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«Я пока не определил-
ся с тем, как реализо-
вать приоритет про-
стоты, который, на
мой взгляд, является
ключевым, не потеряв
инновационности.
Может показаться
заумным, но в этом
заключается подготов-
ка компании к завт-
рашнему дню. Ведь
чтобы перейти из ре-
жима набора абонен-
тов в режим простоты
и надежности обслу-
живания, нужно вре-
мя, вот мы сейчас и го-
товим компанию к но-
вым условиям игры»

22 РАЗГОВОР НОМЕРА

«Когда говорят, что нельзя все яйца в одну кор-
зину класть, это на самом деле лень. Только
когда вы начнете полноценно заниматься од-
ним бизнесом, вы не позволите себе допускать
ошибки и не использовать возможности»

«Очевидно, что кредит, предоставленный ЦБ
Внешторгбанку, предназначается для покупки
не только Гута-банка. На момент заявления о
сделке его стоимость с учетом имеющихся про-
блем с ликвидностью была существенно ниже»

«Российские брэнд-менеджеры зачастую не
способны оценить Big Idea. Они могут принять
анекдот, но идти так далеко не готовы. Думаю,
нужно еще лет пять развития культуры, чтобы
людей пeрестали пугать сильные идеи»

«Ставки аренды на офисы класса „B” будут рас-
ти ударными темпами. И почти наверняка в этом
сегменте обнаружится серьезный дефицит пло-
щадей. В итоге стоимость аренды офисов „B” мо-
жет почти сравняться с ценами на класс „A”»
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ДНЕВНИК НАБЛЮДЕНИЙ
06 КЛИМАТ-КОНТРОЛЬ
10 БОЛЬНОЙ ВОПРОС
30 ЛЮДИ
42 КОМПАНИИ
74 ЦИФРЫ

ТЕМА НОМЕРА

СТРАТЕГИЯ
12 Узкие против широких

Специализация или диверсификация?
До недавнего времени российские
компании решали эту дилемму в поль-
зу диверсификации. И только теперь
приходит время специализации

РАЗГОВОР НОМЕРА

ЛИДЕРЫ
22 «Я не вижу причин, почему мы не мо-

жем быть первыми»
О чем сожалеет генеральный директор
«Вымпелкома» Александр Изосимов

ЧАСТНАЯ ПРАКТИКА
НАЦИОНАЛИЗАЦИЯ

32 Путы «Гуты»
Банковский кризис помог Внешторг-
банку сделать ценное приобретение
по дешевке. Как он теперь им распо-
рядится?

РЕБРЭНДИНГ
36 Боевая раскраска «Сибири»

Авиакомпания меняет не только
расцветку, но и имя. Зачем ей новый
имидж?

КОНКУРЕНЦИЯ
39 Ile de Beaute пошла на запах денег

Что способствует и что препятствует
выходу парфюмерно-косметической
сети в лидеры российского рынка

ЛАБОРАТОРИЯ

МАРКЕТИНГ
48 Слишком большие идеи

Термин Big Idea так часто склоняют,
что невозможно понять, чем же Вели-
кая рекламная идея отличается от не-
великой. Тем не менее Big Idea — кон-
кретная, практичная и очень полез-
ная креативная технология

52 Открытие зеленых
Волшебные крышки Tuborg Green

56 Размороженный рынок
Нашествие пельменей с Востока

КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА

РЕЦЕНЗИЯ
60 В час по миллиарду

Книга Сэма Хилла «60 трендов
за 60 минут» предлагает идеи, кото-
рые пока еще не материализовались
в виде бизнес-планов, но уже имеют
на это все основания

СПЕЦИАЛЬНОЕ ОБОЗРЕНИЕ
63 Полезная площадь

■ 50 лучших московских офисов 
класса «B»

■ сколько стоят бойкие торговые точки

«Мы открываем магазины только там,
где получение прибыли гарантировано.
За счет других магазинов сети новые точки
работают только года полтора»

«Следующей может быть любая отрасль,
которая опирается на долгосрочное
банковское кредитование. Например,
российское машиностроение»

39 ЧАСТНАЯ ПРАКТИКА

Редакция

содержание

ПЕЧАТЬ  ЗАО «АЛМАЗ-ПРЕСС», 123022 МОСКВА,
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ЮКОС не сдается

Как оказалось, ЮКОС все-таки в
состоянии расплатиться по своим
налоговым долгам. Правда, не по
всем и не сразу.

На прошлой неделе правление
ЮКОСа приняло решение акку-
мулировать средства для мак-
симальной выплаты долга за
2000 год в размере $3,4 млрд.
Очевидно, генеральный проку-
рор РФ Владимир Устинов был
не так уж далек от истины, когда
говорил, что денег на погаше-
ние налоговых претензий влас-
тей у ЮКОСа вполне достаточ-
но. Впрочем, как следует из за-
явлений ЮКОСа, в настоящее
время компания не располага-
ет средствами, достаточны-
ми для полного погашения за-
долженности. Так, в этом ме-
сяце ЮКОС предположитель-
но может заплатить только
$1,25–1,3 млрд. Дополнитель-
ные выплаты компания готова
произвести «в течение разум-
ного периода времени». Если
же на ЮКОС обрушатся иски
по налогам, не доплаченным
за последующие годы, компа-
ния не сможет найти достаточ-
но денег для погашения долгов.
Хотя, по заявлению замминист-
ра финансов Сергея Шаталова,
ЮКОС до сих пор еще не от-
правлял в Минфин формально-
го обращения по поводу отсроч-
ки налоговых выплат, действия
руководства и акционеров ком-
пании говорят об обратном —
переговоры все-таки ведутся,
но пока безуспешно. Об этом
косвенно свидетельствует и тот
факт, что Михаил Ходорковский
через своих адвокатов обра-
тился к Виктору Геращенко
с просьбой уйти в отставку с по-
ста председателя совета дирек-
торов ЮКОСа. По его словам,
надежды акционеров компа-
нии наладить диалог с прави-
тельством с помощью Геращен-
ко не оправдались. Одновре-
менно стало известно о том,
что вице-президентом «ЮКОС-
Москва», управляющей компа-
нии ЮКОСа, назначен Мухамед
Циканов, бывший замглавы
Минэкономразвития. На новой
должности Циканов будет отве-
чать за связи с властями, и, ве-
роятно, именно он будет коор-
динировать процесс погашения
долгов ЮКОСа за счет продажи
активов.

