили крупнейшие медиакорпора-
ции Марку Тангейту, автору книги «Меди-
агиганты». После чего писатель кон-
статировал: «Все они — от CNN
до Vogue — предпочитают тратить
деньги на контент и дистрибуцию,
а не на рекламу».
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ми брэндами становятся СМИ, создаю-
щие новые рыночные ниши и оказываю-
щиеся первопроходцами в своем жанре.
В России пионером, создавшим рынок де-
ловых СМИ, стала газета «Коммерсантъ».

«Коммерсантъ» гордится тем, что совер-
шил революцию в советской журналисти-
ке, первым предложив читателям «запад-
ный формат»: факты без эмоций, ссылки
на источники информации, четкую руб-
рикацию, жесткую структуру заметок
и выразительные заголовки. Победа была
убедительной: в начале 1990-х «Коммер-
санту» досталась большая часть реклам-
ных бюджетов.

Однако в стране, в которой политика
и бизнес зачастую оказываются неразде-
лимы, еще выгоднее оказалась идея поли-
тико-деловой ежедневки — и к концу ты-
сячелетия «Коммерсантъ» подправил по-
зиционирование, претендуя уже на зва-
ние главной национальной газеты. А ос-
тавленную территорию заняла вышед-
шая в 1999 году газета «Ведомости». 

Десятилетней истории «Коммерсанта»
она противопоставила авторитет брэндов
Financial Times и The Wall Street Journal —
первопроходцев, давно осознавших всю
опасность «почивания на лаврах». «Брэн-
ды-долгожители не выживают сами по се-

бе: они продолжают существовать благо-
даря своей современности и значимос-
ти»,— говорит  Питер Канн, генеральный
директор Dow Jones, выпускающей WSJ.

«Нет FT — нет комментариев», «Если вам
не везет — возможно, вы читаете не ту га-
зету» — рекламные кампании Financial
Times оживляли стандартную ставку на ус-
пех и рациональные ценности с помощью
иронии и каламбуров. «Любой олигарх мо-
жет купить нашу газету. В киоске» — пер-
вые слоганы «Ведомостей» также играли
словами. Но, по сути, они отражали общие
для всех деловых СМИ ценности, среди ко-
торых Михаил Дубик выделяет объектив-
ность и практическую пользу.

Русский парень
СНАЧАЛА PLAYBOY был просто журналом
для мужчин, и в Америке 1950-х этого бы-
ло достаточно. Быстро добившись успеха,
брэнд приобрел эмоциональные ценнос-
ти, став символом раскрепощенности,
борцом с ханжеством и даже защитником
свободы личности.

«Русское радио» тоже стартовало просто
как радиостанция на русском языке,
и в 1995 году, когда в FM-диапазоне крути-
ли в основном зарубежные хиты, это обес-
печило успех.

Год спустя появилась фраза «Все будет
хорошо» — очередной слоган рекламной
кампании, на смену которому должен
был прийти другой. Однако вскоре вла-
дельцы обнаружили, что слоган добавля-
ет станции ценность, и это было именно
то, в чем нуждалось рассчитанное на ши-
рокую аудиторию радио.

«„Русское радио” — радио хорошего на-
строения: оно олицетворяет националь-
ное благодушие и оптимизм,— говорит
генеральный директор „Русской медиа-
группы” Сергей Кожевников.— Образ на-
шего брэнда — это „свой парень”, весе-
лый и добродушный».

Вместе со слоганом возникла и реклам-
ная концепция, использующаяся до сих
пор: «Все имиджевые кампании „Русского
радио” строятся на скрытом подтексте, на
шутках и перевертышах, понятных наро-
ду»,— комментирует директор по марке-
тингу «Русской медиагруппы» Елена Ма-
леженкова.

Система содержания
ДОВОЛЬНО ЧАСТО БРЭНД на товарном
рынке — это идея, которая просто «при-
кручивается» к продукту с большим или
меньшим успехом. Медийный продукт
отличается тем, что без идеи не может
жить, поэтому зачастую «прикручивать»
ничего и не надо.

Осмысленная история СТС началась
с позиционирования «первый развлека-
тельный», и оно сохраняется до сих пор,
несмотря на ужесточившуюся конкурен-
цию. «Мы никогда не меняли позицио-
нирование кардинально,— говорит
Александр Роднянский, в 2002 году
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«Мы создаем наш брэнд, не тратя деньги, 
а зарабатывая их. Это рискованно, поскольку 
наши боссы слишком быстро привыкают 
к мысли о том, что можно получать доход, 
не прибегая к маркетингу»  

Номинанты рейтинга Best Russian Brands (категория «Массовые коммуникации, интертейнмент»)

БРЭНД ОСНОВАТЕЛЬ ДОЛЖНОСТЬ, КОМПАНИЯ

INDEPENDENT MEDIA ДЕРК САУЭР ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ИД INDEPENDENT MEDIA SANOMA MAGAZINES

«ВЕДОМОСТИ» МИХАИЛ ДУБИК ИЗДАТЕЛЬ ГАЗЕТЫ «ВЕДОМОСТИ»

ИЗДАТЕЛЬСКИЙ ДОМ РОДИОНОВА СЕРГЕЙ РОДИОНОВ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ООО «ИЗДАТЕЛЬСКИЙ ДОМ РОДИОНОВА»

«КОММЕРСАНТЪ» ВЛАДИМИР ЯКОВЛЕВ ОСНОВАТЕЛЬ ЗАО «КОММЕРСАНТЪ. ИЗДАТЕЛЬСКИЙ ДОМ», БЫВШИЙ ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ АО «ИЗДАТЕЛЬСКИЙ 

ДОМ „КОММЕPСАНТЪ”»

РБК ГЕРМАН КАПЛУН, АЛЕКСАНДР МОРГУЛЬЧИК, ГЕРМАН КАПЛУН — ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ И УЧРЕДИТЕЛЬ РБК, АЛЕКСАНДР МОРГУЛЬЧИК — ДИРЕКТОР

ДМИТРИЙ БЕЛИК ПО РАЗВИТИЮ И СОУЧРЕДИТЕЛЬ РБК, ДМИТРИЙ БЕЛИК — ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР И СОУЧРЕДИТЕЛЬ РБК

«РУССКОЕ РАДИО» СЕРГЕЙ АРХИПОВ, СЕРГЕЙ КОЖЕВНИКОВ СЕРГЕЙ АРХИПОВ — ПРЕЗИДЕНТ ЗАО «РУССКАЯ МЕДИАГРУППА», 

СЕРГЕЙ КОЖЕВНИКОВ — ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ЗАО «РУССКАЯ МЕДИАГРУППА»

«СЕРЕБРЯНЫЙ ДОЖДЬ» НАТАЛИЯ СИНДЕЕВА, ДМИТРИЙ САВИЦКИЙ НАТАЛИЯ СИНДЕЕВА — ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ПРОДЮСЕР РАДИОСТАНЦИИ «СЕРЕБРЯНЫЙ ДОЖДЬ»,

ДМИТРИЙ САВИЦКИЙ — ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР РАДИОСТАНЦИИ «СЕРЕБРЯНЫЙ ДОЖДЬ»

СТС ПИТЕР ГЕРВИ ОСНОВАТЕЛЬ ТЕЛЕКАНАЛА СТС

«ТАТУ» ИВАН ШАПОВАЛОВ ПРОДЮСЕР

«ЭХО МОСКВЫ» СЕРГЕЙ КОРЗУН БЫВШИЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ПРОДЮСЕР ЗАО «РАДИОСТАНЦИЯ „ЭХО МОСКВЫ”», В НАСТОЯЩЕЕ ВРЕМЯ — ВЕДУЩИЙ 

ПРОГРАММ НА РАДИОСТАНЦИИ «ЭХО МОСКВЫ»

«ЯНДЕКС» АРКАДИЙ ВОЛОЖ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ООО «ЯНДЕКС»

ИСТОЧНИК: МЕЖДУНАРОДНАЯ АКАДЕМИЯ БРЭНДА
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возглавивший компанию.— Оно доста-
точно ясное, и с этим позиционировани-
ем связана вся история канала, амбиции
его создателей».

Поныне СТС остался «первым развле-
кательным», но теперь он конкурирует
с НТВ, а зрители считают его модным,
молодежным и статусным. Изменились
коммуникации брэнда: если раньше
в своих рекламных кампаниях СТС про-
двигал отдельные передачи, то послед-
ние кампании под слоганами «СТС —
только звезды» и «Жизнь прекрасна»

делают ставку на коллективный порт-
рет ведущих.

Так реклама решает основную пробле-
му медийного брэнда — его неоднород-
ность. «Брэндинг телеканалов осложняет-
ся тем, что это не просто продукт, а необы-
чайно содержательная и разнообразная
система собрэндов»,— признается Алек-
сандр Роднянский.

СТС не собирается менять позициони-
рование и в будущем, оставаясь развле-
кательным каналом. Впрочем, руковод-
ство телеканала уже убедилось: решаю-

щую роль играет не яркое позициониро-
вание, а качество исполнения. Такую
стратегию не назовешь передовой,
но она работает не только в России.
«Мы создаем наш брэнд, не тратя деньги,
а зарабатывая их,— говорит Алессандро
Бомпьери, коммерческий директор
самой популярной в Италии газеты
Corriere della Sera.— В некотором отно-
шении это рискованно, поскольку на-
ши боссы слишком быстро привыкают
к мысли о том, что можно получать до-
ход, не прибегая к маркетингу». СФ
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Эксперты еще несколько лет назад
предрекали, что в 2004 году отечествен-
ный рынок кинопоказа насытится
и вступит в полосу стагнации. 
Однако по итогам прошлого года сборы кинотеат-
ров увеличились на 30% и приблизились к $350 млн.
Это вывело Россию на шестое место среди европей-
ских стран по объемам проката фильмов в киноте-
атрах. По прогнозам компании «Невафильм», рост
продержится на этом уровне минимум несколько
лет, и к 2007 году сборы от кинопоказа превысят
$500 млн. Кинопрокатчики надеются, что не в по-
следнюю очередь это будет связано с возрождением
интереса зрителей к отечественному кинематогра-
фу, собирающему сейчас основную кассу.

Перспективы рынка притягивают инвесторов как
магнит. В январе нынешнего года «Альфа-групп»
за $50 млн приобрела 33 экрана петербургской киносе-
ти «Кронверк синема». ФПГ «Интеррос», через свою
«дочку» ИД «Проф-медиа» владеющая 80% акций «Сине-
ма-парк», намерена почти вдвое увеличить инвести-
ции в сеть — с учетом уже вложенных денег затраты
составят не менее $220 млн. Решил выйти на россий-
ский рынок и крупнейший американский кинопроиз-
водитель Warner Bros. Компания могла бы начать экс-
пансию силами розничного подразделения Warner
Bros. International Cinemas, однако уже несколько ме-
сяцев ведет переговоры непосредственно с ведущими
киносетями.

Бурно растущий российский рынок кинопоказа достиг того объема, когда стал
интересен крупным инвесторам. Их выход в эту индустрию совпал с острейшей

конкуренцией, спасение от которой киносети ищут в регионах и новых форматах.

Кино напоказ

текст: ольга шевель

Стремление Warner Bros. найти местного сетевого партнера объясняется
просто. 24% из 30% роста всего рынка приходится именно на этот формат
индустрии. Его основой являются мультиплексы — многозальные кинотеа-
тры с комплексом развлечений и дополнительным сервисом, которые при-
носят 40–60% от всех доходов заведения. Однако здесь для нового крупного
игрока может не найтись места. Около 800 современных экранов «Форму-
лы кино», «Каро-фильм», «Киномакса», «Синема-парка», «Парадиза» и еще
десятка мелких сетей полностью удовлетворяют потребности кинозрите-
лей Москвы, Санкт-Петербурга и крупных городов, где обеспечивают око-
ло 80% всех кассовых сборов. При этом сети уже столкнулись с тем, что
в своем развитии опередили спрос: если в выходные в кинотеатрах аншла-
ги, то средненедельная заполняемость залов не превышает 30%.

Чтобы не обострять конкуренцию, сети расширяют географию присутст-
вия и экспериментируют с форматами. Так, «Каро-фильм» после разделе-
ния бизнеса с «Империей кино» основной целью видит освоение регионов.
А ее бывший партнер намеревается еще больше упрочить свои позиции
в Москве. Столичный рынок привлек и екатеринбургскую «ЕА Синема», от-
крывшую здесь первый полноценный VIP-кинотеатр. Кроме того, нараста-
ющая конкуренция заставляет кинопрокатчиков выискивать новые пер-
спективные форматы и внедрять современные технологии. Вдобавок
к мультиплексам в России уже появились первые залы индивидуального
кинопоказа Movie point, а кинотеатры трехмерного кинопоказа IMAX по-
мимо Москвы открылись в Санкт-Петербурге, Казани и Перми.

Количество экранов в 2003 году: отсутствовали
Количество экранов в 2005 году: 19 (два кинотеатра)
Стратегия: экспансия на столичный рынок кинопоказа и в крупные города России.
Тактика: открытие современных мультиплексов для зрителей со средним уровнем
доходов при одновременном развитии продаж лицензионной аудио- и видеопро-
дукции в кинотеатрах и магазинах «Титаник видеорекордс».
Проблемы: конкуренция со стороны сетей и отдельных кинопрокатчиков, давно
осваивающих рынки столицы и других крупных городов.
Результат: В 2004 году в Москве открыт первый кинотеатр класса премиум
«Романов синема» (три VIP-зала на 216 мест с ценой билетов от 1 тыс. руб.),
а в 2005 году — первый российский 16-зальный мегакинотеатр «Титаник-синема».
Количество магазинов «Титаник видеорекордс» доведено до шести.
Новые цели: К 2008 году компания рассчитывает расширить сеть «Титаник
видеорекордс» до 15 магазинов, ввести пятизальный кинотеатр в Екатеринбурге
и открыть четыре зала в Москве.

«Екатеринбург арт синема»
Единственная сеть, которая пытается совме-
щать кинопоказ и дистрибуцию кинофиль-
мов, а также розничную торговлю аудиови-
деопродукцией через собственную сеть мага-
зинов «Титаник видеорекордс».
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$1,7 млн— ежемесячный оборот успешного одно-
двухзального кинотеатра в крупном городе

«Формула кино» делает ставку на количествоКинозалы в мультиплексах «Каро-фильм» пустуют только между сеансами

«Каро-фильм»
Московская сеть кинотеатров известна тем, что
в 2000 году открыла первый российский мульти-
плекс в гипермаркете «Рамстор», положив начало раз-
витию этого формата кинопоказа в стране.
Количество экранов в 2003 году:38 (13 кинотеатров)* 
Количество экранов в 2005 году:69 (18 кинотеатров)
Стратегия: инвестиции в национальный рынок кинопоказа —
до конца 2006 года $35 млн в создание 10 мультиплексов в фор-
мате многофункциональных развлекательных центров.
Тактика: снижение цен на билеты для привлечения в кинотеат-
ры широкой аудитории. Реконструкция кинотеатров, в том чис-
ле в спальных районах Москвы. Сотрудничество с торговыми
сетями, эксперименты с форматами: в 2003 году открыла пер-
вый в России автокинотеатр под открытым небом.
Проблемы: затруднения с выводом московских кинотеатров
на самоокупаемость из-за постоянного роста арендной платы.
Результат: обороты холдинга ГК «Каро» (кроме «Каро-фильм»,
в него входит ряд профильных компаний и сеть игровых сало-
нов «Супер Слотс») в 2005 году без учета доходов от игорного биз-
неса составили около $100 млн.
Новые цели: до конца 2006 года увеличить количество киноза-
лов вдвое, в том числе открыв 23 экрана в мультиплексах Санкт-
Петербурга, Нижнего Новгорода и Самары. К началу 2007 года
перейти на цифровой формат кинопоказа. До 2009 года вло-
жить не менее $100 млн в открытие кинотеатров в регионах.
* Общее количество залов сети до разъединения с компанией «Империя кино» 

(нынешняя «Формула кино»)

«Формула кино» 
(бывшая «Империя кино»)

Начала бизнес в 1998 году с реконструкции старых
кинотеатров, одной из первых оснастив их совре-
менными системами звука и кинотехникой. Это
один из самых раскрученных сетевых брэндов,
не утративший популярности на столичном рынке
даже после расставания с «Каро-фильм».
Количество экранов в 2003 году:38 (13 кинотеатров)* 
Количество экранов в 2005 году:49 (13 кинотеатров) 
Стратегия: удерживать лидирующие позиции по количеству
кинотеатров в Москве, построить узнаваемый брэнд киносети
«Формула кино».
Тактика: приведение сети к единому узнаваемому формату
и создание централизованной системы управления сетью
и проектами. Активное участие в тендерах по интересным но-
вым площадкам.
Проблемы: падение интереса со стороны посетителей к кино-
театрам старого образца, реконструированным сетью; рост
арендной платы. В 2005 году компания отказалась от аренды ки-
нотеатров «Тбилиси» и «Экран», ставших нерентабельными.
Результат: в 2005 году открыты три новых кинотеатра («Ладо-
га», «Формула кино на Рублевке», «Формула кино на Мичурин-
ском», в общей сложности 16 экранов), а компания смогла удер-
жать лидерство на московском рынке кинопоказа.
Новые цели:поиск стратегического инвестора. Активная реги-
ональная экспансия наряду с освоением столичного рынка.
*Общее количество залов сети до разъединения с компанией «Каро-фильм»
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95%кассовых сборов от кинопроката в странах 
СНГ приходится на кинотеатры России

«Киномакс»
С момента создания сети в 1996 году ее основной це-
лью были региональные рынки. В провинции ком-
пания пытается внедрять стандарты кинопоказа,
по уровню не уступающие столичным.
Количество залов в 2003 году:20 (12 кинотеатров)
Количество залов в 2005 году:47 (17 кинотеатров)
Стратегия: активное освоение региональных рынков, включая
рынок кинопоказа в Подмосковье.
Тактика: открытие современных развлекательных центров
на базе работающих одно- и двухзальных кинотеатров.
К 2006 году компания планирует построить три киноцентра
в Казани, Томске и Екатеринбурге и реконструировать действу-
ющие кинотеатры во Владимире, Челябинске и Тюмени.
Проблемы: сеть испытывает затруднения с поиском целевых
площадей. Увеличение сроков окупаемости кинотеатров с трех
до четырех–пяти лет в связи с ужесточением конкуренции на
рынке кинопроката, повышением ставок аренды и строитель-
ных расходов.
Результат: является крупной региональной киносетью.
По итогам 2005 года посещаемость сети увеличилась более чем
вдвое — до 4 млн человек. Компания входит в тройку лидеров
отрасли, занимая по количеству кинозалов 4,2% рынка всей
российской киноиндустрии (включая Москву и Санкт-Петер-
бург) и 11% среди сетевых операторов.
Новые цели: компания начала присматриваться к кинорын-
кам стран СНГ. К 2008 году планирует провести первичное раз-
мещение акций на бирже.