Смирившись с тем, что придет-
ся отвечать на претензии нало-
говиков самостоятельно, ЮКОС
еще и совершил реверанс в
сторону властей, одобрив за-
ключение договоров комиссии
между головной компанией
и четырьмя ее добывающими
структурами. После этих согла-
шений добывающие структуры
ЮКОСа будут получать практи-
чески всю экспортную выручку
холдинга, которая ранее доста-
валась его трейдерским компа-
ниям и акционерам. Новая схе-
ма приведет к повышению на-
логовых выплат ЮКОСа и ус-
ложнит вывод экспортной вы-
ручки за пределы группы. Ины-
ми словами, повышением сво-
ей прозрачности и готовностью
выплатить долги ЮКОС стре-
мится лишний раз продемонст-
рировать властям готовность
к диалогу.
Оценка экспертов +1,0

Власть не расстанется 
с «заначкой»

Владимир Путин запретил исполь-
зовать средства из стабилизаци-
онного фонда. В результате могут
быть приостановлены или серьез-
но урезаны в финансах многие ин-
вестиционные проекты.

В своем бюджетном послании
президент расставил все точки
над «i» по поводу того, как
именно следует поступать со
стабфондом. Этот фонд начал
создаваться с 1 января
2004 года. Туда поступают до-
полнительные доходы от экс-
портной пошлины на нефть и
налога на добычу полезных ис-
копаемых, и к 1 июля в нем бы-
ло накоплено 229,1 млрд руб-
лей. По заявлению Путина, ис-
пользование средств стабфон-
да «является нежелательным».
Впрочем, в послании оговари-
ваются случаи, когда восполь-
зоваться этими «закромами
Родины» все-таки можно: если
Пенсионный фонд не соберет
достаточно средств, необходи-
мых на выплату пенсий, что
вполне реально из-за сниже-
ния единого социального нало-
га с 35,6% до 26%, а также если
возникнут проблемы с внеш-
ним долгом. Именно на такой
схеме расходования средств
стабфонда настаивал глава
Минфина Алексей Кудрин.
При этом, как сразу же огово-

Многие российские банки, испытывающие колоссальные за-
труднения с денежной ликвидностью вследствие необходи-
мости направлять свободные средства на выплаты по вкла-
дам, уже далеко не так охотно дают в долг, а, напротив, ужес-
точают свою кредитную политику. Это уже привело к росту
ставок кредитования, которые, по некоторым данным, уве-
личились в полтора раза. А от ограничения кредитных про-
грамм первым делом начали страдать строительные компа-
нии, которые ведут свой бизнес, как правило, на заемные
средства. Иными словами, в силу финансовых проблем могут
быть заморожены многие крупные проекты по строительст-
ву жилья и торговой недвижимости. И чтобы преодолеть кри-
зис, строители могут начать снижать цены на эти объекты.
Но возможен и другой сценарий. В условиях банковского
кризиса население пытается как можно быстрее забрать
свои средства из банков, и на рынке образуется избыток сво-
бодных средств. И не исключено, что многие захотят вложить
свои деньги именно в недвижимость. Но поскольку ситуация
с первичной недвижимостью довольно непростая, основной
покупательский интерес может обратиться в направлении
«вторички». И в итоге повышение спроса на нее только под-
стегнет рост цен.
С другой стороны, на рынке может возникнуть и абсолютно
противоположная тенденция. Банки в целях увеличения ко-
личества своих свободных средств могут начать быстро рас-
продавать находящуюся у них в собственности жилую и ком-
мерческую недвижимость. И как следствие, цены на нее по-
ползут вниз. Таким образом, у людей, обладающих свобод-
ными средствами, может появиться реальная возможность с
серьезным дисконтом приобрести как торговые площади,
так и жилье. Впрочем, как именно будут развиваться собы-
тия, целиком зависит от того, будет ли банковский кризис
усугубляться или в ближайшее время пойдет на спад.
Оценка экспертов  –2,25

Банки лишаются крыш
Тотальный кризис, совершенно де-
стабилизировавший за последние
месяцы российскую банковскую
сферу, перекинулся и на другие
отрасли. В числе первых «жертв»
оказался рынок недвижимости.
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БАНКОВСКИЙ КРИЗИС ПЕРЕКИНУЛСЯ НА РЫНОК НЕДВИЖИМОСТИ      ЮКОС НАЧАЛ СОБИРАТЬ ДЕНЬГИ НА ВЫПЛАТУ ДОЛГОВ      ПУТИН РАЗРЕШИЛ ТРАТИТЬ СТАБФОНД ТОЛЬ-

КО НА ВЫПЛАТУ ПЕНСИЙ И ВНЕШНИХ ДОЛГОВ      РОССИЯ ТЕПЕРЬ МОЖЕТ ПОСТАВЛЯТЬ МЕТАЛЛ В США БЕЗ ОГРАНИЧЕНИЙ      НАЛОГОВИКИ БУДУТ ПОЛУЧАТЬ ИНФОРМАЦИЮ
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рился в своем послании прези-
дент, на такие меры можно бу-
дет пойти только «при отсутст-
вии иных способов решения».
Иными словами это означает,
что Минфину, которому были
отданы полномочия по сбору
налогов, следует сделать все
возможное в этом направле-
нии и только потом уже помыш-
лять о помощи из стабфонда.
И хотя по прогнозам уровень
стабфонда в первой половине
2005 года превысит 500 млрд
рублей (по закону деньги сверх
этой суммы уже можно тратить),
«инициативным товарищам»,
надеявшимся направить день-
ги фонда на финансирование
потенциально прорывных для
нашей экономики проектов,
похоже, уже ничего не светит.
Между тем из подобных иници-

атив в области транспорта,
авиации и строительства трубо-
проводов уже образовалась
целая очередь. К примеру,
именно за счет стабфонда
предполагалось строить ха-
бы — мощные транзитные
авиаузлы между Европой и
Азией. А в конце мая ТПП для
удовлетворения «дефицита ин-
вестиций» предложила создать
внебюджетный Ссудный фонд
промышленности, в который
из стабфонда предполагалось
направлять от $0,5 млрд
до $1 млрд.
Как полагает аналитик «Метро-
поля» Денис Нуштаев, капита-
ловложения в подобного рода
проекты скорее должны осуще-
ствляться на корпоративном
уровне. К тому же стабфонд из-
начально создавался для обес-
печения макроэкономической
сбалансированности в услови-
ях существования серьезных
внешних долгов и реализации
огромной социальной програм-

мы. А по словам начальника
аналитического отдела компа-
нии «Велес-Капитал» Михаила
Зака, в случае резкого колеба-
ния мировых цен на нефть эко-
номическая ситуация в России
вообще может ухудшиться, по-
этому серьезный стабфонд яв-
ляется гарантом финансовой
безопасности. При этом, при-
знает Зак, деньги из фонда все-
таки должны использоваться,
но скорее в виде точечных вли-
ваний в проблемные сектора
экономики, а не инфраструк-
турных инвестиций.
Оценка экспертов  +0,67

Налоговики совершат
технологический прорыв

Бизнесу станет гораздо проще пе-
редавать информацию о состоя-
нии своих банковских счетов в на-
логовые органы.

С 20 июля в России начнет дей-
ствовать система электронного
обмена сведениями между
банкирами и налоговиками
об открытии, закрытии или из-
менении номеров банковских
счетов организаций и индиви-
дуальных предпринимателей.
Эта система предполагает, что
отныне сроки получения ин-
формации о банковских счетах
существенно сократятся, а на-
логовые органы смогут вести
более оперативный контроль
за наличием счетов у налого-
плательщиков. А как подчерки-
вают представители налоговых
органов, обмен информацией
именно в электронном виде
позволит снизить вероятность
ошибок при ее подаче.
Иными словами, владельцам
счетов теперь не придется
ждать несколько дней, пока
банк отправит почтой или ку-
рьером сообщение об откры-
тии счета в налоговую и полу-
чит оттуда подтверждение.
И уж тем более, как заверяет
МНС России, прекратится по-
рочная практика, когда пла-
тельщик будет сам носиться
между банком и инспекцией,
чтобы «ускорить» доставку со-
общения. Банк будет отправ-
лять уведомление об откры-
тии счета в налоговую в элек-
тронном виде и таким же обра-
зом получать подтверждение.
И на весь «обмен любезностя-
ми» у банка и налоговиков уй-
дет всего несколько часов.
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Сергей СТЕПАШИН
председатель Счетной 
палаты РФ
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Владимиру Путину претит сама
мысль о том, что деньгами,
собранными с нефтяников, 
надо будет делиться
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заявил, что «Сибнефть» вывела
из-под налогообложения
14 млрд рублей. «Мы установили,
что ранее „Сибнефть” увела от
налогов 10 млрд рублей, а в теку-
щем году выявили еще 14 млрд.
К сожалению, это было сделано
по закону. Сегодня этот закон из-
менен,— отметил Степашин. «Со-
жаления» главы Счетной палаты
легко объяснимы. Это ведомство
уже более года интересуется дея-
тельностью совладельца «Сиб-
нефти» Романа Абрамовича.
В конце мая Степашин расска-
зал о результатах проверки Чу-
котского АО и заявил, что Абра-
мович не должен оставаться гла-
вой региона. Госдолг Чукотки на
1 января 2004 года был равен
9,3 млрд рублей, что превышает
собственные доходы более чем
в 2,5 раза. Однако утверждений
Счетной палаты не хватило ни
для признания финансовой несо-
стоятельности Чукотки, ни для на-
чала уголовного преследования
в отношении Абрамовича. Види-
мо, не добавила компромата и
проверка «Сибнефти». Впрочем,
в этом году Счетная палата зани-
малась и другими нефтяными
компаниями, а сейчас, по словам
Степашина, «ведется проверка
в „Роснефти”». Он отметил, что
основным результатом проверок
стало то, что законодательно за-
крыты все внутренние офшоры,
через которые нефтяные компа-
нии уклонялись от выплат нало-
гов. «Этим занимались все ком-
пании»,— констатировал Степа-
шин, отметив, что ЛУКОЙЛ, к при-
меру, вернул часть налогов. И это
неудивительно — вряд ли любая
нефтяная компания сейчас захо-
чет повторить судьбу ЮКОСа.
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На рынке благосклонно оцени-
вают введение системы элек-
тронного обмена информаци-
ей. По словам зампреда прав-
ления МДМ-Банка Алексея Пан-
ферова, любая электронная си-
стема позволяет оптимизиро-
вать трудовые затраты при ра-
боте с огромными банковскими
базами данных. Директор по
маркетингу ИT-компании «Диа-
софт» Денис Ольшевский также
уверен в том, что это шаг на пути
к упрощению технологий обме-
на информацией: «Это жизнен-
ная потребность, поскольку
во взаимоотношениях банков и
налоговиков сейчас нередко
царит бумажный бардак, когда
документы в итоге пропадают».
По мнению Ольшевского, едва
ли эта инициатива вызвана же-
ланием налоговых органов уси-
лить контроль за средствами
налогоплательщиков.
Оценка экспертов  +1,0