«Синема-парк»
Киносеть и ее амбициозные проекты пользуются
активной поддержкой учредителей — входящей
в ФПГ «Интеррос» компании «Проф-медиа» и студии
«Тритэ» Никиты Михалкова. В результате появивша-
яся в 2002 году сеть «Синема-парк» сейчас является
одним из лидеров рынка кинопоказа.
Количество экранов в 2003 году: отсутствовали.
Количество экранов в 2005 году: 24 (3 кинотеатра).
Стратегия: получить контроль над 20% рынка кинопроката
России, став самой крупной национальной сетью кинотеатров.
Тактика: строить мультиплексы (от восьми залов) мирового
уровня в городах с населением от 600 тыс. жителей. Размещение
кинотеатров в центральной части города или на пересечении
людских потоков.
Проблемы: отсутствие во многих городах плана перспективно-
го развития и, как следствие, сложность выбора площадок под
строительство.
Результат: функционирование 32 экранов в четырех кинотеат-
рах в Москве, Санкт-Петербурге и Тюмени. К концу 2006 года
должно быть введено еще 40 кинозалов. Открыт первый рос-
сийский кинотеатр с залом, оборудованным цифровым проек-
тором.
Новые цели: запуск второго этапа строительства кинотеат-
ров в регионах (около 80 экранов, плановые инвестиции око-
ло $90 млн). Активное внедрение цифровых технологий и со-
здание мультиплексов в соответствии с западными стандар-
тами сервиса.  СФ

«Киномакс» продает киносеансы в комплекте с попкорном Никита Михалков основал «Синема-парк» на своем лоббистском ресурсе
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Торговые провайдеры:
за управление онлайн-продажами берутся 
профессионалы. Возможно, с их помощью 
интернет-магазины компаний реального сектора 
наконец превратятся в настоящий бизнес.
Что делать, если вы придумали гениальный продукт,
но риски выхода на рынок слишком высоки, и вы пока
не готовы инвестировать целое состояние, чтобы нала-
дить розничные продажи? 
Готовые платформы для создания интернет-магазина позволяют за не-
сколько сотен долларов получить собственную торговую площадку в Се-
ти. К услугам предпринимателя и специализированные компании-кон-
сультанты, которые помогут наладить онлайновые продажи.

Недавно Билл Росингер, владелец Cameta Camera, небольшого ма-
газина фототоваров в Нью-Йорке, начал продавать часть товаров на он-
лайн-аукционе eBay. Через несколько месяцев объемы продаж в интер-
нете достигли нескольких сотен единиц продукции в день. Справиться
с таким потоком вручную было невозможно, а как настроить автоматиче-
скую обработку заказов, Росингер не знал. Он решил обратиться в JDT
Technologies — одну из нескольких десятков сертифицированных eBay
компаний, предоставляющих готовые решения для интернет-торговли.

Они предлагают разнообразную помощь тем, кто хочет торговать, на-
пример, антиквариатом, сувенирами, музыкальной продукцией, про-
граммным обеспечением или туристическими путевками.

Эти фирмы не только обеспечивают предпринимателя необходимой
технической платформой, но и берут на себя часть функций бэк-офиса,
например контроль наличия товара на складе и его дозаказ в случае
необходимости. На сайте Entrepreneur.com Билл Росингер рассказал:
после того как он с помощью консультантов JDT Technologies создал эф-
фективную торговую платформу на базе eBay, большая часть продаж
Cameta Camera теперь идет через интернет, за день иногда продается
тысяча единиц товара (а то и больше), а штат фирмы увеличился в пять
раз — с 10 до 50 человек.

Организация онлайнового канала продаж может быть в десять и более
раз дешевле, чем вхождение в крупные розничные сети. Однако в этом

бизнесе масса нюансов — от правильной организации интерфейса сай-
та-магазина до анализа того, какие товары эффективнее всего продавать
в Сети. Все эти функции берут на себя торговые провайдеры, предлагаю-
щие услуги предпринимателям, которые желают торговать на eBay.

В России обращение мелких предпринимателей к интернет-прода-
жам пока не получило широкого распространения, поэтому и особой
нужды в торговых провайдерах не возникает. Аренду интернет-магази-
на или «коробочные» решения, позволяющие развернуть его за пару
дней, не обладая навыками веб-программирования, предлагают,
к примеру, компании Online System Group, «Артикус» и «Битрикс». Стои-
мость их услуг — от $170 до $2 тыс. и более, в зависимости от сложнос-
ти решения. Также услуги по аренде интернет-магазина предлагают не-
которые хостинг-провайдеры, например Parking.ru.

Однако все эти компании-разработчики проектов в области веб-тех-
нологий предлагают лишь сервисы, находящиеся в пределах их компе-
тенции: поддержка сайта, дизайн, хостинг и консультации по проведе-
нию рекламной кампании в интернете.

Зато в Европе и США помощь малому бизнесу в освоении интернет-
коммерции превращается в целую индустрию. В США, к примеру, опуб-
ликовано несколько десятков книг, посвященных исключительно биз-
несу на базе eBay, от «Как заработать на eBay: гид для полных идиотов»
до «Стань миллионером с помощью eBay». Торговая палата Великобри-
тании даже создала несколько десятков специализированных клубов,
которые объединяют мелких предпринимателей, решивших заняться
интернет-продажами, и предлагают этим людям различные консалтин-
говые услуги. В России же эта ниша пока совершенно свободна.

Если ваш единственный 
инструмент — молоток, 
то вы ко всему относитесь, 
как к гвоздям
Абрахам Маслоу

дневник наблюдений   ТРЕНДЫ

Бум интернет-коммерции нуждается в офлайновой
инфраструктуре. Ее провайдеры уже на подходе
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Открытые продукты:у произ-
водителей FMCG появился повод для беспокой-
ства: принципы «открытого программного 
обеспечения» переносятся из ИТ-среды на рынки 
товаров массового спроса.
Артистическая группа Superflex из Копенгагена —
несколько студентов Университета высоких техноло-
гий — открыли микропивоварню, изобрели новый про-
дукт, а вместе с ним создали пугающий прецедент для
производителей с патентно-защищенной продукцией.

Изобретение Superflex — домашнее пиво Free Beer с добавлением гуа-
раны, растения, содержащего кофеин. Участники проекта сделали ре-
цепт напитка всеобщим достоянием, выложив его в интернете. Каждый
желающий может использовать его бесплатно и открыть собственную
пивоварню. Правда, при этом он должен будет украсить свои бутылки
этикетками Free Beer, нарисованными создателями проекта. Дизайн
этикеток выложеный в Cети вместе с рецептом.

Датские студенты — поклонники операционной системы Linux, которая
является, пожалуй, единственной альтернативой Windows от Microsoft.
В отличие от детища софтверного гиганта, Linux создана множеством не-
зависимых программистов на основе программного кода, доступного
для всех. А пиво Free Beer стало первым FMCG-продуктом, совершенно
сознательно сделанным по тому же принципу.

Разработка продуктов с открытым программным кодом — распростра-
ненное явление на рынке ИТ. Первоначально оно было уделом програм-
мистов-энтузиастов, которые считали несправедливым выкладывать
внушительные суммы за закрытые программы, которые до конца не от-
вечали требованиям всех и каждого. Так был создан, например, Firefox —
интернет-браузер, альтернатива IE от Microsoft.

Сейчас идею свободного ПО подхватили и гигантские корпорации.
В 2004 году Google предоставил библиотекам технологию для оцифровки
книг. В 2005 году Sun Microsystems сделала бесплатной технологию Java,
известную всем владельцам современных мобильников. IBM недавно по-
дарила всем желающим доступ к 500 патентованным продуктам.

Гигантские корпорации зарабатывают на обслуживании свободных
программ, завоевывают баллы в пользу своих закрытых продуктов или
досаждают конкурентам. Для датских студентов перенос принципов
свободного ПО на рынок FMCG всего лишь забавный арт-проект. Впро-
чем, у производителей FMCG теперь есть повод для размышлений.
В Германии и США свободный интернет-браузер Firefox отъел у IE более
20% рынка. А если какому-нибудь энтузиасту придет в голову выложить
в Сети рецепт колы под ярким брэндом, а многие других энтузиастов
станут ее производить?

идеи константина бочарского

«СОСЧИТАТЬ, СКОЛЬКО ЗВЕЗД НА НЕБЕ, сколько пес-
чинок в реке и сколько листьев в лесу…» призывает
то ли народная сказка, то ли кавказский тост, вопло-
тить который в жизнь взялась финская Igglo, создав
базу данных всех объектов недвижимости Хельсинки.
Сотрудники Igglo сфотографировали каждый дом
финской столицы, дополнили «портрет» спутнико-
выми фотографиями и подробным описанием. А те-
перь принимают заявки от потенциальных покупа-
телей не только на дома, выставленные на продажу,
а вообще на все — вдруг когда-нибудь освободятся.
А что, если сосчитать не дома, а скажем, людей? За-
чем вообще проводить раз в несколько лет эту скуч-
ную перепись населения, если можно составить базу
данных со 140 млн записей, а затем всего лишь сле-
дить за автоматическим обновлением параметров.
Эдакий Глобальный социальный тамагочи (ГСТ).
Представляете, какие возможности открываются
здесь маркетологу? Вопрос: 140 млн записей — это
много или мало?
В 2001 году готовящееся к реформам МПС задумало
провести инвентаризацию всех своих 50 тыс. балан-
содержателей. Перед акционированием нужно бы-
ло учесть все: от паровозов и незавершенного строи-
тельства до утвари ведомственных детских садиков.
Оценив задачу, выяснили, что только бумажных но-
сителей потребуются десятки тонн. В результате их
заменила информационная система. В ее базе дан-
ных появилось более миллиарда записей.
Проекты подобных ГСТ уже носятся в воздухе. Мин-
информсвязи еще год назад предложило создать Еди-
ный государственный регистр населения, в кото-
рый вошли бы не только демографические данные,
но и обновляемые — из различных госведомств.
Правда, пока дело стоит. Для реализации такого про-
екта требуется нормативная база — федеральный за-
кон «О системе персонального учета населения».
Хотя почему обязательно «государственный»?
Когда в следующий раз станете участником промо-
акции, будете заполнять анкету с целью выиграть
приз или отвечать на вопросы маркетингового
агентства, на всякий случай задумайтесь, как далеко
мы находимся от появления такой ГСТ?
Или, может, создателю такой базы проще стать гене-
ральным спонсором переписи населения?

Порядок и учет

Free Beer
откроет неза-
висимым пи-
воварам
и просто анти-
глобалистам
новую страте-
гию борьбы
с мировыми
брэндами
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Григорий ВОРОНИН,
Санкт-Петербург

Двойная страховка
Агенты нашей страховой компании сотруд-
ничают и с другими страховыми фирмами.
Имеют ли они право работать на двух стра-
ховщиков одновременно, и не увеличивает
ли это риск агентского мошенничества?
Ни для кого не секрет, что агенты зачастую работают одно-
временно на двух-трех страховщиков, а некоторые могут
предложить клиентам условия и четырех-пяти компаний.
Хотя, конечно, для компании выгоднее, чтобы ее предста-
вители работали исключительно на нее, ведь именно они
являются главной движущей силой продаж. Так, последний
опрос ВЦИОМ показал, что 58% страхователей приобрели
страховые полисы через агентов, а 25,9% участников оп-
роса решили их купить именно под влиянием визита агента.
Но, возможно, ситуация скоро будет регулироваться зако-
нодательно. Сейчас широко обсуждаются поправки в закон
«Об организации страхового дела». Среди них — введение
принципа исключительности для страховых агентов, кото-
рый подразумевает право работы только на одного стра-
ховщика. Пока же в работе агента на две страховые компа-
нии ничего противозаконного нет. Правда, у заманчивых
на первый взгляд предложений законодателей «закрепить»
вольных людей за конкретным страховщиком есть оборот-
ная сторона — и для средних компаний здесь на самом де-
ле кроется серьезная опасность. Такие страховщики риску-
ют вообще остаться без агентской сети, потому что крупней-
шие страховые компании уже давно располагают собствен-
ными агентскими школами и учебными центрами. При ра-
боте со страховыми брокерами опять же выигрывают круп-
ные участники страхового рынка. Так что небольшим ком-
паниям для борьбы с потерями, которые сопровождают ра-
боту агентов-«многостаночников», может быть, лучше при-
менить другие способы.

Сергей АФАНАСЬЕВ,
Пермь

Игра в слова
Какие слова нельзя использовать 
в названии предприятия?

Юрий МАДЕРОВ

Откупиться от скидки
Розничная сеть продает нашу бытовую технику
дешевле, чем хотелось бы. Что можно сделать, 
чтобы за нами не закрепилась репутация
производителя дешевой техники?

спроси cекрет фирмы

Нормативного документа, который
определяет, какими должны быть
названия предприятий, нет. Но ог-
раничения все-таки существуют,
они сформулированы в различных
документах, начиная от Админист-
ративного кодекса и заканчивая
законом об авторском праве. «Во-
первых, название российского
предприятия может быть только на
русском языке, во-вторых, недопу-
стимо использование государст-
венной символики в названиях или
логотипах компаний, в-третьих, за-
прещено использовать нецензур-
ную и грубую лексику»,— объясняет
Антон Лилявский, адвокат Мос-
ковской коллегии адвокатов «Кня-

зев и партнеры». За использова-
ние таких слов, как «Российский»,
«Московский», «Челябинский»
и т. п., придется заплатить разовый
сбор в государственную казну.
Кроме того, регулирующие органы
имеют полномочия заставить ком-
панию сменить название, если
у нее нет лицензии на заявленный
вид деятельности. Например, нель-
зя использовать слово «банк» в на-
звании фирмы, не занимающейся
банковской деятельностью. В про-
тивном случае ЦБ РФ может до-
биться в суде ликвидации юриди-
ческого лица. Проверкой имен на
соответствие законодательству за-
нимается ФНС.  