Америку открыли 
для металлургов

Российские металлургические
компании получили возможность
расширить рынок сбыта. В США ис-
тек срок действия пятилетних квот
на поставки металла из России.

Квоты были введены в 1999 го-
ду в рамках Всеобъемлющего
соглашения по торговле ста-
лью (ВСТС). Дело в том, что в
1998 году экспорт российскими
комбинатами металлопродук-
ции в США перевалил за 6 млн
тонн, более чем утроившись
всего за три года, что вызвало
крайне негативную реакцию
американских сталелитейных
компаний. Это привело к тому,
что комиссия по международ-
ной торговле при Минторге
США начала антидемпинговые
разбирательства, и в итоге по-
ставки металла из России были
ограничены квотами. А с марта
2002 года по декабрь 2003-го
поставки металла из России бы-
ли и вовсе сведены к нулю: к
квотам добавились 24–30-про-
центные пошлины на прокат для
всех импортеров металла. Од-
нако в конце прошлого года по-
шлины на прокат под давлени-
ем Евросоюза и Японии были

отменены, и российские компа-
нии начали поставки металла
в США в рамках квот. А теперь
металлурги смогут экспортиро-
вать свою продукцию в США.
Впрочем, избавление от ВСТС
не означает, что американцы
не постараются защитить свой
рынок от российских поставок,
к примеру, антидемпинговыми
или компенсационными пошли-
нами. Но, как считает аналитик
из «НИКойла» Вячеслав Смоля-
нинов, эта возможность невели-
ка, поскольку сейчас в США вы-
сокие цены на сталь, местные
металлурги наращивают оборо-
ты и поэтому не так негативно,
как раньше, относятся к россий-
ским поставщикам. С ним согла-
сен и президент МАИРа Виктор
Макушин, который уверен, что
такого жестокого противостоя-
ния между российскими и аме-
риканскими металлургами, как
в конце 1990-х годов, уже не бу-
дет хотя бы потому, что накануне
президентских выборов власти
США не захотят портить отноше-
ния с Россией. Ко всему проче-
му, добавляет Макушин, россий-
ские металлурги успели перест-
роиться на внутренний рынок
и страны Юго-Восточной Азии,
главным образом, Китай. А ры-
нок США стал уже не таким при-
влекательным, как раньше.
Оценка экспертов  +2,33

В ЮКОСе смирились с мыслью,
что на претензии налоговиков, 
скорее всего, придется отвечать 
самостоятельно.

Правление ЮКОСа
решило аккумулиро-
вать средства
для максимальной
выплаты долга
за 2000 год в раз-
мере $3,4 млрд.
А Михаил Ходорковский попросил
Виктора Геращенко покинуть пост
председателя совета директоров
компании — он не оправдал высо-
кого доверия, потому что так и не
помог наладить диалог с властью.

Российские металлурги могут
в несколько раз увеличить объемы
своих поставок в США, если им это
все еще надо
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«Банковский кризис здесь 
не причина, а скорее
катализатор»

— Объявление Центробанком списка банков, которые вой-
дут в систему обязательного страхования вкладов физиче-
ских лиц,— очень своевременный шаг. Такой мерой «кри-
зис доверия» вкладчиков к российским коммерческим бан-
кам, который уже начал принимать затяжной характер, мо-
жет быть, и не снять, но перевести его в рабочую плоскость
возможно. Важно, чтобы все мероприятия проводились
взвешенно и продуманно. Сейчас бизнес-сообщество осо-
бенно внимательно прислушивается к любым заявлениям
ЦБ, и нельзя допустить, чтобы они становились лишним по-
водом для слухов и неверных интерпретаций.
Безусловно, на деловую активность в стране неразбериха
в банковском секторе оказывает негативное воздействие.
Само по себе состояние чрезмерно перегретого рынка не-
движимости вызывает серьезные опасения уже достаточ-
но давно. И банковский кризис здесь не причина, а скорее
катализатор. Если то же самое повторится в других отрас-
лях, то стоит признать, что мы вступили в очередной серьез-
ный кризис. А пока озабоченность вызывает отсутствие
сформулированной стратегии урегулирования ситуации.
Решение о вариантах использования средств стабилизаци-
онного фонда хоть и не дает толчка для развития экономики,
но стабилизирует экономическую ситуацию. Эффект от этой
меры наверняка проявится в положительных оценках креди-
тоспособности России и инвестиционной привлекательнос-
ти государства зарубежными рейтинговыми агентствами.
Снятие ограничений на объемы поставок продукции чер-
ной металлургии российскими производителями в США —
положительное событие и для этой отрасли, и для нацио-
нального бюджета. В конце концов, российская экономика
пока ориентирована на экспорт сырья. Также это событие
должно отразиться на экономических отношениях России и
США, поскольку снятие любых ограничений и запретов, как
правило, способствует экономическому развитию.
Утверждение Минфином концепции развития бухучета и от-
четности в РФ я бы назвал самым важным событием про-
шедшей недели. Процесс перехода на МСФО российскими
предприятиями наконец-то продвинулся вперед. Сегодня
многие компании ведут четыре типа отчетности. Переход
на признанные международным сообществом принципы
ведения учета позволит снизить нагрузку на компании, уни-
фицировать отчетность и для фискальных органов, и для ин-
вестиционного сообщества.