Скорее всего, ваш брэнд попал
в категорию «цен первого уров-
ня». В ней собираются марки, ко-
торые не так давно вышли на ры-
нок, не имеют истории и широкой
известности. Устанавливая на та-
кие марки низкие цены, сеть ис-
пользует их как приманку для по-
купателей. Если вы хотите изме-
нить ситуацию, сделать это будет
не так просто: рычагов воздейст-
вия крайне мало. Попытка дикто-
вать свои условия — неудачный
путь: вашу марку просто выведут
из ассортимента, а замена ей най-
дется очень быстро. Лучше пред-
ложить компромиссный вариант:
создать в каждой категории локо-
мотивный продукт, который сеть

сможет выставить по низкой для
рынка цене. Опыт некоторых рос-
сийских производителей доказы-
вает, что в обмен на это ритейлер
соглашается отказаться от жестко-
го ценового прессинга по другим
позициям. Чтобы вас при этом не
воспринимали исключительно как
производителя дешевой техники,
снабдите такой товар стикером
«специальное предложение». Но
все это временные меры. Если
планируете переход в другую це-
новую категорию, придется увели-
чивать маркетинговый бюджет
и «вкладываться» в рекламные
кампании, которые создадут эмо-
циональную привязанность к ва-
шей марке.  

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
ответственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.
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Б Л О Г И  С Т А Н О В Я Т С Я
П О П У Л Я Р Н Е Е
По данным опроса ROMIR
Monitoring, посвященного по-
пулярности блогов, 61% интер-
нетчиков знают расшифровку
аббревиатуры ЖЖ. В сентябре
2005 года таковых было лишь
32%. Треть осведомленных
о блогомании (36%) читают се-
тевые дневники других авто-
ров; 17% заявили, что сами ве-
дут сетевые дневники и при
этом параллельно читают днев-
ники других авторов. Исследо-
вание показало, что женщины
в большей степени склонны до-
верять свои мысли сетевым
дневникам, нежели мужчины:
25% против 13%. Между тем
почти половина из тех, кто зна-
ет про блоги (47%), не посеща-
ют сайты сетевых дневников
и уж тем более не ведут их. Сре-
ди мужчин доля равнодушных
к блогам выше, чем среди жен-
щин, и составляет 49% против
41%. Согласно результатам оп-
роса, половина авторов сете-
вых дневников обновляют
свои блоги еженедельно или
реже. Треть авторов (34%) об-
новляют свои страницы два ра-
за в неделю. Каждый десятый
блоггер пишет в дневнике каж-
дый день ➝ iOne.ru

Ш В Е Д С К О -
К И Т А Й С К И Й
А Н Т И М О Б И Л Ь Н Ы Й
П О Х О Д
Практически одновременно
в разных концах Земли приня-
то решение о борьбе с мобиль-
ной связью. В Швеции транс-
портное управление Стокголь-
ма собирается запретить раз-
говоры по мобильному телефо-
ну на 20% посадочных мест
в автобусах, метро и пригород-
ных поездах. Никакого нака-
зания за нарушение запрета
не предусмотрено. Власти на-
деются на сознательность
граждан. В Китае власти подо-
шли к вопросу гораздо жестче.
Во время вступительных экза-
менов в вузы в части универси-
тетов и колледжей будет ис-
пользоваться оборудование,
блокирующее сигналы мобиль-
ной связи во время экзаменов.
Подобная мера направлена,
прежде всего, против неради-

вых студентов, пользующихся
телефоном в качестве шпар-
галки. В 2005 году такое обору-
дование было установлено
в ряде учебных заведений про-
винций Хэйлунцзян, Шаньдун
и Ляонин и около 1700 китай-
ских абитуриентов подверг-
лись дисциплинарным взыска-
ниям за списывание по мо-
бильному телефону ➝ iOne.ru

П Е Р Л Ю С Т Р А Ц И Я
В O U T L O O K
По данным совместного иссле-
дования Proofpoint и Forrester
Research, 38% крупных компа-
ний в Великобритании и США
следят за перепиской сотруд-
ников. В 44% компаний сущест-
вует специальная должность —
цензор, следящий за электрон-
ной перепиской своих коллег.
Руководство опасается утечек
финансовой и клиентской ин-
формации, а также рассылки
незаконного и непотребного
контента. В большинстве ком-
паний факт мониторинга почты
сотрудников держат в секрете.
Выясняется это, когда сотруд-
ника увольняют за нарушение
правил электронной перепис-
ки. За последний год к таким
мерам прибегала почти треть
американских компаний 

➝ Cnews

К О Н В Е Р Г Е Н Ц И Я
М О Б И Л Ь Н О Г О
С Н А С Т О Л Ь Н Ы М
По данным IDC, 28% сотрудни-
ков компаний используют мо-
бильный телефон в качестве
основного средства связи, что
создает серьезные проблемы
с информационной безопасно-
стью компаний — внешние
коммуникации сотрудников
становятся практически непод-
контрольными. Решение этой
проблемы лежит в плоскости
технологий, а именно в расши-
рении функциональности мо-
бильных телефонов до уровня
их стационарных офисных со-
братьев. В основном это каса-
ется возможности группового
вызова и единого доступа к го-
лосовой почте независимо
от сети, в которой работает те-

П И Р А Т С Т В О :  Л И Д Е Р —  П И Щ Е П Р О М
Почти три четверти (71,2%) программного обеспечения,
используемого в малых и средних российских компа-
ниях, нелицензионное. Таковы данные совместного
исследования IDC и BSA, в котором приняли участие
2735 российских компаний. Самой проблемной отрас-
лью оказалась пищевая промышленность, где нелицен-
зионных программ оказалось 80%, следом — дизайн
и реклама (75,9%). Замыкает тройку «лидеров» констру-
ирование и производство — 74%. По типам воруемого
ПО лидируют профессиональные приложения (70,6%).
Далее плотной группой с небольшой разницей в доли
процента следуют офисные приложения (66,8%), слу-
жебные приложения (65,9%), серверные и настольные
ОС (64%). В ходе исследования выяснилась примеча-
тельная закономерность: чем больше компьютеров
в компании, тем ниже уровень использования пират-
ского ПО. Так, при парке до 25 машин уровень пиратст-
ва составил 81,2%, до 100 — 75,6%, более 100 — 68%.
Самый низкий уровень пиратства выявлен среди бан-
ков и финансовых компаний — 59,6%. Объясняется этот
факт как наличием у них достаточных средств для приоб-
ретения легального ПО, так и тем, что ИТ-инфраструкту-
ра подобного рода организаций является критичным
бизнес-фактором. Среди домашних пользователей уро-
вень пиратства традиционно выше и составляет 86,9%.
В 2005 году уровень пиратства в России снизился на 4%
по сравнению с предыдущим годом ➝ iOne.ru

cобытия
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лефон. Такие функции обеспе-
чиваются решениями PBX, ос-
новное назначение которых —
управление голосовым трафи-
ком. Но на пути внедрения ре-
шений PBX есть серьезное пре-
пятствие в лице конкуренции
проводных и сотовых операто-
ров. Проблема еще в том, что
обеспечить «бесшовную» кон-
вергенцию между фиксирован-
ными и мобильными телефон-
ными сетями сейчас практичес-
ки невозможно ➝ iOne.ru

П О  С Т О П А М  К Е В И Н А
М И Т Н И К А
К штрафу в $1 млн приговорен
Райан Питиляк, один из самых
отъявленных спамеров. Дело
было открыто по иску Microsoft
и штата Техас. Питиляк рассы-
лал до 25 млн писем в день,
рекламируя льготные ипотеч-
ные кредиты. После оглашения
приговора спамер раскаялся
и объявил, что теперь сам соби-
рается бороться со спамом.
Для этого он намерен создать
компанию, предоставляющую
услуги по обеспечению безо-
пасности в интернете, в том
числе от массовых рассылок.
Штрафные санкции необходи-
мо как-то компенсировать.
Аналогичным образом в свое
время поступил и известный
хакер Кевин Митник: отсидев
срок, он теперь превратился
в консультанта по вопросам ин-
формационной безопасности

➝ Cnews

Д Е Ф И Ц И Т
Н А П О Л М И Л Л И О Н А
По прогнозу IDC, в 2008 году
нехватка квалифицированных
инженерных кадров составит
порядка полумиллиона чело-
век. Причем с самым большим
дефицитом столкнутся страны
Восточной Европы, не входя-
щие в ЕС. В России нехватка ка-
дров будет составлять 24,5%,
а на Украине — 33,5%. В абсо-
лютных цифрах Россия не до-
считается 60 тыс. специалис-
тов. Недостача специалистов
с углубленным знанием сете-
вых технологий в ключевых об-
ластях (IP-телефония, безопас-
ность, беспроводные сети) ста-
нет серьезным препятствием
для внедрения новых разрабо-

ток на предприятиях. Что будет
тормозить экономическое раз-
витие компаний и снижать кон-
курентоспособность нацио-
нальной экономики в целом 

➝ iOne.ru

К Р Е П К И Й  О Р Е Ш Е К
Компания Pretec наладила про-
изводство нового типа USB-
совместимых накопителей —
i-Disk BulletProof, которому
не страшны прямые попада-
ния пуль. В остальном парамет-
ры «флешки» стандартные: ем-
кость от 32 Мбайт до 2 Гбайт;
скорость доступа — до 20 Мбит
в секунду. Пуленепробивае-
мый i-Disk продается только
по спецзаказу ➝ «Мембрана»

М Е Ж Д У  « Э Л Ь Д О Р А Д О »
И  « У Т О П И Е Й »
Аналитический центр Real-IT
завершил первый этап модели-
рования сценариев развития
российского ИТ-рынка. Анали-
тики предложили пять сцена-
риев: «Эльдорадо», «На всех
не хватит», «Кошмар», «Новый
курс» и «Утопия». Основные
факторы, которые учитывались
при разработке сценариев,—
цена на энергоносители, а так-
же экономический и институци-
ональный режим в России.
Сценарное пространство пост-
роено в координатах «возмож-
ности финансирования ИТ-про-
ектов» и «потребности в ИТ для
эффективного ведения ком-
мерческой деятельности».
Результаты численного модели-
рования российского ИТ-рынка
получены для 2009 и 2015 го-
дов. При реализации сценария
«Эльдорадо» (цены на энерго-
носители растут, экономичес-
кий и институциональный ре-
жим носит антимодернизаци-
онный характер) объем россий-
ского ИТ-рынка в 2009 году со-
ставит $29,2 млрд (2,2% от ми-
рового) при годовых темпах
роста +16,7%. Структура рынка
будет такова: оборудование —
60,1% (темпы роста +16%);
ПО — 9,4% (+17%); ИТ-услуги —
17,3% (+18%); внутренние рас-
ходы компаний на ИТ — 13,2%
(+18%). К 2015 году при разви-
тии по этому сценарию структу-

ра рынка придет к следующей:
оборудование — 50,9%, ПО —
9,2%, ИТ-услуги — 16,8%, внут-
ренние расходы компаний на
ИТ — 23,1%. Суммарный объем
российского ИТ-рынка составит
$56 млрд (3,4% от мирового).
В сценарии «Утопия» (цены на
энергоносители растут, эконо-
мический и институциональ-
ный режим — национальная
модернизация) объем ИТ-рын-
ка России в 2009 году составит
$33,8 млрд (2,6% от мирово-
го) с годовым темпом роста
+27,7%. Его структура будет
следующей: оборудование —
50,2% (темпы роста +16%);
ПО — 15,5% (+45%); ИТ-услу-
ги — 25,6% (+47%); внутренние
расходы компаний на ИТ —
8,7% (+6%). К 2015 году разви-
тие российского ИТ-рынка по
этому сценарию приведет
к следующей его структуре:
оборудование — 18,3%; ПО —
22,3%; ИТ-услуги — 57,9%; вну-
тренние расходы компаний
на ИТ — 1,6%. А суммарный
объем российского ИТ-рынка
возрастет до $151 млрд (9,2%
от мирового). Действительно,
утопия ➝ iOne.ru

И  Н И К А К О Г О  
V O I P - Т Р А Ф И К А !
Операторы мобильной связи
всерьез озабочены развитием
IP-телефонии и проникновения
голосового IP-трафика в свои
сети. Основной их аргумент —
недостаточное качество связи.
На самом деле развитие этой
технологии всерьез угрожает
их доходам. Два крупнейших
провайдера сотовой связи
в США — Verizon и Cingular —
уже запретили не только VoIP,
но и любой другой «тяжелый»
трафик в своих сетях. Недавно
к ним присоединился европей-
ский T-Mobile. Сотовые опера-
торы опасаются VoIP гораздо
больше, чем традиционные те-
лефонные операторы, посколь-
ку предлагают более дорогое
обслуживание и из-за стреми-
тельного развития VoIP теря-
ют значительную часть дохо-
дов. Впрочем, страхи несколь-
ко преувеличены. Для Skype-
звонка до сих пор нужен ком-
пьютер, а телефонные плат-
формы, способные поддержи-
вать это программное обеспе-
чение, весьма ограничены
и несовершенны. Однако не-

давнее объявление о партнер-
стве между Skype и российской
компанией Spirit может пере-
ломить ситуацию. Spirit распо-
лагает продуктом TeamSpirit
Mobile, который способен ра-
ботать на маломощных процес-
сорах, на базе которых собира-
ются смартфоны ➝ «Сотовик»

П О Х Р У С Т И …  
И  З А Г Р У С Т И
В цюрихской лаборатории но-
симого вычисления разработа-
на «Автоматическая система
диетического мониторинга». Та-
ких систем достаточно много,
однако швейцарские конструк-
торы добились того, что систе-
ма распознает потребляемую
пищу исключительно по звуку
жевания. Человек же получает
информацию диетического ха-
рактера, например, о количест-
ве только что усвоенных кало-
рий. Трудно представить, что
по звуку можно идентифициро-
вать большое разнообразие
пищи, однако исследователи
утверждают, что, по крайней
мере, с ограниченным набором
продуктов, использованных
в эксперименте, точность рас-
познавания составила от 80%
до 100%. Самым сложным ока-
залось расположить должным
образом микрофон и разрабо-
тать ПО, способное отделить
от речи и других звуков нужную
информацию ➝ «Мембрана»

К О Р П О Р А Т И В Н Ы Х
А Й Т И Ш Н И К О В
Н Е У В А Ж А Ю Т
Хотя топ-менеджеры большин-
ства компаний утверждают,
что с уважением относятся
к идеям своих ИТ-специалис-
тов, последние не очень-то
в этом уверены. Среди ИТ-ди-
ректоров 58%, согласно дан-
ным опроса silicon.com, не со-
мневаются в том, что их пред-
ложения доходят до совета ди-
ректоров компании. Но толь-
ко 37% рядовых сотрудников
ИТ-служб разделяют энтузиазм
своего руководства, а 30% счи-
тают, что высшее руководство
не интересуется их идеями 

➝ silicon.com
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Ратмир, расскажите, как вы
пришли в бизнес?
Случайно. В 1990 году я окончил Физ-
тех, поступил в аспирантуру. Тогда
стало ясно, что наукой сыт не будешь,
и я, как и многие студенты, парал-
лельно работал. Вообще, для студен-
тов и аспирантов было два пути: либо
попытаться уехать за границу, либо
остаться и работать в кооперативах.
В 1991 году несколько моих знакомых
уехали, ну а те, кто остался, начинали
свои бизнесы, открывая магазины,
банки, строительные кооперативы.
Весной 1992 года мы с женой решили
попробовать перебраться в США. Ра-
зослали резюме в несколько универ-
ситетов. Ohio State откликнулся пер-
вым, потому что там уже были ребята
из Физтеха. В 1995 году я получил
грин-карту и освободился от привяз-
ки к университету, а в следующем го-
ду начал свой бизнес. У нас уже были
кое-какие наработки, в частности,
я продавал компьютерные детали
друзьям в Москву.

Получается, вы изначально
ориентировали свой бизнес
на Россию?
Можно и так сказать, но дело в дру-
гом. Представь, ты сидишь в Амери-
ке, связей нет, никого вокруг не зна-
ешь, культурно с обществом не слил-
ся, языковый барьер сохраняется. По-
этому сначала была попытка исполь-
зовать свои связи и контакты в Рос-
сии. К тому же в России в тот момент
все только начиналось: ничего нет,
ни сахара, ни памперсов, ни зубной
пасты. Компьютерных комплектую-
щих тоже нет. В 1995 году, когда я со-
бирался уходить из университета,
возникло несколько идей. Как раз по-
явился интернет, мы читали журна-
лы, и поначалу публикации в них вос-
принимались как фантастика. У нас
родилась идея создать интернет-мага-
зин. Поскольку у нас были большие
связи с дистрибуторами и мы прода-
вали достаточно много, где-то на
$100 тыс., они нам присылали свои
каталоги. И мы подумали, почему бы
не взять их базу данных, добавить
к ней веб-интерфейс и увеличить це-
ну на 10%. Ну а дальше можно ничего
не делать — система должна работать
сама по себе. Более того, Tech Data,
один из наших поставщиков, дела-
ет drop shipment, это когда товар
со склада дистрибутора отправляет-

ся напрямую покупателю. Так что
продавец товара не видит, а только
делает процессинг. Именно так начи-
нал работать Amazon.com. К сожале-
нию, нам не очень повезло с местопо-
ложением. Наша компания находи-
лась в Коламбусе, на Среднем Западе.
Хороший город, очень спокойный,
университет, но если бы мы были
в Силиконовой долине, то стали бы
миллиардерами. А так пришлось ос-
таться миллионерами.

Под эту идею я позвал своего дру-
га по Физтеху. Компьютеров тогда
было мало, и я в них абсолютно ни-
чего не понимал. Андрей же неплохо
в этом разбирался, программировал
на Fortran. Еще нужно отметить, что
мы случайно выбрали платформу
Windows NT. Тогда она только появи-
лась, и в журналах было много кра-
сивых слов о том, какая это классная
операционная система. И мы реши-
ли все построить на ней. Первые три
месяца Андрей только изучал, что
к чему. Уже тогда были форумы, и по-
началу он только задавал вопросы,
потом заслужил уважение, стал экс-
пертом. Я занимался маркетингом,
продажами, рисовал картинки
на сайт. Этот сайт стал одним из пер-
вых интернет-магазинов. У нас мож-
но было расплатиться за товар кре-
дитной картой. Мы тогда много чего
придумали, перепробовали все, что
сейчас в интернете является боль-
шим бизнесом. Например, пришли
русские ребята, торгующие адреса-
ми девчонок. Мы становимся для
них мерчантом, то есть помогаем
при расчетах по кредитным картам.
Сайт начал приносить нам где-то па-
ру тысяч долларов, и это было уже
хорошо. Мы даже были первыми
спамерами. Поскольку денег на мар-
кетинг не было, массированно рас-
сылали объявления. Я бы сказал, мы
сильно опередили время. Так, сайт
мы запустили в 1996 году, а я первый
раз расплатился картой в интернете
только в 1999-м.

Но был и один положительный
итог: Андрей стал очень крутым экс-
пертом по Windows NT. Как-то раз
от нечего делать он написал неболь-
шую утилитку — ScanNT. Как вся-
кий уважающий себя русский хакер,
он начал со взлома. И эта программа
оказалась первой в своем классе для
NT. Я сразу понял, что это нужно про-
давать крупным компаниям. Потому

i O N E ➝ И Н Т Е Р В Ь Ю
РАТМИР ТИМАШЕВ
СВОИ МИЛЛИОНЫ ЗАРАБО-
ТАЛ В США. ТЕПЕРЬ ОН ДЕ-
ЛАЕТ БИЗНЕС В РОССИИ
И ОСВАИВАЕТ РОЛЬ БИЗ-
НЕС-АНГЕЛА. НА ФИНАЛЕ
КОНКУРСА БИТ-2006 ОН
РАССКАЗАЛ, ПОЧЕМУ РЕ-
ШИЛ ИНВЕСТИРОВАТЬ
В РОССИЙСКИЙ РЫНОК ИТ

«САМОЕ
СЛОЖНОЕ —
ЗАРАБОТАТЬ
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что эта утилита предназначена для
проверки надежности паролей и сте-
пени уязвимости. После того как Ан-
дрей выложил утилитку на сайт за
$20, к нему на страничку стали при-
ходить до ста человек в день. И в пер-
вый месяц он продал на $500. И тогда
я задумался: мы тут спамим целыми
днями, а в магазин, где около 30 тыс.
наименований, приходят те же сто
человек. Такой бизнес мне понравил-
ся больше, чем торговля комплекту-
ющими, где маржа 5%. И мы стали
первыми «шароварщиками», но не
для массового рынка, а для предпри-
ятий. Учились на ходу. Помню, зво-
нит как-то представитель Bank of
New York и говорит: «Нам понравил-
ся ваш продукт, сколько он стоит?»
Андрей на плохом английском от-
вечает: $19,99. Ему говорят: у нас
20 тыс. пользователей, сколько с нас?
А он по новой — $19,99. Но оказа-
лось, что мы попали в хорошую ни-
шу. В то время NT только вышла на
рынок и имела практически нуле-
вую, но хорошо растущую долю рын-
ка. Мы росли вместе с ней. Ведь на-
ши продукты — административные
утилиты — были предназначены для
крупных корпораций. По мере того
как Windows NT завоевывала рынок,
мы писали все больше продуктов,
и они все лучше продавались. Не бро-
сали и торговый бизнес: продажа
ПО приносила уже чуть ли не милли-
оны, а магазин все так же давал га-
рантированные 5%. Поначалу мы да-
же предлагали консалтинг в облас-
ти информационной безопасности.
Андрей знал, как построить защи-
щенный сайт на платформе NT, и мы
делали penetration test. Мы вас «хака-
ем», а потом рассказываем, как за-
крыться.

Почему же вы вышли
из столь привлекательного
бизнеса?
В технологическом бизнесе бывает
только два варианта развития собы-
тий: либо растешь, либо умираешь.
Если ты не поспеваешь за ростом
рынка, твоя доля сокращается. А рас-
ти в США можно двумя способами:
продать бизнес или идти на IPO. Кон-
куренция на ИТ-рынке очень высо-
ка, придумать все сам ты не мо-
жешь, поэтому дальнейшее разви-
тие предполагает покупку других
компаний. Конечно, нашу «Аэлиту»

мы рано продали, можно было еще
год подождать. Мы продали компа-
нию за $115 млн, имея $33 млн гото-
вого оборота при очень существен-
ном росте. Но мне казалось, что на-
ступил момент, когда нужно зафик-
сировать свои достижения, застол-
бить некий результат. К тому же хо-
телось вернуться в Россию. И еще —
нам хотелось построить свой
Microsoft, а не затыкать чужие «ды-
ры». Конечно, это очень благодар-
ный бизнес, там всегда есть чем за-
няться. Но нам это надоело, хотя мы
получили все высшие статусы. Если
бы мы пошли на фондовый рынок,
то еще пять-семь лет пришлось бы
тянуть организационную лямку,
а мне нравится заниматься более ин-
тересными вещами — продажами,
маркетингом.

Конечно, продажа компании —
это очень тяжелое решение. Компа-
ния — как ребенок. И когда ты прода-
ешь свое детище, твои сотрудники
ощущают, будто ты их предал. Тем бо-
лее что компанию купил наш глав-
ный конкурент — Quest. А ведь каж-
дое собрание у нас в компании, что
в США, что в России (разработчиков
мы держали здесь), обязательно за-
канчивалось своеобразной «пятими-
нуткой ненависти». Это война, война
за деньги, за рынок, за клиентов.
В конце каждого собрания мы скан-
дировали: Kill Quest! Но потом пони-
маешь, что никакого предательства
нет, что людям будет только хорошо,
потому что сотрудники выигрывают
в деньгах — новый хозяин начинает
с повышения зарплаты.

Вы вернулись в Россию.
Что дальше?
Про меня говорят, что я достаточно
примитивный человек и кайф у меня
простой. В бизнесе цель одна, вполне
понятная — сделать больше денег.
Я хорошо знаю правила игры в бизне-
се, и они мне нравятся. В этом для ме-
ня кайф. В России у нас два направле-
ния деятельности. Во-первых, мы со-
здаем свою компанию. Мы не хотим
повторяться, это неинтересно, да
и по условиям сделки с Quest мы
не можем заниматься тем же самым
в течение трех лет. Сейчас мы видим
перспективу в области виртуальных
машин, я думаю, они будут очень по-
пулярными. Второе направление —
венчурные инвестиции. Я видел до-

статочно много людей, которые зара-
ботали большие деньги и пытались
стать венчурными капиталистами.
Но они созидатели, а не советники,
поэтому им ничего не удалось. Мы
пока не определились со сферой сво-
их интересов, поэтому решили и ком-
панию создать, и сделать несколько
инвестиций, в частности в компанию
«Софтинформ». Через три-четыре го-
да посмотрим, что получится. Я наде-
юсь, что к тому времени мы прода-
дим Льва (Лев Матвеев, генеральный
директор «Софтинформа».— iOne)
за $1 млрд. На инвестиционном поле
мы пока выступаем в роли бизнес-ан-
гелов, если дело пойдет, то станем за-
ниматься этим более профессиональ-
но, зарегистрируем венчурный фонд.

И каково быть в России вен-
чурным инвестором?
В США, конечно, легче. Там есть куда
пойти начинающему предпринима-
телю, и есть те, кто поможет и с биз-
нес-планом, и с определением страте-
гии, даст совет. Вот мы такие люди
и есть. В России таких мало, но это по-
тому, что мало компаний, которым
это нужно. Когда мы приняли реше-
ние заниматься венчурным инвести-
рованием, мы предполагали, что
у компании должен быть перспек-
тивный продукт и какой-нибудь обо-
рот. Самое тяжелое — это первая
сделка, первый заработанный мил-
лион. А дальше начинается чистая
механика, и за два года оборот дово-
дится до $10 млн. Когда я сам занялся
бизнесом, то думал, что самое лег-
кое — вывести компанию на рынок,
а самое тяжелое — довести оборот
до $100 млн. Оказалось — наоборот.
Проблема в том, что в России очень
мало компаний, отвечающих нашим
критериям, меньше, чем инвесторов.
Поэтому мы снизили критерии при-
годности компаний для инвестиций,
спустились до уровня ангельских ин-
вестиций. «Софтинформ» — это стар-
тап, имеющий признание только
в России. У нас есть еще Quintura,
очень перспективная компания, о ко-
торой говорят, что это новый Google.
Еще одна проблема в России — она
далека от потребителей. Но россий-
ский ИТ-рынок развивается, появля-
ются новые интересные продукты.
Мы верим в компании, с которыми
работаем. Нужны просто истории ус-
пеха — и все наладится ■

РАТМИР ТИМАШЕВ
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Вернулся в Россию,
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ские ИТ-компании

Текущее увлечение —
семья
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« З АС ТА В Ь  И Н В Е С Т О РА
П О В Е Р И Т Ь  В  Т Е Б Я ! »
Таков девиз конкурса БИТ. Эту фразу
выдал в интервью iOne в 2003 году
Паша Робертс, американец, создав-
ший успешный бизнес и ставший
миллионером после того, как при-
нял участие в конкурсе MIT $50K.
Именно по принципам этого извест-
ного предпринимательского конкур-
са, который сводит инженеров из
Массачусетского технологического
института (MIT) с экономистами из
Гарвардского университета, прово-
дится БИТ. Эти принципы — сорев-
нование не только инновационных
идей, но и бизнес-планов, а также ко-
манд, способных превратить идеи
в успешный бизнес,— легко прижи-
лись на российской почве. Только
БИТ сводит в команды «технарей» из
МФТИ, МИФИ, МГУ с экономистами
и финансистами из Финансовой ака-
демии при правительстве РФ и Выс-
шей школы экономики. А команды
в свою очередь — с потенциальными
инвесторами, работающими как
в России, так и за океаном. Впрочем,
БИТ — отнюдь не студенческий кон-
курс, хотя участие студенческих ко-
манд придает ему особый колорит.
Большинство участников БИТ — «ма-
терые» ученые и изобретатели, обла-
дающие инновационными идеями
и разработками. Некоторые из них
охотно вливают себе «свежую
кровь», принимая в команды студен-
тов, которые действительно умеют
лучше делать презентации для инве-
сторов. И таких примеров становит-
ся все больше.
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ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЙ КОНКУРС «БИЗНЕС
ИННОВАЦИОННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ» ВЫШЕЛ ИЗ ПЕЛЕНОК,
ВСТАЛ НА НОГИ И ВОЗМУЖАЛ. ЗАВЕРШИВШИЙСЯ 16 ИЮНЯ
БИТ-2006 БЫЛ ТРЕТЬИМ ПО СЧЕТУ. ВСЕ ФИНАЛИСТЫ
КОНКУРСА ПРОИЗВЕЛИ ВЕСЬМА БЛАГОПРИЯТНОЕ
ВПЕЧАТЛЕНИЕ НА СУДЕЙ. И НЕКОТОРЫЕ ИЗ НИХ
ОБЯЗАТЕЛЬНО НАЙДУТ СВОИХ ИНВЕСТОРОВ

«ОЧНАЯ СТАВКА» 
С ИНВЕСТОРОМ

Конкурс БИТ-2006



С другой стороны, вполне законо-
мерным стало появление «младшего
брата» БИТ — студенческого конкур-
са, организованного бизнес-клубом
ГУ-ВШЭ. Конкурс HSE 5K устроен по
принципам и идеологии БИТ и встро-
ен в процедуру «старшего брата». «Мы
хотим найти среди нас своего Чич-
варкина»,— обозначили цель своего
начинания организаторы HSE 5K. Не
исключено, что найдут.

Еще одна особенность БИТ — про-
грамма образовательных мероприя-
тий и специальные возможности по
team building. Для многих участников
конкурса семинары и лекции оказа-
лись даже ценнее победы и призов.
А для team building утвердился фир-
менный битовский формат — в виде
деловой игры «Железный предпри-
ниматель». Это предприниматель-
ский мини-конкурс, идея которого

опять же пришла из Массачусетского
технологического института. Его уча-
стники формируют команды, выслу-
шивают описание некой технологии,
разрабатывают бизнес-идею по ее
коммерциализации, презентуют пе-
ред жюри — и получают призы. Весь
процесс занимает всего два-три часа.
«Железный предприниматель» уже
прошелся по всем ведущим москов-
ским вузам. Игра игрой, но такой

D e e p V i s i o n  (видеоролики
на стенах туннелей метро) 
лидер команды: Владимир Тю-
жин, ООО «Некствижион»

Pr o j e c t  S k i l l e r  (конверта-
ция методологии управления
проектами в бизнес-процесс)
лидер команды: Елена Сысовская,
ООО «Демоцентр»

S e n s e A u d i o  (логический
формат для аудиофайлов) 
лидер команды: Даниил Ситни-
ков, Saycom Inc., Украина

S i l i c o n  (производство моно-
кристаллического солнечного
кремния) 
лидер команды: Александр Богда-
нов, Финансовая академия

Автоматический аппарат
внешней фиксации для
удлинения конечностей 
лидер команды: 
Константин Михеев

А л ьт е р н а т и в н а я  с и с т е -
м а  у п р а в л е н и я  к о м п ь ю -
т е р о м  
лидер команды: Алексей Косик,
GRAViTONUS GP

Б е з н и т р и т н а я  т е х н о л о -
г и я  м я с о п е р е р а б о т к и
лидер команды: Николай Векшин,
институт биофизики клетки
РАН (г. Пущино)

« Б е р е з о в ы й  м и р »  (новые
препараты для лечения тубер-
кулеза и гепатита С) 
лидер команды: Александр Хасин,
ООО «Березовый мир»

Б е с к о н т а к т н ы й  э л е к т -
р о д в и г а т е л ь  д л я  ж е л е з -
н о д о р о ж н ы х с т р е л о к  
лидер команды: Максим Кузьмин,
ППТФ «Элма-Ко»

В ы с о к о с е л е к т и в н ы й  д е -
т е к т о р  В Э Ж Х  (технология
электрохимической иденти-
фикации веществ) 
лидер команды: Сергей Соколков,
«Экоскан»

В ы с о к о т е х н о л о г и ч н ы й
т р е н а ж е р  д л я  в о д и т е -
л е й  к а т е г о р и й  C ,  D  и  E
лидер команды: Роман Боуш, НПП
«Тренер»

Ги п е р к л а с т е р ы  (проекти-
рование высокопроизводи-
тельной ЭВМ) 
лидер команды: Павел Меркель,
Новосибирск

Д е н т а л ь н ы е  и м п л а н т а н -
т ы  н а  о с н о в е  п о р и с т о г о
м е т а л л и ч е с к о г о  м а т е -
р и а л а  
лидер команды: Ольга Раткевич,
ЗАО «Саровские лаборатории»

« И н т е л л е к т у а л ь н а я  и н -
с т р у к ц и я »  (электронное ру-
ководство быстрой визуаль-
ной навигации по материалу с
моделированием работы при-
боров) лидер команды: Дмитрий
Бороздин, МИФИ

И н н о в а ц и о н н ы й  м е д и -
ц и н с к и й  ц е н т р  (стоматоло-
гическая клиника и научно-
техническая лаборатория «в
одном флаконе») 
лидер команды: Валерий Русаков,
ГУ-ВШЭ

К о м п о з и ц и о н н ы е  м а т е -
р и а л ы  с о  с в е р х в ы с о к о й
к о н с т р у к ц и о н н о й  п р о ч -
н о с т ь ю  
лидер команды: Александр Шацов,
ПГТУ, Пермь

Н о в ы е  т е х н о л о г и и  и
м а т е р и а л ы  д л я  с в а р к и

к о н с т р у к ц и о н н ы х  
м е т а л л о в  и с п л а в о в  
лидер команды: 
Рустам Саидов, 
институт материаловедения 
АН Узбекистана