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

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 ДАЛЬГРЕН ЛЕННАРТ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР IKEA В РОССИИ

2 ИЛЬЯШЕНКО ГАЛИНА, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «СЕДЬМОЙ КОНТИНЕНТ»

3 КОВАЛЕВ ЮРИЙ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ «КАМПОМОС»

4 МАМИН АЛЕКСЕЙ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «ДАРЬЯ»

5 ПЕТРЕНКО РОМАН, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ТЕЛЕКОМПАНИИ ТНТ

6 ПРУТКОВСКИЙ ВАСИЛИЙ, ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА, 
ПАРТНЕР «БДО ЮНИКОН КОНСАЛТИНГ»

7 СКУРИХИН АНДРЕЙ, ЧЛЕН СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ГРУППЫ S.P.I. «СОЮЗПЛОДИМПОРТ»

8 СТРАШНОВ ДМИТРИЙ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР PHILIPS CONSUMER ELECTRONICS В РОССИИ

9 СУСОВ МИХАИЛ, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ПО МАРКЕТИНГУ МТС

10 УШАКОВ ДМИТРИЙ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР АПК АГРОС

11 ФЕТИСОВ НИКОЛАЙ, ЧЛЕН СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ, ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ 
ИБ «ТРАСТ»

12 ЧИЧВАРКИН ЕВГЕНИЙ, УПРАВЛЯЮЩИЙ КОМПАНИИ «ЕВРОСЕТЬ»

13 ЩЕРБАКОВ БОРИС, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ORACLE, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ORACLE 
ПО СТРАНАМ СНГ

14 ЭЛЬДАРХАНОВА ИРИНА, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ «КОНФАЭЛЬ»

15 ЯППАРОВ ТАГИР, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ГРУППЫ КОМПАНИЙ «АЙТИ»

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

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

СЛОВА

ЦЕНТРОБАНК ПЛАНИРУЕТ В НАЧАЛЕ АВГУСТА НАЗВАТЬ ПЕРВЫЕ БАНКИ, 

КОТОРЫЕ ВОЙДУТ В СИСТЕМУ ОБЯЗАТЕЛЬНОГО СТРАХОВАНИЯ ВКЛАДОВ 

ФИЗИЧЕСКИХ ЛИЦ. В ЦЕЛОМ ЗАЯВКИ НА УЧАСТИЕ В СИСТЕМЕ СТРАХОВАНИЯ 

ВКЛАДОВ ПОДАЛИ 1140 БАНКОВ ИЗ 1183 СТРУКТУР, ИМЕЮЩИХ ЛИЦЕНЗИИ 

НА РАБОТУ С ФИЗИЧЕСКИМИ ЛИЦАМИ +2,25

ВЛАДИМИР ПУТИН РАЗРЕШИЛ ИСПОЛЬЗОВАТЬ СРЕДСТВА, НАКОПЛЕННЫЕ 

В СТАБИЛИЗАЦИОННОМ ФОНДЕ, ТОЛЬКО ДЛЯ ПОГАШЕНИЯ ВНЕШНЕГО ДОЛГА 

РОССИИ И ПОКРЫТИЯ ДЕФИЦИТА ДЕНЕГ, ПРЕДНАЗНАЧЕННЫХ ДЛЯ ВЫПЛАТЫ 

ПЕНСИЙ, НО НЕ НА ИНВЕСТИЦИИ В РАЗЛИЧНЫЕ ПРОЕКТЫ +0,67

ПО ЗАЯВЛЕНИЮ ГЛАВЫ СЧЕТНОЙ ПАЛАТЫ СЕРГЕЯ СТЕПАШИНА, НЕФТЯНАЯ 

КОМПАНИЯ «СИБНЕФТЬ» ВЫВЕЛА ИЗ-ПОД НАЛОГООБЛОЖЕНИЯ 14 МЛРД РУБЛЕЙ, 

ХОТЯ И СДЕЛАЛА ЭТО НА СОВЕРШЕННО ЗАКОННЫХ ОСНОВАНИЯХ –0,08

ДЕЛА

МИНИСТЕРСТВО ФИНАНСОВ УТВЕРДИЛО КОНЦЕПЦИЮ РАЗВИТИЯ БУХУЧЕТА 

И ОТЧЕТНОСТИ В РФ НА СРЕДНЕСРОЧНУЮ ПЕРСПЕКТИВУ, КОТОРАЯ ЗАКРЕПЛЯЕТ 

ПЕРЕХОД ВСЕХ КОММЕРЧЕСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ СТРАНЫ К 2010 ГОДУ 

НА МЕЖДУНАРОДНЫЕ СТАНДАРТЫ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ +2,5