О Д К  « П е р е г о в о р щ и к »
(технология обучения 
персонала с элементами 
искусственного интеллекта) 
лидер команды: 
Александр Евдокименко, 
ООО «Корпорация энс энтиум»

О д н о р а з о в ы й  к л а п а н -
н ы й  т р о а к а р - к а т е т е р
д л я  д р е н и р о в а н и я  п л е в -
р а л ь н о й  п о л о с т и  
лидер команды: Игорь Кунпан,
НПО «Медресурс»

О п т и ч е с к и й  п е р е к л ю ч а -
т е л ь  (быстродействующее
оптическое устройство для уп-
равления световыми
потоками) 
лидер команды: 
Александр Шамрай, 
ООО «Информационная оптика»,
Санкт-Петербург

« П е р е д в и ж н а я  с т е н а »
(способ создания мобильного,
многофункционального
интерьера) 
лидер команды: 
Александр Захарченко

П и л о т н о е  п р о и з в о д с т в о
г е т е р о с т р у к т у р  с  к в а н -
т о в ы м и  т о ч к а м и  
лидер команды: 
Тамара Кулюткина, АAMOSE

П р и б о р  д л я  и з м е р е н и я
о п т и ч е с к и х  х а р а к т е р и с -
т и к  и  к р а с о т ы  б л е с к а
б р и л л и а н т о в  
лидер команды: Татьяна Сечина,
ЗАО «Саровские лаборатории»

П р и б о р  д л я  и з м е р е н и я
с о д е р ж а н и я  N O  в  в ы д ы -
х а е м о м  в о з д у х е  
лидер команды: Владимир Кали-
новский, ЗАО «Саровские лабора-
тории»

Ра з р а б о т к а  т у р б о р е д у к -
т о р н ы х  д в и г а т е л е й  
(создание фирмы по их сдаче в
аренду буровым организациям) 
лидер команды: Виктор Сороко-
умов, ООО «Техбур-сервис»

С и н т е т и ч е с к о е  т о п л и в о
и з  б и о г а з а  
лидер команды: Алексей Романов,
НГТУ, Н. Новгород

С и с т е м а  п р о ф е с с и о -
н а л ь н о г о  о н - л а й н
п е р е в о д а  
лидер команды: Иван Смольников,
МФТИ

Совмещенный скаттеро-
метер-радиометер 
лидер команды: 
Арташес Аракелян, 
ООО «ЦДЗ Экосерв», Армения

С у п е р к о н д е н с а т о р ы  
(новый тип высокомощных 
источников питания) 
лидер команды: 
Юрий Малетин, НТУУ, Украина

Ун и ф и ц и р о в а н н а я  п р о -
г р а м м н о - а п п а р а т н а я
п л а т ф о р м а  д л я  ц и ф р о -
в о й  о б р а б о т к и  с и г н а л о в
лидер команды: 
Владимир Стешенко, 
НПП «Цифровые решения»

« Ф е н и к с »  (ультрафильтра-
ция воды на основе нанострук-
турированных мембран) 
лидер команды: 
Вадим Номеровский, 
Финансовая академия
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Победитель конкурса 
Альтернативная система
управления компьютером
лидер команды: Алексей Косик,
GRAViTONUS GP

Призер конкурса, второе место 
Б е з н и т р и т н а я  т е х н о л о -
г и я  м я с о п е р е р а б о т к и
лидер команды: Николай Векшин,
институт биофизики клетки
РАН (г. Пущино)

Призер конкурса, третье место
и приз конференции «Предпри-
нимательство и новые техноло-
гии» (завтрак с инвестором) 

Д е н т а л ь н ы е  и м п л а н т а н -
т ы  н а  о с н о в е п о р и с т о г о
м е т а л л и ч е с к о г о  м а т е -
р и а л а
лидер команды: Ольга Раткевич,
ЗАО «Саровские лаборатории», г.
Саров

Специальный приз фонда «Рус-
ские технологии» 
« Ф е н и к с » —  ул ьт р а ф и л ь -
т р а ц и я  в о д ы
лидер команды: Вадим Номеров-
ский, Финансовая академия

Приз зрительских симпатий
БИТ-2006 

О Д К « П е р е г о в о р щ и к »  
лидер команды: Александр Евдоки-
менко, «Корпорация энс энтиум»

S e n s e A u d i o  
лидер команды: Даниил Ситни-
ков, Saycom Inc., Украина

А в т о м а т и ч е с к и й  а п п а -
р а т  в н е ш н е й  ф и к с а ц и и
д л я  у д л и н е н и я  к о н е ч н о -
с т е й  
лидер команды: Михеев Кон-
стантин

Н о в ы е  т е х н о л о г и и  и  м а -
т е р и а л ы  д л я  с в а р к и  

к о н с т р у к ц и о н н ы х
м е т а л л о в  и  с п л а в о в  
лидер команды: Рустам Саидов,
институт материаловедения 
АН Узбекистана

О п т и ч е с к и й  
п е р е к л ю ч а т е л ь  
лидер команды: Александр Шам-
рай, ООО «Информационная опти-
ка», Санкт-Петербург

С и н т е т и ч е с к о е  т о п л и в о
и з  б и о г а з а  
лидер команды: Алексей Романов,
Нижегородский государственный
технический университет

Ф И Н А Л И С Т Ы  Б И Т - 2 0 0 6

Вверху, слева направо: проект «Феникс» получил специальный приз от «Русских технологий»;  Рустам Саидов умеет сваривать
алюминий; «Саровские лаборатории» не остались без наград. 
Внизу, слева направо: Николай Векшин знает все о живой клетке; судьям на финале скучать не пришлось.



формат реально помогает найти и
пригласить в свой проект талантли-
вых и энергичных студентов, кото-
рые способны существенно усилить
предпринимательскую команду.
Именно это произошло весной
2005 года с командой НИП «Вискер»,
которая стала победителем БИТ-2004.

П О Б Е Д А —  З А  Я З Ы К
Теперь немного статистики по кон-
курсу БИТ-2006. На первом этапе было
подано около 100 предварительных
заявок. Надо сказать, что активность
участников была заметно выше, чем
год назад. Существенно расширилась
и география: появились участники из

Украины, Узбекистана, Грузии, Азер-
байджана, Армении. Целая «золотая
жила» обнаружилась в «Саровских ла-
бораториях», откуда поступил добрый
десяток интересных проектов.

Судейский корпус БИТ, в который
вошли яркие представители бизнеса,
инвестиционных и венчурных фон-
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ДЖОЗЕФ БОУМАН
старший менеджер по инвести-
циям венчурного фонда «Рус-
ские технологии»

Очень приятно было увидеть на фи-
нале все команды. Скажу честно,
когда мы смотрели заявки, кото-
рые подавались на БИТ зимой-вес-
ной, каких-то впечатляющих проек-
тов не увидели. А сегодня увидели
реально три проекта, которые бу-
дем серьезно рассматривать в ка-
честве официальных инвестицион-
ных проектов нашего фонда. Я счи-
таю, что это успех конкурса БИТ, ко-
торый предоставляет возможность
очной встречи авторов проектов и
потенциальных инвесторов. БИТ
должен продолжаться в его нынеш-
нем формате, и мы будем поддер-
живать его со стороны «Русских
технологий». Российский рынок от-
крыт для инвестиций. Инвесторы
есть, появляются фонды с государ-
ственными деньгами, и я считаю,
что получить эти деньги вполне ре-
ально. И конкурс БИТ способствует
этому, помогая изобретателю най-
ти дорогу к инвестору и сделать
бизнес на своих инновациях.

СЕРГЕЙ ВАКУЛА
исполнительный директор
Tilocor International

Все проекты в финале были крайне
интересными, жюри даже немного
затруднилось с расстановкой при-
оритетов. Если победитель был оп-
ределен единогласно, то по поводу
призеров у судей возникла дискус-
сия. Отдельной оценки достоин тот
факт, что конкурс получился обще-
российский, и даже с представите-
лями из стран СНГ. Половина фина-
листов была не из Москвы, значит,
конкурс уже завоевал определен-
ную популярность и известность
далеко за пределами столицы.
Жаль только, что иногородние уча-
стники не имеют возможности по-
сещать семинары и лекции, кото-
рые в течение полугода проводятся
в рамках образовательной про-
граммы БИТ. Учиться искусству
презентаций перед инвестором,
составлению финансовых планов

никому не помешает. Конкурс по-
лезен еще и тем, что позволяет на-
чинающим предпринимателям по-
пробовать свои силы, понять, на-
сколько созрела их идея для пред-
ставления инвестору, сравнить се-
бя с коллегами и пообщаться
с людьми, которые могут что-то по-
советовать, подсказать, научить.

ВИКТОР КИРЕЕВ
руководитель бизнес-школы
МФТИ

Мы не первый год проводим этот
конкурс, и очень приятно, что он
живет и развивается. Надо ска-
зать, что каждый год появляются
интересные проекты, яркий при-
мер тому — нынешний победитель.
«Очная ставка» инвесторов с начи-
нающими предпринимателями —
дело очень полезное, и думаю, что
оно должно получить дальнейшее
развитие не только в рамках наше-
го конкурса, но и в масштабах всей
страны.

ИЛЬЯ АНТИПОВ
партнер RUSSIE

Попавшие в финал проекты на са-
мом деле оказались конкуренто-
способными. Некоторые из них
представляют интерес с точки зре-
ния технологических идей, которые
уже реализованы в виде произ-
водственных прототипов или на-
чальных партий. Отмечу также, что
среди проектов-финалистов были
очень красивые бизнес-модели,
которые, собственно, и вывели их
в финал.

ДАВИД ЯН
основатель ABBYY

Конкурс БИТ — это здорово! Глав-
ное, что он работает, люди учатся
представлять свои проекты перед
инвесторами. Что, на мой взгляд,
необходимо сделать, так это со-
здать единый сайт конкурса. Как
сейчас принято говорить, органи-
зовать единое информационное
пространство. И сделать большую
кнопку «для инвесторов», под кото-

рой поместить базу проектов за
все годы. Это было бы очень полез-
но для тех, кто ищет объекты для
инвестиций. Мы, например, в рам-
ках нынешнего конкурса открыли
для себя одну компанию. Она не
прошла в финал, но мы готовы в
нее инвестировать.

ИВАН ГОНЧАР
призер БИТ-2003

Сравнивая с предыдущими конкур-
сами, могу отметить, что в уровень
презентаций финалистов значи-
тельно вырос. Чувствуется, что лю-
ди делают выводы из выступлений
других участников. Но хочу предо-
стеречь всех участников БИТ: полу-
чение инвестиций — это не финал,
это самое начало пути. От того, как
вы выстроите отношения с инвес-
тором, зависит дальнейшая судьба
бизнеса.

МИХАИЛ 
ГИВАРГИЗОВ
победитель БИТ-2004

Думаю, у победителя БИТ-
2006 есть все шансы выиграть ин-
теловский чемпионат бизнес-пла-
нов в Беркли. Чего нам в прошлом
году сделать не удалось. У нового
победителя есть и мощная коман-
да, и симпатичная идея. К тому же
эта идея несет очень сильный со-
циальный заряд, и судьи это обяза-
тельно отметят. Продвижению та-
кого социально значимого проекта
будут способствовать все разви-
тые страны. Сам же я рассматри-
ваю конкурс БИТ, как своего рода
аттестацию команды. Факт победы
в независимом конкурсе для инве-
стора и его экспертов именно так
и выглядит.

ОЛЕГ ЛОМАКИН
директор Московского
городского центра инноваций
и высоких технологий

Конкурс мне понравился, он обя-
зательно должен продолжаться.
Очень хорошо, что в составе жюри
много молодых людей. Проекты

финалистов серьезные, хорошо
проработанные и грамотно пред-
ставлялись.  Думаю, что шансы у
молодых «кулибиных» на получение
инвестиций и грантов велики. На-
ша организация как раз отвечает
за развитие малого предпринима-
тельства в Москве, за вовлечение
московской молодежи в бизнес.
Объединив наши усилия, мы смо-
жем добиться реальных
результатов.

АНДРЕЙ МАСАЛОВИЧ
президент консорциума 
«Инфорус»

Взрослеет БИТ, взрослеют его уча-
стники. Финал третьего по счету
конкурса показал, как быстро учат-
ся российские предприниматели.
Если проекты первого конкурса
строились по формуле «У нас класс-
ная идея, вы нам дайте денег, мы
знаем как их потратить», второго —
«У нас классная идея и классная
команда, дайте денег — и мы их
точно приумножим», то на этот раз
в финал вышли вполне кондицион-
ные проекты, достойные внимания
придирчивых инвесторов. И если
с определением победителя у жю-
ри вопросов не возникло, то за
второе-третье места практически
на равных сражалась половина
финалистов.
Еще одна приятная тенденция —
увеличение доли социально-значи-
мых проектов, связанных с меди-
циной, экологией и улучшением ка-
чества жизни. Участники, наконец,
ощутили себя частью мира — стала
заметной доля проектов, ориенти-
рованных на внешний рынок.
Жаль, что в процессе взросления
был несколько утрачен юношеский
драйв, присущий студенческим
проектам прошлых лет, однако сей-
час можно сказать — конкурс со-
зрел для того, чтобы в реальности
выполнить миссию «российского
MIT $50K». А проводящийся в Бос-
тоне конкурс MIT $50K, послужив-
ший прообразом БИТ, уже «вывел
на орбиту» более 60 новых компа-
ний, с общими инвестициями
в $175 млн и суммарным оборотом
в $10,5 млрд.

С Л О В О  С УД Ь Я М



дов, ученые и преподаватели (состав
жюри см. на www.bit2006.ru), отобрал
для полуфинала 31 проект. После до-
работки полуфиналистами своих биз-
нес-планов начался второй раунд су-
действа, который выявил десять ко-
манд-финалистов. Финал состоялся
16 июня в рамках международной
конференции «Предпринимательст-
во и новые технологии». Согласно
регламенту конкурса, финалисты,
предварительно прошедшие несколь-
ко тренингов по искусству презента-
ции, очно представили свои проекты
жюри. Судьи в своих оценках руко-
водствовались простым критерием:
вложили бы они деньги в представ-
ленный проект или нет.

С определением победителя кон-
курса у жюри никаких затруднений
не возникло. Проект «Альтернатив-
ная система управления компьюте-
ром» Алексея Косика (см. интервью
с ним) оставил сильное впечатление.
У судей немедленно разыгралась фан-
тазия, и один из них тут же придумал
слоган для рекламной кампании уст-
ройства Косика: «Мы научим вас ра-
ботать языком».

По поводу призеров разгорелась
дискуссия, поскольку достойных
претендентов было много. В конце
концов второе место получил про-
ект «Безнитритная технология мясо-
переработки» биохимиков из Пущи-
на. Подмосковным ученым явно
требуются в команду квалифици-
рованные экономисты, но разрабо-
танная ими технология, без сомне-
ния, должна найти спрос у рос-
сийских мясокомбинатов. Третье
место досталось девушкам из Сарова
с проектом «Дентальные импланта-
ты на основе пористого металличе-
ского материала» — рынок пер-
спективный, хотя и сильно конку-
рентный.

Победители и призеры БИТ-
2006 получат денежные призы (при-
зовой фонд конкурса — $30 тыс.). Кро-
ме того, осенью этого года им пред-
стоит поездка в США, где они будут
представлять Россию на международ-
ном конкурсе инновационных биз-
нес-планов Technology Entrepre-
neurship Challenge, организаторами
которого выступают корпорация
Intel и Университет Калифорнии

в Беркли. И нынешний победитель
БИТ имеет неплохие шансы выиграть
этот Challenge.

Когда конкурс MIT проводился
в первый раз в 1989 году, он назы-
вался MIT $10K. Сейчас, на 17-м году
своего существования, он превра-
тился в MIT $100K. Конкурсу БИТ
всего три года, и он находится в «ве-
совой категории» $30K, но свою
главную задачу БИТ решает, сбли-
жая начинающих российских пред-
принимателей, обладающих ярки-
ми идеями, с потенциальными ин-
весторами. Впрочем, главное в БИТ,
как и в олимпийском движении, не
победа, а участие. Возможность че-
му-то научиться и «засветиться» пе-
ред инвесторами в рамках конкурса
приносит вполне конкретную поль-
зу. Проекты-участники находят сво-
их инвесторов. Осталось дождаться
историй успеха ■
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Алексей, вы практикующий
хирург. Как случилось, что
вы занялись бизнесом?
Фирму я организовал, когда еще был
студентом четвертого курса Третьего
мединститута. Тогда я впервые уви-
дел полностью парализованных лю-
дей. У них было обездвижено все тело,
не только руки и ноги. Лет 30–40 назад
таких пациентов почти не было, их
просто не умели спасать. Теперь, полу-
чив тяжелейшую травму, они выжи-
вают и получают необходимое лече-
ние. Пролежав очень долго в больни-
це, они радуются, наконец-то оказав-
шись дома. Но радость длится недол-
го. Они с ужасом понимают, что при-
ходится сталкиваться с такими быто-
выми трудностями, о которых они
раньше и подумать не могли. Они не
могут самостоятельно включить теле-
визор, тем более переключать кана-
лы. А как отвечать на телефонные
звонки? Нельзя читать книги, играть
в игры. Кто-то к человеку пришел —

он с ним пообщался. Никто не при-
шел — сидит дни напролет в одиноче-
стве. Но интеллект у человека в пол-
ном порядке. До травмы человек мог
быть дворником, библиотекарем, кос-
монавтом, президентом страны —
кем угодно. После травмы он остается
инвалидом, оторванным от общества.

И вы на операционном столе
возвращаете им подвиж-
ность?
К сожалению, таких пациентов пол-
ностью вылечить невозможно. Тем не
менее полностью парализованный че-
ловек может жить полноценной жиз-
нью. Я понял это еще студентом, когда
однажды отправился погостить к дру-
гу в США. Оказалось, что на соседнем
ранчо живет известный киноактер
Кристофер Рив, прославившийся ро-
лью Бэтмена. Он играл в кино супер-
менов до тех пор, пока в 1994 году не
получил страшную травму. Рив упал
с необъезженной лошади, спасла его

случайно проезжавшая мимо машина
«скорой помощи», но актер остался
полностью парализованным. Однако
веру в себя не потерял, даже снялся
в фильме. Его жена Барбара открыла
специальный фонд, который собирал
деньги на исследования в области ре-
генерации спинного мозга. Актер го-
ворил, что заплатит $30 млн тому, кто
сумеет поставить его на ноги.

Этот фонд был для вас источ-
ником инвестиций?
Увы, нет. К тому времени наша фирма
уже существовала. Мы выпускали эрго-
номические устройства, предназна-
ченные для удобной, не обременяю-
щей позвоночник работы с компьюте-
ром. Не только для инвалидов, а для
всех людей, много времени проводя-
щих у экрана. Поставить Кристофера
на ноги мы не могли, но показали ему
одну из своих эргономических разра-
боток. Он заинтересовался, но от по-
купки воздержался. У него уже была су-

ПОБЕДИТЬ В КОНКУРСЕ БИТ-2006 ХИРУРГУ-ОРТОПЕДУ АЛЕКСЕЮ КОСИКУ ПО-

МОГЛИ ИДЕИ, ВОЗНИКШИЕ В ЕГО ГОЛОВЕ ЕЩЕ В СТУДЕНЧЕСКИЕ ГОДЫ. ТЕ-

ПЕРЬ БЛАГОДАРЯ СВОИМ РАЗРАБОТКАМ ОН РАССЧИТЫВАЕТ ВОЗВРАТИТЬ

К ПОЛНОЦЕННОЙ ЖИЗНИ СОТНИ ТЫСЯЧ ИНВАЛИДОВ, ПОПУТНО СДЕЛАВ

МНОГОМИЛЛИОННЫЙ БИЗНЕС. ПРАВДА, ПОКА НЕ В РОССИИ, А ЗА РУБЕЖОМ

«Пришло в голову использовать язык»

И Н Т Е Р В Ь Ю C  П О Б Е Д И Т Е Л Е М
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персистема, построенная на техноло-
гии вспененного песка, полностью по-
вторяющего положение тела вплоть до
волосков на коже. И все же Рив обрадо-
вался знакомству со мной. Он вообще
очень хорошо относился к незнаком-
цам, ему не хватало общения. «Oh,
Russia: bears, weapons on the Red
Square»,— восклицал он. Вернее, не он,
а система, которая за него и говорила,
и двигала компьютерной мышью. Уп-
равлялась она дыханием. Перед Крис-
тофером стояла трубочка, он склады-
вал губы и дул, управляя курсором. Эта
же система управляла инвалидной ко-
ляской. Но на улице система не работа-
ла: легкий ветерок — и коляску уже не
остановишь. Даже в доме достаточно
было появиться сквозняку, и курсор
в центр экрана уже не вернешь. Мы
с друзьями из института начали ду-
мать, как ему можно помочь. Управ-
лять бровями? Кивками головы? Уша-
ми двигать? Пришло в голову исполь-
зовать язык. Я, кстати, в институте на
кафедре физиологии увлекался изуче-
нием языковых рецепторов. И мы раз-
работали устройство, использующее
для ввода информации язык. Правда,
первый вариант был очень громозд-
кий. Но когда мы с ним обратились
к Риву, его секретарь сказала нам: «Мы
постоянно получаем множество разно-
образных предложений. И у нас уже
сложилось ощущение, что все хотят
присоседиться к деньгам Рива». Нет
проблем, ответили мы. И продолжили
дорабатывать систему. Постепенно
пришли к устройству без единой дви-
жущейся части. Позже помимо про-
водных вариантов устройства разрабо-
тали и беспроводные.

Кто же финансировал эти
разработки, был вашим биз-
нес-ангелом?
Долгое время мы финансировали раз-
работки из собственных средств. Кро-
ме того, у фирмы появились первые
клиенты. Одной из них была Дженни-
фер Лью из Канады. В четыре года ее
сбил грузовик, в результате чего де-
вочка полностью лишилась подвиж-
ности ниже уровня шеи. Страховая
компания выплатила ей $15 млн. Мы
взяли слепок с ее челюсти. Отец Джен-
нифер приехал в Москву. Он привез
с собой ее ноутбук, и мы обучили его
работе с нашим устройством. Сейчас
Дженнифер 22 года, она закончила
колледж, поступила в университет.
Жизнерадостный человек, ведущий
полноценную жизнь.

Как формировалась ваша
команда?
Когда все начиналось, мы еще были
студентами. Потом в команду вошел

мой отец. Поскольку он не только
врач, но еще и инженер, всеми техни-
ческими вопросами ведает он. Под его
началом трудятся четыре разработчи-
ка. Сейчас они работают над расшире-
нием функциональности аппарата.
Например, недавно придумали, как
подключать наше нетрадиционное ус-
тройство ввода данных к системе ци-
фрового дома. Постоянно подыскива-
ются новые материалы, позволяющие
сделать устройство легче и миниа-
тюрнее. Поскольку в приборчике есть
золотые контакты, держим своего
ювелира.

Получается, что инвестиции
вам вроде как и не нужны?
До сих пор в этом не возникало на-
добности. Расширять производство
до 1000 приборов смысла не было,
поскольку у нас просто не было тако-
го количества клиентов. Да и сейчас
нет. Обращается к нам человек —
и мы начинаем с ним работать. Но
мы планируем наладить промыш-
ленное производство, и для этого
нужны инвестиции.

Много ли у вас конкурентов?
В России — только один, которого
один из наших пациентов назвал «Ма-
ма, подай». Жарко — мама откроет
форточку, холодно — закроет. Мама
включит телевизор, переключит кана-
лы — мама сделает все. К парализо-
ванному человеку подстраивается вся
семья. Бывает, что инвалид настолько
удручен своим состоянием, что не по-
нимает, зачем ему вообще наше уст-
ройство. Говорит, что пользоваться
компьютером и не собирался. В этом
случае с ним работает наш психолог.
А вот за рубежом конкуренты есть.
Правда, их услуги не пользуются осо-
бым спросом, потому что зарубежные
аналоги неудобны. Как, например, то
самое устройство, которым Кристо-
фер Рив управлял с помощью дыха-
ния. Есть еще американская система
управления взглядом, но она стоит
$8999. В четыре раза дороже нашей.

Но для многих людей в Рос-
сии и $2000 сумма немалень-
кая. Не у всех инвалидов да-
же на коляску есть деньги.
Для работающего человека это вполне
подъемная сумма. Но давайте посмот-
рим, кто получает такие страшные
травмы? Обычно это молодые актив-
ные люди от 16 до 30 лет. Кормильцы
семьи. Человек поехал на море, не-
удачно нырнул… Ему дают первую
группу и пенсию по инвалидности. Но
он остается без работы. До болезни он,
допустим, был программистом — те-
перь он может складывать сложней-

шие алгоритмы в уме, но ему нечем
печатать! Мы даем ему такую возмож-
ность. У нас был один пациент —
мальчик 10–11 лет: схватился за про-
вода в трансформаторе, и руки бук-
вально сгорели. Когда мы с ним связа-
лись, он уже научился печатать по
клавиатуре карандашом, зажатым
между большими пальцами ног. Чело-
век очень хорошо приспосабливается
к любой ситуации. Дайте человеку
возможность нормально трудиться,
и он легко заработает эти $2000.

Скажите, почему вы решили
принять участие в конкурсе
БИТ?
Победа на БИТ-2006 — признание того,
что проблема существует. Если вы по-
смотрите на центральную улицу
в Москве, то не увидите ни одного ко-
лясочника. Они все сидят по домам!
Но прогуляйтесь час по аллее в Пари-
же или Женеве, и вы встретите чело-
век 10–15 на колясках. В России около
60 тыс. полностью парализованных
людей. А в США, Канаде, Японии, Ев-
ропе таких больных значительно
больше. Особенно в Японии — стране
трудоголиков. Ведь чем выше мотива-
ция к труду, тем выше уровень рабоче-
го травматизма. Но, получив травму,
люди хотят продолжать трудиться. По-
ка мы намерены продвигать свой про-
дукт преимущественно на западных
рынках. Мы заказывали специальное
исследование, чтобы изучить потен-
циальный рынок таких устройств.
Эксперты сказали нам, что рынок
практически пуст, но потенциал у не-
го колоссальный. На нашем устройст-
ве можно заработать хорошие деньги.
Даже в России. Я не зря в своей презен-
тации намекнул представителям Intel
и Microsoft о том, что и полностью па-
рализованные люди могли бы пользо-
ваться компьютерами и программны-
ми продуктами. Но сначала люди
должны узнать о нашей разработке.
У нас есть проработанный бизнес-
план по выходу на рынок. Инвестору
неинтересно работать на благотвори-
тельность, вместо этого он вложит
свои деньги в акции госмонополии.
Мы же даем инвестору понять, что, ре-
шая социальные проблемы, создавая
новые рабочие места и финансируя
инновационные разработки, можно
сделать многомиллионный бизнес.

В финале БИТ-2006 судьи отметили, что
устройство управления языком, разрабо-
танное фирмой Алексея Косика, может
найти применение и во многих сферах дея-
тельности совершенно здоровых людей.
Так что бизнес может быть даже милли-
ардным.
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РЕФОРМИРОВАНИЕ РАО ЕЭС ПОТРЕБОВАЛО И НОВОГО
ПОДХОДА К РАБОТЕ С ИНФОРМАЦИОННЫМИ РЕСУРСАМИ.
ЭНЕРГЕТИЧЕСКИЙ ХОЛДИНГ РЕШИЛ ВСТАТЬ
НА ИНТЕГРАЦИОННУЮ ПЛАТФОРМУ

ЭНЕРГЕТИЧЕСКАЯ WEB-СФЕРА

С
ложившаяся в ходе реформы
структура РАО «ЕЭС России»
классифицируется как финан-

совый холдинг. Головной офис прак-
тически не вмешивается в операци-
онную деятельность региональных
«энергодочек», управляя ими как ма-
жоритарный акционер. Все регио-
нальные компании теперь делятся
по функциональному признаку —
производящие, системные и сбыто-
вые. Они в достаточной степени не-
зависимы в своих текущих делах и
отчитываются перед акционером
финансовыми результатами. Задача
центрального аппарата — контроль
над деятельностью «дочек» и опреде-
ление политики развития холдинга,
в том числе ИТ-политики. Этим зани-
маются 1,5 тыс. сотрудников голо-
вной конторы холдинга, собирая

и анализируя поступающую из реги-
онов информацию. Информации
много, но структурирована она сла-
бо. Из-за этого каждый департамент
видит лишь свой участок, не имея
возможности оценивать деятель-
ность компании в целом и свое место
в развитии бизнеса РАО ЕЭС. Попыт-
ки структурирования информацион-
ных потоков предпринимались неод-
нократно всеми службами энергети-
ческого холдинга, но были разроз-
ненными и приносили в основном
локальный эффект. Причиной то-
му — историческое наследие в сфере
автоматизации.

Н Е С Т РУ К Т У Р И Р О В А Н Н О Е
Н АС Л Е Д С Т В О
Информация в базах данных РАО ЕЭС
копится с 1991 года, а департамент ин-

формационных технологий (ДИТ)
в его составе появился лишь в 2001 го-
ду. До этого все потребности в ИТ за-
крывало дочернее ОАО «ГВЦ энергети-
ки». Компания была подрядчиком
по всем ИТ-проектам РАО ЕЭС, а заказ-
чиками в разное время выступали
различные подразделения холдинга,
которым нужно было решать свои
специфические задачи. ГВЦ и поныне
остается основным исполнителем,
но заказчик у него теперь один — де-
партамент ИТ. Однако в наследство
от времен работы по горизонтальным
связям ему досталось более 30 разно-
родных приложений, сделанных
в разное время, с использованием раз-
ных технологий и весьма слабо между
собой взаимодействующих. Поэтому
когда в 2004 году руководство РАО по-
ставило перед ДИТ задачу повысить
эффективность работы с информаци-
онными ресурсами, оказалось, что
сделать это не так-то просто.

«Найти какую-то конкретную ин-
формацию в холдинге — дело не-
тривиальное,— сетует начальник
департамента ИТ РАО ЕЭС Леонид
Спицын,— поскольку ее много,
структурирована она плохо и раз-
бросана по разным информацион-
ным системам».

Просто объединить все в одну сис-
тему не получалось технически —
действующие в компании информа-
ционные системы в силу обстоя-
тельств их появления фактически не-
совместимы. Возможно, иронизирует
Леонид Спицын, особо смелый интег-
ратор и мог бы предложить внедре-
ние единой информационной систе-
мы с учетом всех потребностей отрас-
леобразующего холдинга, но цена
этого решения представлялась не-
подъемной как по срокам, так и по
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финансовым затратам. Поэтому ДИТ
выбрал вариант интеграции унасле-
дованных систем на портале. «Основ-
ная задача, которую мы ставили пе-
ред собой при запуске проекта корпо-
ративного портала,— формулирует
Леонид Спицын,— сделать единую
точку доступа ко всем информацион-
ным ресурсам, которые существуют
в РАО ЕЭС».

Портал не отменяет и не подменя-
ет собой информационные системы,
рассуждали ИТ-руководители РАО
ЕЭС. Следовательно, пользователям
для более эффективной работы до-
статочно освоить новый интерфейс,
чтобы иметь возможность помимо
доступа к привычному для них ин-
формационному массиву получать
связанную информацию из смежных
баз данных. А это позволяет лучше
ориентироваться в бизнес-процессах
компании, дает, как говорится, стра-
тегическое видение ситуации. До-
ступ к старым системам в процессе
интеграции сохраняется в привыч-
ных интерфейсах, поэтому для поль-
зователей можно обеспечить плав-
ный переход на новые технологии
и постепенное освоение новых воз-
можностей. Все происходит не в один
день, с неизбежными в таких случаях
авралом и стрессами, а спокойно
и непрерывно, без снижения произ-
водительности.

В Ы Б О Р  Б Е З  С Т Е С Н Е Н И Я
Проект финансировался в рамках зай-
ма Всемирного банка. Само РАО ЕЭС
может рассчитывать только на тариф-
ную выручку, которой не хватает для
поддержания текущей деятельности,
не говоря уже о развитии. А на заем-
ные деньги можно было выбрать
сложный и дорогой продукт, который
соответствовал бы масштабам и зада-
чам энергетического холдинга (стои-
мость проекта составила $1,6 млн).
«Мы ставили перед собой амбициоз-
ную цель: создать портал, к которому
будут иметь доступ все сотрудники
холдинга,— объясняет выбор реше-
ния Леонид Спицын.— В компании
работают более 500 тыс. человек. Ко-
нечно, далеко не у каждого работника
из производственного сектора есть
необходимость в получении инфор-
мации, и все же, по нашим оценкам,
количество пользователей портала
может составить несколько десятков
тысяч. Поэтому нам требовалось ре-
шение с возможностью серьезного
расширения». Таковым энергетики
сочли IBM WebSphere Portal.

Международная бюрократия рабо-
тает не быстро: от момента подачи за-
явки на кредит до выделения средств
прошло около года. Одним из требова-

© IBS

С каким выражени-
ем лица вы отреко-
мендовали бы сво-
им коллегам по-
ставщика ИТ-услуг,
который работал
на вашем проекте?