ЗАКОНЧИЛОСЬ ДЕЙСТВИЕ СОГЛАШЕНИЯ, КОТОРОЕ КВОТИРОВАЛО ПОСТАВКИ 

ПРОДУКЦИИ РОССИЙСКОЙ ЧЕРНОЙ МЕТАЛЛУРГИИ В США. ТЕПЕРЬ 

ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ МЕТАЛЛУРГИ СМОГУТ ЭКСПОРТИРОВАТЬ СВОЮ ПРОДУКЦИЮ 

В США БЕЗ КАКИХ-ЛИБО ОГРАНИЧЕНИЙ +2,33

ПРАВЛЕНИЕ КОМПАНИИ ЮКОС ПРИНЯЛО РЕШЕНИЕ АККУМУЛИРОВАТЬ СРЕДСТВА 

ДЛЯ ВЫПЛАТЫ НАЛОГОВОГО ДОЛГА ЗА 2000 ГОД В РАЗМЕРЕ $3,4 МЛРД +1,0

С 20 ИЮЛЯ НА ТЕРРИТОРИИ РФ НАЧНЕТ ДЕЙСТВОВАТЬ СИСТЕМА 

ЭЛЕКТРОННОГО ОБМЕНА СВЕДЕНИЯМИ МЕЖДУ БАНКАМИ И НАЛОГОВЫМИ 

ОРГАНАМИ ОБ ОТКРЫТИИ, ЗАКРЫТИИ ИЛИ ИЗМЕНЕНИИ НОМЕРОВ БАНКОВСКИХ 

СЧЕТОВ ОРГАНИЗАЦИЙ И ИНДИВИДУАЛЬНЫХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ +1,0

БАНКОВСКИЙ КРИЗИС НАЧАЛ РАСПРОСТРАНЯТЬСЯ И НА ДРУГИЕ ОТРАСЛИ 

РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ. ПОД УГРОЗОЙ НЕДОФИНАНСИРОВАНИЯ, 

ЗАМОРАЖИВАНИЯ ПРОЕКТОВ И РЕЗКОГО СНИЖЕНИЯ ЦЕН ОКАЗАЛСЯ РЫНОК 

ПЕРВИЧНОЙ И КОММЕРЧЕСКОЙ НЕДВИЖИМОСТИ –2,25
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ВИКТОР ВЕРЕЩАГИН, 

ПРЕЗИДЕНТ РУССКОГО
ОБЩЕСТВА УПРАВЛЕНИЯ
РИСКАМИ:

— Выделить специально какую-
то отрасль очень сложно.
В принципе, следующей жерт-
вой вполне может оказаться
один из секторов промышлен-
ности, который очень тесно при-
вязан к кредитованию и зависит
от нормального функциониро-
вания банковских кредитных
систем. Конечно, я имею в виду
не добывающие сырьевые от-
расли, а скорее обрабатываю-
щую промышленность. Но на са-
мом деле это всего лишь пред-
положения, и этого может не
произойти, если правительство
и ЦБ совместно с банковским
сообществом справятся со сло-
жившейся ситуацией. По мно-
гим параметрам кризис наду-
ман и связан в том числе с жест-
кой конкуренцией и не очень
четкой и оперативной реакцией
властных структур. В результате
мы увидели ажиотаж, который
вызвали все эти действия. В лю-
бом случае оснований говорить,
что стоит ждать серьезного про-
должения кризиса, нет, хотя все
перечисленные факторы могут
снова сыграть свою роль.

ВИТАЛИЙ ПЛОТНИКОВ 

ПРЕЗИДЕНТ ПЕРВОГО
НАЦИОНАЛЬНОГО ПЕНСИОННОГО
ФОНДА:

— Следующей может быть лю-
бая отрасль, которая опирает-
ся на долгосрочное банков-
ское кредитование, например
машиностроение. В свою оче-
редь это может оказать нега-
тивное воздействие и на пен-
сионный рынок, так как пред-
приятия машиностроения, наи-
более интересные для пенси-
онного рынка, в условиях кри-
зиса будут сокращать финанси-
рование своих инвестицион-
ных проектов, в том числе кор-
поративных пенсионных и со-
циальных программ. Однако я

думаю, что банковский кризис
будет сходить на нет, если, ко-
нечно, не произойдет негатив-
ных событий, например отзыва
лицензии у крупного банка.

ЗЕИН АХАБАЕВ, 

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА
ДИРЕКТОРОВ АЛЬЯНСА
«РУССКИЙ ТЕКСТИЛЬ»:

— Объективно могу говорить
только за нашу отрасль. У нас ви-
димых проблем не предвидится,
поскольку основным потребите-
лем нашей продукции является
население, которое в условиях
изъятия денежных средств из
банков скорее повысит свою по-
купательскую способность. В то
же время косвенно общая нер-
возность на рынке ценных бумаг
негативно повлияет на всю нашу
промышленность. Так, замедлит-
ся процесс инвестирования в

техническое перевооружение
предприятий в целом по стране,
поскольку сейчас банки неглас-
но откладывают принятие реше-
ния о кредитовании на более
длительный срок. Сегодня уже
замедляется оборачиваемость
в целом вследствие того, что не
работает такой инструмент как
овердрафт. Скорее всего, в бли-
жайшем будущем произойдет от-
ток клиентов к государственным
и западным банкам и, как след-
ствие, снизится качество обслу-
живания этими банками, по-
скольку уменьшится конкуренто-
способность на всем рынке бан-
ковских услуг.

ДМИТРИЙ БАРСУКОВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
СЕТИ МАГАЗИНОВ «МУЛЬТИ»:

— Вообще нынешний банков-
ский кризис надуманный, и он

имеет скорее психологическую,
нежели экономическую основу.
Думаю, что серьезных проблем
быть не должно. Тем не менее
у торговых компаний, которые
работают с потребительскими
кредитами, могут возникнуть
проблемы из-за сложностей
с банковской ликвидностью.

АРТЕМ КАЛМЫКОВ, 

ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО
ДИРЕКТОРА РОСНО:

— Я не думаю, что эта ситуация
должна серьезно повлиять
еще на какие-то отрасли, по-
скольку не считаю, что в насто-
ящий момент в России сущест-
вует банковский кризис. Это
лишь проблемы, возникшие у
нескольких банков в результа-
те их несбалансированной
кредитной политики. То, что
это косвенно повлияло на дру-
гие отрасли экономики, ско-
рее связано с отсутствием
своевременных превентивных
мер со стороны правительст-
ва, а также с «черным» PR.