З А К А З Ч И К  

О Ц Е Н И В А Е Т

П О Д Р Я Д Ч И К А



80 i O N E ➝  С И Т УА Ц И И

ний было проведение тендера среди
потенциальных исполнителей проек-
та. Он состоялся в декабре 2004 года.
Тендерные процедуры у Всемирного
банка очень серьезные, и в результате,
по словам Леонида Спицына, они вы-
брали лучшее предложение как по це-
не, так и по качеству (опыту) среди
всех участников конкурса. Подрядчи-
ком по проекту стала компания
«Крок», которая приступила к делу
еще до того, как были завершены все
формальности с Мировым банком.

Еще до запуска проекта сотрудни-
ки ДИТ провели важную работу по
инвентаризации информационных
систем, оценке их состояния и целе-
сообразности интеграции в портал.
«Мы проанализировали все информа-
ционные ресурсы с точки зрения не
систем, а данных, которые в них хра-
нятся,— рассказывает Леонид Спи-
цын.— Провели классификацию
этих данных: каждая атомарная ин-
формация, хранящаяся в разных сис-
темах, была соответствующим обра-
зом описана и внесена в каталог ин-
формационных ресурсов».

Проект получился комплексным
по охвату вовлеченных в него сторон.
Во-первых, он затрагивал интересы
практически всех департаментов РАО
ЕЭС. Во-вторых, в нем участвовал ГВЦ
энергетики как разработчик большин-
ства информационных систем, кото-
рые предстояло интегрировать в пор-
тале. В дальнейшем ГВЦ должен был
принять готовый портал на сопровож-
дение. В-третьих, важным был вопрос
защиты информации. В проектный ко-
митет, состоявший из 12 человек, во-
шли представители всех заинтересо-
ванных организаций. Они регулярно

собирались, обсуждали ход проекта
и контролировали всю оперативную
деятельность. Кроме того, департа-
мент ИТ счел нужным привлечь внеш-
него проектного менеджера (жесткая
кадровая политика не позволяла ввес-
ти такого человека в штат департамен-
та), который занимался только пор-
тальным проектом. Леонид Спицын
считает, что такой подход к управле-
нию проектом себя оправдал.

« И Д Е А Л Ь Н Ы Х  П Р О Е К Т О В
Н Е Б Ы В А Е Т »
Работы по созданию интеграционно-
го портала продолжались около года.
По мере интеграции информацион-
ных систем в портал, доступ к нему
открывался тем подразделениям, ко-
торые являются собственниками ин-
формации. Некоторые системы были
интегрированы полностью, для ряда
систем это было сочтено нецелесооб-
разным, поэтому выход на них реали-
зован через ссылки.

«Идеальных проектов не бывает,—
философски замечает Леонид Спи-
цын.— Антагонизм между заказчи-
ком и исполнителем существует про-
сто по определению. „Крок” хотел де-
нег больше — мы давали меньше,
они хотели больше времени — мы
подгоняли. Вполне предсказуемы бы-
ли и трения во взаимоотношениях
„Крока” и ГВЦ — типичные противо-
речия между разработчиками и экс-
плуатационниками. Серьезные кон-
фликты возникали и внутри РАО ЕЭС,
когда требовалось определить, какая
информация должна быть на порта-
ле, а какая — нет. Не все и не сразу по-
нимали, что открытость информа-
ции внутри компании через единую
точку доступа обеспечивается для
всеобщего блага. Для нас же, я бы ска-
зал, основная сложность заключалась
в том, что мы пытались завести
на портал слишком много систем,
из-за чего пришлось проделать много
работы по их интеграции».

Портальное решение можно ис-
пользовать в качестве системы для
публикации документов, а можно
с его помощью реализовать сквозную
интеграцию всех систем и основных
бизнес-процессов. По словам Леонида
Спицына, портал в РАО ЕЭС занимает
некое промежуточное положение:
его задачи на текущем этапе не так
сложны, как сквозная интеграция си-
стем на уровне единого хранилища
данных, но и не столь просты, как
у системы публикации документов.

В О П Р О С  Л И Ч Н О Й
Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т И
За полгода эксплуатации на портале
зарегистрировались и работают око-

ло половины сотрудников головного
офиса РАО ЕЭС. Департамент ИТ изго-
товил обучающие ролики, выклады-
вает на портал справочные материа-
лы. Работе с новой системой обучи-
лись уже около 700 человек. Но от со-
трудников не требуют пройти обуче-
ние в обязательном порядке, не пре-
дусмотрена и аттестация по результа-
там обучения. Считается, что это во-
прос личной эффективности сотруд-
ника, ведь портал — это не приложе-
ние, навыки владения которым про-
сто необходимы, а, по сути, новый
интерфейс доступа к данным. Более
того, у сотрудников пока остается воз-
можность пользоваться традицион-
ными приложениями и в привычном
режиме — вне портала. «Но к концу
года,— предупреждает Леонид Спи-
цын,— когда мы реализуем систему
идентификации и решим все пробле-
мы с информационной безопаснос-
тью, мы закроем внепортальный до-
ступ к отдельным информационным
системам».

Сейчас зайти на портал можно
только из интрасети центрального
аппарата РАО ЕЭС. На следующем эта-
пе предусматривается обеспечение
доступа к порталу извне — для со-
трудников «дочек» РАО и партнер-
ских организаций. «Основная пробле-
ма здесь — обеспечение информаци-
онной безопасности,— повторяет Ле-
онид Спицын.— У нас с этим строго».
Подключение региональных пред-
приятий планируется осенью 2006 го-
да, после внедрения Single Sign-On —
системы однократной регистрации
для входа во все интегрированные си-
стемы. Она реализуется на базе про-
граммного пакета IBM Tivoli Access
Manager for e-Business, с помощью ко-
торого на смарт-картах объединяют-
ся многочисленные комбинации па-
ролей и идентификационных дан-
ных пользователей. Внедрение этого
решения существенно облегчит
жизнь сотрудникам, которые вынуж-
дены пока коллекционировать длин-
ные и неудобочитаемые пароли от
различных систем. А также айтишни-
кам РАО — в плане управления досту-
пом к приложениям.

«Для управляющей компании, ка-
ковой можно считать центральный
аппарат РАО ЕЭС, профильная дея-
тельность заключается в сборе ин-
формации, ее анализе и выработке
управленческих решений,— обозна-
чает направление, в котором следует
ожидать эффекта от внедренного ИТ-
решения, Леонид Спицын.— Чем бо-
лее быстрым будет доступ к инфор-
мации и более качественными инст-
рументы для анализа, тем выше об-
щая эффективность работы» ■

ДМИТРИЙ ПЕРЛИН
руководитель группы решений Columbus IT Russia

Потребность в централизованном и структурированном
доступе к информационным ресурсам в наше время со-
вершенно очевидна, особенно в случае такой сложной
и распределенной организации, как РАО «ЕЭС России».
Но решение этой проблемы всегда оказывается нетри-
виальным. Несомненно, ключевым фактором успеха
проекта стал выбор в пользу создания единого интер-
фейса на базе портала и интеграции с действующими
системами. Возможной альтернативой мог бы стать пол-
ный перенос функциональности текущих систем, одна-
ко, как отмечает ИТ-директор РАО ЕЭС, такой вариант
трудно вписать в какие-либо разумные сроки и объемы
потенциальных инвестиций. Реализация за год столь
масштабного проекта, затронувшего практически все
подразделения компании, и успешная эксплуатация
внедренного решения на протяжении полугода свиде-
тельствуют о правильном стратегическом выборе, наце-
ленном на формирование перспективной информаци-
онной платформы.

С Л О В О К О Н С УЛ ЬТА Н Т У
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«БЕСШОКОВОЕ» ВНЕДРЕНИЕ ERP-СИСТЕМЫ НА КАЛИЙНОМ
КОМБИНАТЕ «СИЛЬВИНИТ» ДЛИТСЯ УЖЕ ШЕСТОЙ ГОД.
И КАЛИЙЩИКИ УВЕРЕНЫ, ЧТО ВЕДУТ АВТОМАТИЗАЦИЮ
ПРАВИЛЬНЫМ ПУТЕМ

ИНФОРМАЦИОННО-СОЛЕВОЙ ОБМЕН

С
1964 по 1983 годы добычей
и переработкой калийных удо-
брений для нужд советского

сельского хозяйства занималось объ-
единение «Уралкалий», состоявшее,
по сути, из двух отдельных предприя-
тий. Управление располагалось в Бе-
резниках. Но затем произошло разъе-
динение: за березниковским «Урал-
калием» остались четыре рудоуправ-
ления, за соликамским «Сильвини-
том», где, кстати, исторически нача-
лась разработка Верхнекамского мес-
торождения,— три. После распада
СССР погруженным в кризис россий-
ским аграриям калийные удобрения
стали не по карману, поэтому обоим
предприятиям пришлось переориен-
тировать почти все поставки за ру-
беж. Первые годы они велись через
единый экспортный канал — Между-
народную калийную компанию
(МКК), к которой примкнул также
«Беларуськалий». Но в конце 1990-х
между акционерами двух россий-
ских калийных предприятий пробе-
жала черная кошка. В 2000 году
«Уралкалий» вышел из МКК, объяс-
нив свой демарш ценовой дискрими-
нацией, а в прошлом году экспорт-
ный союз покинули белорусы. Еще
одно историческое наследие, став-
шее одной из причин «развода»
в 1983 году, проявляется в уровне раз-
вития городской инфраструктуры:
в Березниках она развита гораздо
лучше, чем в Соликамске. До недав-
него времени гостям этого городка
было намного легче отправить рели-
гиозные культы (здесь действуют
12 православных церквей), чем снять
нормальный гостиничный номер.
Сейчас ситуация улучшилась: в горо-
де появились приличные гостини-
цы, отстроен роскошный санаторий.
Но консультанты фирмы «Информ-
контакт», с 2000 года внедряющие на
«Сильвините» ERP-систему Alfa, се-
литься в нем не спешат. На проекте
приходится безвылазно работать ме-
сяцами, поэтому расселяться они
предпочитают по квартирам.

А Л Ь Ф О В Ц Ы  И  О РА К Л О И Д Ы
Эти люди называют себя альфовца-
ми. Все разговоры, которые они ведут
после работы, сводятся к идеологиче-
скому противостоянию с ораклоида-
ми. Дело в том, что несколько компа-
ний в Прикамье (прежде всего, конеч-
но, «Уралкалий») используют амери-
канскую систему Oracle E-Business
Suite, а еще четыре (крупнейшее из
них — «Сильвинит») выбрали россий-
ское решение Alfa. Выше всего градус
дискуссий поднимается в тот момент,
когда кто-то вспоминает о преслову-
том «большом взрыве», как называют
свою методологию внедрения рос-
сийские ораклоиды (она предписы-
вает одновременное внедрение базо-
вых модулей ERP-системы). «Они взо-
рвут, а потом долго приходят в себя
после взрыва,— иронизируют аль-
фовцы.— Потом взорвут еще раз,
и так до бесконечности». Сами они
предпочитают идти другим путем.

Систему Alfa на «Сильвините» внед-
ряют шестой год, и никого этот факт
не смущает. Наоборот, консультанты
с гордостью говорят о «бесшоковом»
внедрении. Даже выбором ERP-систе-
мы предприятие занималось совер-
шенно не взрывными темпами — це-
лых два года. Еще в 1997 году на «Силь-
вините» начали присматриваться
к «Галактике» (ее отвергли из-за того,

что эта система тогда не поддержива-
ла СУБД Oracle), потом к решению «Па-
рус». Затем поехали в удмуртский го-
род Глазов смотреть, как на Чепецком
механическом заводе, входящем в кор-
порацию ТВЭЛ, функционирует систе-
ма SAP R/3. «Но внедряли они ее всего
год, и о результатах говорить было ра-
но,— рассказывает заместитель гене-
рального директора „Сильвинита” по
ИТ Елена Вендольская.— Однако
эта поездка помогла понять, что внед-
рение SAP требует полной перестрой-
ки всех бизнес-процессов. Мы же хоте-
ли заниматься автоматизацией без ре-
волюционных потрясений». К тому же
на «Сильвините» в тот период шло вне-
дрение системы управления качест-
вом, на ноги были подняты все служ-
бы предприятия. По словам госпожи
Вендольской, начинать параллельно
еще один столь же крупный проект
было бы рискованно.

Вернувшись из Удмуртии, предста-
вители «Сильвинита» решили больше
далеко не ходить и отправились на со-
седний «Пермтрансжелезобетон»,
внедряющий российскую систему
Alfa. Посмотрели ее в работе, функци-
онал решения в целом устраивал.
Встретившие их на предприятии
ИТ-специалисты расхваливали гиб-
кость системы. «Мы постоянно вно-
сим в нее изменения,— говорили
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ставщика ИТ-услуг,
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они.— Сегодня она настроена так. Но
если завтра бизнесу понадобится дру-
гой функционал, настроим по-друго-
му». Этот железобетонный аргумент
почти убедил визитеров. Насторажи-
вало лишь то, что к тому времени Alfa
не была внедрена ни на одном круп-
ном предприятии. «Мы колебались
с выбором,— вспоминает Елена Вен-
дольская,— и приняли решение внед-
рить систему на небольшом участке,
а уже по итогам пилотного проекта
сделать окончательный выбор».

Н А ХО Д К И  Н А  С К Л А Д А Х
Полигоном для эксперимента стало
управление материально-техничес-
ким снабжением (на тот момент до-
чернее предприятие «Сильвинита»).
Автоматизация МТС должна была на-
глядно продемонстрировать возмож-
ности системы, поскольку именно там
наблюдалась наибольшая неразбери-
ха в учете. Между тем через «горлыш-
ко» МТС проходят огромные объемы
информации: в управлении закупает-
ся и хранится все оборудование, ис-
пользуемое в добыче и переработке
хлоркалия. Но поскольку учет велся
с помощью бумажных гроссбухов (за
исключением платежей и кассы), это

открывало простор для «народного
творчества». Первой неожиданной на-
ходкой, обнаруженной в результате
автоматизации складов, стала партия
из 2 млн полиэтиленовых пакетов. Ни-
кто не мог понять, с какой целью снаб-
женцы закупили такое количество из-
делий, с трудом находящих примене-
ние в обогащении калийных солей.

Впрочем, до автоматизации содер-
жимое складов оставалось загадкой
для самих кладовщиков. Нередко за-
купки одной и той же продукции
многократно дублировались. Случа-
лось, что на одном складе скапливал-
ся пятилетний запас материала, а на
другом его было всего на неделю. За
несколько месяцев в дочернем пред-
приятии была создана база данных,
содержащая информацию о склад-
ских запасах, взаиморасчетах и мате-
риальных потоках. Пилотный проект
стал для ИТ-специалистов «Сильвини-
та» хорошей школой. «Автоматизация
МТС шла непросто,— признается Еле-
на Вендольская.— Мы со своей сторо-
ны допустили некоторые ошибки, из-
за чего потом пришлось долго све-
рять данные». Тем не менее после за-
вершения несколько затянувшегося
пилотного проекта было принято ре-

шение внедрять систему Alfa на всем
предприятии.

«Большой» проект, на который в об-
щей сложности был выделен бюджет
около $2 млн, стартовал в апреле
2000 года. Предпроектная подготовка
велась упрощенно. Оценив масштабы
предприятия, московские консультан-
ты пришли к выводу, что прописывать
каждый шаг будущего проекта бес-
смысленно — все равно жизнь пору-
шит все планы. Поэтому бизнес-про-
цессы были описаны в облегченном
варианте. Диагностика предприятия
продолжалась три месяца. До начала
лета был разработан единый план сче-
тов предприятия (всего 399 счетов
и субсчетов), единая классификация
статей затрат и 92 аналитических спра-
вочника. Были утверждены методики
учета по разнообразным хозяйствен-
ным операциям и создана единая ме-
тодология расчета себестоимости вы-
пускаемой продукции.

Внедрение началось с головного уп-
равления и одного из рудоуправлений,
которое было наиболее технологичес-
ки продвинутым. До конца года весь
бухгалтерский и оперативный учет
этих подразделений был охвачен сис-
темой, и с 2001 года автоматизирован-
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ные участки переведены в промыш-
ленную эксплуатацию, после этого ве-
лась лишь выверка аналитических
разрезов. Автоматизация остальных
рудоуправлений и шахтостроительно-
го управления, начавшаяся с 2002 года,
шла уже значительно быстрее — помо-
гал накопленный опыт. Так, автомати-
зацию учета в шахтостроительном уп-
равлении удалось завершить всего за
пять месяцев. И московские консуль-
танты, и ИТ-специалисты «Сильвини-
та» работали с раннего утра до поздне-
го вечера. Работа была настолько все-
поглощающей, что у руководителя
проекта со стороны «Информконтак-
та» не оставалось времени на ежеднев-
ное бритье — за несколько месяцев он
отрастил огромную бороду. Брадобреи
соликамской парикмахерской, в кото-
рую он отправился, улучив свободный
час, в ужасе попрятались. Они приня-
ли его за уголовника, сбежавшего из
расположенной в тех краях колонии
для особо опасных преступников «Бе-
лый лебедь». 