ВЛАДИМИР ЛАВРОВ, 

ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА
КОРПОРАТИВНЫХ ПРОЕКТОВ
«XEROX ЕВРАЗИЯ»:

— Я думаю, что на деле в Рос-
сии не существовало и не суще-
ствует глубоких системных при-
чин для банковского кризиса.
Есть оперативные задачи опти-
мизации банковской системы
и внедрения определенных
стандартов для участников
рынка банковских услуг. Реали-
зация этих задач — очень от-
ветственный и сбалансирован-
ный процесс. Мне кажется, что
банковский кризис явился ре-
зультатом грубых ошибок на-
чального этапа оптимизации
банковской системы. Я наде-
юсь, что были сделаны необхо-
димые выводы, и углубления
банковского кризиса, и тем бо-
лее масштабного распростра-
нения его на другие отрасли
не произойдет. СФ

дневник наблюдений больной вопрос

1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

Банковский кризис повлиял не только на кредитные организации, но и
на другие отрасли. Первым пострадал строительный рынок, кредитование
которого банками уменьшилось. На очереди, как считают эксперты, ры-
нок недвижимости, прежде всего первичной. Какая отрасль следующая?
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Специализация или диверсификация?
Это классическая дилемма при выборе пути
развития компании. До недавнего времени
в России преобладали идеи диверсифика-
ции, а опыт концентрации и продажи доста-
точно крупных неключевых бизнесов носил
единичный характер. Но как показывает
опрос аналитиков и менеджеров, проведен-
ный консалтинговой компанией «Альт»,
процесс специализации компаний начался.
И уже можно прогнозировать, что эффек-
тивность и конкурентоспособность россий-
ских предприятий в результате этого про-
цесса повысятся. 
— Текст: Дмитрий СИРОТКИН, Вадим ГУСАКОВ

●

Иллюстрация: Анна МУЗЫКА

тема номера стратегия

д е л о в о й  ж у р н а л1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

Узкие против широких
Куда класть яйца
Основной аргумент за диверсификацию — не клади-
те все яйца в одну корзину. Например, Елена Анань-

кина, заместитель аналитического директора под-
разделения «Корпоративные рейтинги» Standard &
Poor’s, считает, что с точки зрения кредиторов ди-
версификация помогает снижать риски: убытки от
одного вида деятельности компенсируются дохода-
ми от другого. Рейтинг кредитоспособности Standard
& Poor’s включает даже специальный бонус за дивер-
сификацию. Правда, уточняет госпожа Ананькина,
«диверсификация диверсификации рознь. Бывает,
что компания формирует портфель активов, кото-
рый действительно помогает ей снижать риски, а бы-
вает, что она просто распыляет менеджеров между
разными направлениями деятельности».

Главный довод в пользу специализации выдвинул
Сергей Николаев, директор по инвестициям и раз-
витию ОМЗ: «В долгосрочном плане преимущество
специализации для меня очевидно, потому что когда
вы создаете фирму и не обладаете неким монополь-
ным ресурсом, вы неизбежно вынуждены конкури-
ровать, вам необходимо всегда быть на передовой.
Это сама по себе очень сложная задача — заниматься
чем-то одним и оставаться на должном уровне на
конкурентном рынке. Если при этом приходится за-
ниматься еще и чем-то другим, то ваши шансы при
прочих равных падают. Когда вы говорите, что это
еще вопрос, какой из бизнесов „выстрелит”, и что
нельзя все яйца в одну корзину класть, то это на

➔
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тема номера

1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

самом деле лень. Только отбросив все остальные биз-
несы, вы наконец-то полноценно начнете занимать-
ся выбранным, потому что у вас не будет ничего, что
позволяло бы допускать ошибки и не использовать
предоставляющиеся возможности».

У представителей инвестиционных компаний и
фондов обычно гибкий подход. «Если диверсифика-
ция дает в конечном итоге повышение капитализации
компании, акционером которой я являюсь, то ее нуж-
но всячески поддерживать. Если же она приводит к
тому, что компания теряет средства, то мы стараемся
ее заблокировать»,— такова позиция Геннадия

Груздкова, старшего управляющего проектами ком-
пании «Квадрига Капитал Россия». Впрочем, к несвя-
занной диверсификации у него отрицательное отно-
шение: «Очень плохо, когда сегодня компания произ-
водит строительные детали, а завтра акционеры вдруг
принимают решение торговать пирожками».

Общую логику инвесторов объясняет Тимоти Мак-

катчен, старший аналитик ИГ «Атон»: «Инвесторы мо-
гут лучше диверсифицировать свои риски, чем компа-
нии, то есть им лучше купить компанию по производ-
ству визиток и компанию по производству электрони-
ки, чем одну компанию, которая занимается и тем и
другим. По идее, это эффективнее, чем когда компа-
ния сама диверсифицируется. Обычно компания не
может быть самой лучшей по производству электро-
ники и самой лучшей по производству визиток».

Невечный спор
В России пока проблематично сравнивать эффек-
тивность специализированных и диверсифициро-
ванных компаний, так как надежная статистика про-
сто отсутствует. Но анализ западного опыта приво-
дит к однозначным выводам. После бурного роста
конгломератов в период промышленного роста
1960-х годов их эффективность неуклонно снижа-

лась. И с усилением международной конкуренции в
1980-е годы большинство конгломератов либо скон-
центрировалось на ключевом бизнесе, распродав ос-
тальные, либо разорилось. При этом активно форми-
ровались крупные специализированные компании.