В А ГО Н Н Ы Е  С П О Р Ы
В 2003 году вся бухгалтерия «Сильви-
нита» была полностью переведена
в ERP-систему, настал черед модуля
«Бюджетирование». К маю 2004 года на
базе ERP были созданы схемы форми-
рования бюджетов движения денеж-
ных средств и бюджетов доходов и рас-
ходов. В модуле бюджетирования бы-
ли настроены более 150 типовых форм
отчетности, так что информацию мож-
но было анализировать по различным
разрезам — плану, факту, прогнозу,
статье бюджета, балансовой единице,
цеху и т. д. Правда, с некоторыми отче-
тами поначалу переборщили. «Через
несколько месяцев работы выясни-
лось, что из всего многообразия отче-
тов активно используются всего не-
сколько,— рассказывает ИТ-дирек-
тор.— Это — обратная сторона гибкос-
ти. В таких случаях мы, посовещав-
шись с пользователями, „лишние” от-
четы убираем из системы».

Одновременно шел другой круп-
ный проект — автоматизация кадро-
вой службы. До внедрения HR-модуля
за расчет зарплат отвечали три про-
граммных продукта. Из-за того, что ра-
ботали они несогласованно, только на
получение налоговой отчетности по
зарплатам уходило около недели. В на-
чале 2003 года модуль Alfa-Salary про-
верили в действии на шахтострои-
тельном управлении. В конце того же
года было решено произвести тира-
жирование этого модуля на все балан-
совые единицы «Сильвинита». И к ле-
ту 2004 года было сформировано
штатное расписание для всех 11 тыс.
работников предприятия, разработа-
ны тарифные сетки и графики рабо-
ты, создан единый классификатор,
включающий 300 видов различных
удержаний и поощрений сотрудни-
ков. По просьбе кадровиков некото-
рые интерфейсы HR-модуля были пе-
ределаны: со старыми они не успева-
ли вводить всю необходимую инфор-
мацию в требуемые сроки.

Одно из самых важных направле-
ний развития ERP-системы — внедре-
ние сбытового модуля. Логистика —
постоянная головная боль менедже-
ров «Сильвинита». Железнодорожни-
ки не успевают развивать свою пропу-
скную способность в соответствии
с темпами развития калийщиков. Да
и тарифы на перевозки растут: в от-
дельные периоды в структуре себесто-
имости производимой предприятием
продукции до 80% приходится на
транспортные издержки. Стремясь
снизить зависимость от РЖД, пред-
приятие развивает собственный ва-
гонный парк. Раньше для регистра-
ции движения вагонов, печати желез-
нодорожных накладных и выписки

платежных документов использова-
лись три несвязанных программы.
Из-за этого решения принимались не
оперативно. На базе Alfa был создан
механизм регистрации заявок на от-
грузку готовой продукции и оформле-
ния железнодорожных накладных
(а также накладных по вывозу продук-
ции автотранспортом и «водных» на-
кладных для внутреннего рынка). Те-
перь учет подвижного состава, регист-
рация операций с вагонами и расчет
услуг по вагонам, предоставляемым
РЖД, полностью автоматизированы.

Сбытовой модуль ERP-системы ак-
тивно дорабатывается. В ближайшей
перспективе — внедрение блока эле-
ктронного обмена информацией с от-
раслевой ИТ-системой «Этран РЖД».
Кроме того, планируется внедрить
технологию радиометок (RFID). С ее
помощью будет производиться учет,
контроль и диспетчеризация всего
подвижного состава «Сильвинита».

Н Е П Р Я М О Й  Э Ф Ф Е К Т
В общей сложности на «Сильвините»
на базе единой ERP-системы автома-
тизировано около 2 тыс. рабочих
мест. В ходе проекта было настроено
более 10 тыс. типовых хозяйственных
операций и около 3,5 тыс. форм отчет-
ности, разработано более 200 различ-
ных регламентов и инструкций, опи-
сывающих действия работников под-
разделений, охваченных системой.
Что касается экономического эффек-
та от внедрения ERP-системы, то Еле-
на Вендольская полагает, что «в лоб»
его рассчитать невозможно. Говорить
можно о косвенном эффекте, кото-
рый всегда проявляется, когда боль-
шое предприятие начинает работать
в едином информационном прост-
ранстве и у руководства появляется
возможность оперативно отслежи-
вать всю цепочку, отражающую хо-
зяйственную деятельность.

Впрочем, внедрив российскую
ERP-систему, в «Сильвините» не теря-
ют интереса к чужому опыту автома-
тизации. Правда, делиться информа-
цией готовы не все. Недавно госпожа
Вендольская обратилась к соседям
с просьбой показать, как у них рабо-
тает «брэндовая» ERP-система. «Они
сделали нам небольшую презента-
цию о своей системе,— жалуется
она.— Но показать, как она работает
„вживую”, отказались». Своей Alfa на
«Сильвините» пока довольны, но ИТ-
директор не исключает и вероятнос-
ти перехода на другую систему. По ее
словам, это произойдет в том случае,
если ухудшится качество техподдерж-
ки со стороны разработчиков россий-
ской ERP или предприятие перерас-
тет свою систему ■

ВАДИМ АСТАХОВ
директор по консалтингу департамента систем
управления «МЦФЭР-консалтинг»

В этом примере внедрения интегрированной информа-
ционной системы наглядно отразилась одна из основ-
ных проблем реального сектора российской экономи-
ки — невыстроенность бизнес-процессов и неразрыв-
но с этим связанная плохая управляемость. В очеред-
ной раз в качестве панацеи от этого недуга использует-
ся внедрение информационной системы.
На мой взгляд, все участники проекта несколько лукавят,
подчеркивая положительный эффект от внедрения. Труд-
но поверить, что «до автоматизации содержимое скла-
дов оставалось загадкой для самих кладовщиков». До-
стоверность сведений о складских остатках элементарно
достигается добросовестной инвентаризацией. И далее
складской учет можно вполне качественно вести даже
на бумажных карточках, без всякой автоматизации. Что
касается снабженцев, то если они захотят закупить пар-
тию розовых слонов, оформив их как «комплектующие по
счету 372-ХР/ПХК-НЛП-РС», никакая информационная
система МТС не помешает им это сделать.
И все же надежды на то, что внедрение ERP-системы са-
мо по себе может существенно повысить упорядочен-
ность бизнес-процессов и управляемость бизнеса, име-
ют под собой серьезные основания. Это и «аудиторский
след» всех операций в системе, и невозможность бес-
следно «откатить» операции, и необходимость проведе-
ния всех операций с товарно-материальными ценностя-
ми с обязательным участием всех заинтересованных
лиц, и контроль целостности данных, исключающий ис-
кажение информации, и строгий персонализированный
контроль доступа к системе. Но все эти инструменты ра-
ботают только при правильно внедренной правильной
ERP-системе! Под интересами бизнеса должны пони-
маться интересы собственников, а не кладовщиков
и снабженцев, которые уж точно знают, как им нужно
настроить систему! Если же наоборот, то внедрение, ко-
нечно, будет «бесшоковым», но будет ли оно достаточно
эффективным?

С Л О В О К О Н С УЛ ЬТА Н Т У
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МЕМУАРЫ АМЕРИКАНСКОГО МИНИСТРА ФИНАНСОВ, КОТОРОМУ ДОВЕЛОСЬ
РАБОТАТЬ В ЛИХОЕ ВРЕМЯ АЗИАТСКОГО КРИЗИСА, ДЕФОЛТА В РОССИИ
И «ДЕЛА МОНИКИ ЛЕВИНСКИ», НОСЯТ НАЗВАНИЕ «В НЕОПРЕДЕЛЕННОМ МИРЕ».
ИНТЕРЕСНО ПОСМОТРЕТЬ, ЧТО ЖЕ ТАКОЙ ЧЕЛОВЕК НАЗЫВАЕТ
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬЮ.  текст:  сергей кашин

Американский случай

В GS Рубин проработал 26 лет.
После ухода из министерства
он стал членом правления
Citigroup. Так что, хотя книга
имеет подзаголовок «Размыш-
ления министра финансов»,
это скорее мемуары крупного
бизнесмена, сходившего во
власть. В американскую власть.

Как пишет Рубин в самом на-
чале книги, он всегда исходил
из следующего предположе-
ния: на свете нет ни одного по-
нятия, определенность кото-
рого можно было бы доказать.
Идея не бог весть какая ориги-
нальная, но дальше банкир
и министр говорит, что самым
трудным в его жизни было не
только признать эту истину,
но и пользоваться ей при при-
нятии решений. С какой-то
точки зрения все деловые и по-
литические перипетии, опи-
санные в мемуарах,— всего
лишь иллюстрация метода, ве-
роятностного способа мыс-
лить, на основе которого Боб
Рубин принимал решения.

Вероятностным подходом
пропитана вся книга. Вот Рубин
подчеркивает роль случая в сво-
ем взлете. Похвально и необыч-
но. Добившиеся успеха люди —

в полную противоположность
лузерам — чаще склонны пере-
оценивать роль своей личности
в истории и приуменьшать зна-
чение случая. Правда, с точки
зрения русского человека Боб
крупно подставляется. Он рас-
сказывает, что первым случаем,
который изменил его жизнь,
было попадание — с неблестя-
щими оценками — в Гарвард.
Вот описание случая: «Мы с от-
цом как-то на концерте натолк-
нулись на одного его знакомого,
тоже юриста. Он познакомил
меня со своим другом, деканом
из Гарварда, который возглав-
лял приемную комиссию, а сей-
час был в Майами проездом».
В следующем абзаце речь идет
уже о том, как Боб знакомится
с сокурсниками. Второй судьбо-
носный случай — попадание
в Goldman Sachs: «Приехал мой
отец, и я пообедал с ним и од-
ним из его знакомых брокеров.
Тот упомянул, что у него есть
приятель в GS, который как раз
ищет себе младшего ассистен-
та». Или переводчики недолюб-
ливают Америку, или они там,
за океаном, понятия не имеют,
что такое блат, списывая все на
слепой случай.

На самом деле автор, похоже,
не считает самым своим боль-
шим достижением в жизни
партнерство в GS, справедливо
полагая, что войдет в историю
министром финансов США,
пусть даже и 70-м. Политичес-
кой деятельности посвящается
значительно больше места, чем
работе в инвестбанке. 

Но нам при знакомстве с ме-
муарами Рубина, естественно,
интереснее читать про себя,
тем более что именно на время
его службы пришелся знамени-
тый российский дефолт. К со-
жалению, России в книге отве-
дено с десяток страниц. Портре-
тов нет, кроме описания Чубай-
са — «хитрого управленца, ощу-
тимо исполненного гордостью
за Россию». Зато описывается
взгляд американского полити-
ка на те события. По мнению
Рубина, иностранные инвесто-
ры напропалую спекулировали
на российской бирже вполне
сознательно. Россия, по их мне-
нию, была «слишком ядерной,
чтобы рухнуть». То есть они рас-
считывали на то, что МВФ не
даст пропасть нашему прави-
тельству. Боб Рубин был одним
из тех, кто настоял на том, что-
бы «денег не давать», о чем рос-
сийскому правительству и со-
общили в конце июля. Полме-
сяца понадобилось, похоже, на
размышления и на приведение
дел в порядок. Интересно, а ка-
кова тут была роль случая?  СФ

Роберт Рубин, занимавший пост министра фи-
нансов США в годы президентства Билла Клин-
тона, с 1995-го по 1999 год,— выходец из круп-
ного американского инвестиционного банка
Goldman Sachs (как, впрочем, и недавно назна-
ченный министр финансов Генри Полсон).

В неопределенном мире:
на Уолл-стрите
и в Вашингтоне.
Размышления министра
финансов
Р. РУБИН

М.: МИР, 2005
ПЕРЕПЛЕТ / ПЕР. С АНГЛ. / 496 C.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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пять
Когда корпорации оказывались
в центре коррупционных скандалов
Лучше нарушать закон и получать прибыль, чем быть
правильной убыточной компанией. Такова логика
бизнеса, за которую приходится расплачиваться.

2№

3№

4№

№

Опасный родственник 
Мансур Максуди, бывший муж Гульнары Ка-
римовой, дочери президента Узбекистана,
обвинил корпорацию Coca-Cola в сговоре
с властями. Он подал иски в арбитражный суд Австрии
и в федеральный суд Вашингтона против Coca-Cola и ее уз-
бекского партнера Zeromax на общую сумму $200 млн.
В 1991 году Мансур и его брат Фарид создали с Coca-Cola
СП по разливу газировки Coca-Cola Bottlers Uzbekistan.
Мансур Максуди получил в нем 55% и должность прези-

дента. Благодаря влиятельным акционерам Coca-Cola успешно вытеснила из Узбе-
кистана PepsiCo. Но в 2001 году супруги развелись, а вместе с женой исчезла под-
держка властей и доминирующий пакет акций. Выиграет ли Максуди дело, не важ-
но: репутация Coca-Cola уже пострадала. С 6 по 14 июня стоимость акций компании
на NYSE снизилась на 0,7%.

№

Под прикрытием. Правительство Нигерии в 2003 году обвини-
ло в коррупции корпорацию Halliburton (ее покровителем является вице-
президент США Дик Чейни). Ее дочернее предприятие Kellogg Brown &
Root получило контракт на строительство газоперерабатывающего заво-
да на сумму $4 млрд, заплатив нигерийским чиновникам $180 млн в ка-
честве гонорара за услуги юристов. Расследования ведут правительство
Нигерии и Федеральная комиссия по ценным бумагам США. Представи-
тель корпорации Зельма Бранч заявила, что в 2001–2002 годах на счет
нигерийского правительства было перечислено всего $2,4 млн «с целью
получения более благоприятного налогового режима».

За что боролись. Ли Хве Чан, лидер
крупнейшей оппозиционной партии Южной
Кореи «Ханнара», не смог победить на прези-
дентских выборах в 2002 году. Зимой 2003 го-
да в суде экс-кандидат в президенты был вы-
нужден открыть имена своих спонсоров — ими
были компании Samsung, LG, Hyundai и SK, ко-
торые незаконно перечислили Чану $43 млн.
Кстати, именно партия «Ханнара» обвиняла
действующего президента Но Му Хена в том,
что его советники получили от частных корпо-
раций на избирательную кампанию около
$950 тыс.

Чистосердечное признание.
Генномодифицированные (ГМ) продукты во
многих странах не пользуются популярностью.
Компания Monsanto искала выход на рынок
в обход закона. В 2005 году власти США обви-
нили компанию в подкупе аж 140 индонезий-
ских чиновников. С 1997 по 2000 год руковод-
ство Monsanto потратило $750 тыс., добиваясь
разрешения на ведение бизнеса в стране.
Еще $50 тыс. ушло на отмену обязательной
проверки ГМ-культур. Monsanto заплатила
штраф $1,5 млн и согласилась нанять незави-
симого консультанта, следящего за соблюде-
нием закона о коррупции в компании.

5
Дорогая консультация. Норвеж-
ская Statoil попалась в 2003 году, когда соби-
ралась заключать контракты в Иране. Полиция
Норвегии сочла взяткой $16 млн, выплачен-
ные  консалтинговой компании Horton Invest-
ment. Эти деньги должны были пойти сыну
иранского экс-президента Хашеми Рафсан-
джани. В разгар следствия уволился исполни-
тельный директор Statoil Олаф Фьелл «в целях
нормализациях обстановки в самой компании
и вокруг нее». В 2004-м, не признав и не опро-
вергнув свою вину, Statoil выплатила $3 млн
штрафа за нарушение закона о коррупции.
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Как Whales Group захватила рынок торговли банками  
Почему полисы «Прямого страхования» на треть дешев
Чем хирург-ортопед Алексей Косик поразил инвесторо

Лучшие компании делятся с нами 
своими секретами
Мы делимся с ними секретами 
других лучших компаний



читайте в следующем номере
(в продаже с 3 июля)

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

Секретфирмы

частная практика
Бум плейеров iPod в России заставил
активизироваться местного партнера
Apple — холдинг DPI. Сумеет ли DPI 
превратить продукцию американского 
концерна из техники для избранных 
в массовый продукт?

Председатель совета директоров Русфи-
нансбанка Филипп Дельпаль рассказал
«Секрету фирмы», как строится рознич-
ный бизнес Societe General в России

лаборатория
Специальный проект «Секрета фирмы»
«Крупнейшие франчайзинговые проек-
ты в России»

Производители товаров класса люкс
начинают самостоятельно работать со
своими марками в России. Как в этой
ситуации страхуют себя российские дис-
трибуторы?
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