Но, может быть, в России все слишком специфич-
но? «Я считаю, что российской специфики как тако-
вой нет. Даже если она и есть, то это отрицательный
фактор, который препятствует потенциальной лик-
видности данной инвестиции,— утверждает Иван Ро-

дионов, управляющий директор AIG Brunswick
Capital Management.— Да, я согласен, что российским
ЦБК целесообразно иметь компании, которые зани-
маются лесозаготовкой. Это специфика. Но в любом
случае рынок будет оценивать любой ЦБК с точки
зрения его работы именно на рынке целлюлозы и бу-
маги. При этом, если у него не будет лесных резервов,
он получит больший дисконт, чем обычно, а если ре-
зервы будут, то он не получит за это дополнительного
бонуса». Андрей Костяшкин, партнер компании
Baring Vostok Capital Partners, видит специфику в том,
что российская экономика очень маленькая и до сих
пор не вписалась в мировое разделение труда.

Безусловно, необходимо учитывать особенности
формирования и развития российских компаний. «В
ситуации чистого эксперимента понятно, что верти-
кальная интеграция вам ничего не дает,— говорит
Сергей Николаев.— Потому что на те средства, кото-
рые вы тратите на каждый передел, вы могли бы ку-
пить эту услугу на рынке и не содержать все это хо-
зяйство у себя. Другое дело, когда у вас так устроен
рынок, что вас могут задушить, если не будете иметь
этих переделов. Это особенность этапа развития —
отсутствие конкурентных рынков».

Основное отличие большинства российских ком-
паний от зарубежных конкурентов состоит в том, что
они в разы меньше. Соответственно, для поддержа-

c14

«Когда вы говорите, что это еще вопрос, какой
из бизнесов „выстрелит”, и что нельзя все яйца
в одну корзину класть, то это на самом деле лень»

Пока российским ЦБК

целесообразно иметь

компании, которые

занимаются лесозаго-

товкой. Но это только

пока

A
P



тема номера

ния конкурентоспособности нужно либо вкладывать
в развитие столько же ресурсов, сколько вкладывают
западные конкуренты, что весьма проблематично, ли-
бо сконцентрировать свои ресурсы только на самых
перспективных направлениях. Павел Лукша, дирек-
тор по контроллингу компании «Северсталь-Авто»,
отмечает: «У нас и так конкурентных преимуществ
минимум, а если будем размазывать инвестиционные
ресурсы тонким слоем по всем направлениям, мы эти
конкурентные преимущества, остающиеся в запасе,
потеряем и ничего не приобретем взамен».

Илья Хаит, генеральный директор Ирбитского
мотоциклетного завода, отмечает, что диверсифика-
ция — это удовольствие для богатых, и для его компа-
нии такой вопрос вообще не стоит. Ирбитский мото-
завод в последние годы реализует нишевую страте-
гию и концентрируется на продаже своих мотоцик-
лов населению развитых государств, а также гос-
структурам развивающихся стран. При этом компа-
ния отказывается от альтернативных возможностей.
Например, был прекращен выпуск моделей «Вояж»
и «Кобра», ориентированных на внутренний рынок.
Доля экспорта составляет сейчас более 90%.

В российских компаниях один и тот же руководи-
тель может разделять идею специализации с практи-
кой диверсификации. Конечно, можно сказать, что
структура рынка пока что препятствует развитию
специализированных компаний. Более того, для зна-
чительной части компаний вопросом трудного выбо-
ра до сих пор остается выделение вспомогательных
производств и переход на аутсорсинг. Однако при-
верженность диверсификации имеет и более глубо-
кие причины.

На чем концентрироваться
Дмитрий Каменщик, председатель совета директо-
ров группы «Ист-Лайн», в интервью газете «Ведомо-
сти» так объяснил причину, по которой было решено
продать транспортно-машиностроительный холдинг
и авиакомпанию «Ист-Лайн» и сконцентрироваться
на развитии бизнеса аэропорта Домодедово: «Мы ис-
ходим из нашего представления о том, как должен
развиваться бизнес. У нас и так была достаточно уз-
кая специализация по сравнению с другими финан-
сово-промышленными группами страны, которые
совершенно комфортно себя чувствуют в 6–10 или
15 отраслях. Мы работали только в транспорте. И да-
же находясь внутри одного сегмента, мы решили су-
жаться. В конечном счете не деньги и не политичес-
кие связи решают вопрос, а профессионализм. А что-
бы быть профессионалом, нужно концентрировать-
ся. У нас есть главный валовой бизнес, и мы очень бо-
имся потерять концентрацию».

Немногие собственники российских компаний
разделяют опасения Дмитрия Каменщика о потере
концентрации. Основная причина состоит в том, что
мало кто уверен в перспективности какого-либо из
своих бизнесов.

Андрей Костяшкин считает: чтобы быть уверен-
ным, нужно приобрести в бизнесе критическую мас-
су либо быть лидером в лидирующей группе. А для



этого должно пройти время, компании необходимо
вырасти. «И когда вы уже можете активно воздейст-
вовать на рынок и формировать его, тогда вы можете
создать специализированную компанию и отказать-
ся от прочих бизнесов»,— резюмирует он. С другой
стороны, если поддерживать все бизнесы, дожида-
ясь, пока один из них не станет лидером на рынке,
можно и не дождаться этого момента.

На практике обычно стоит довольно сложная за-
дача — разглядеть потенциальную перспективность
в одном из не слишком привлекательных на данный
момент бизнесов. Владимир Пономарев, генераль-
ный директор компании РИАТ (выпускает специали-
зированную автомобильную технику), считает: про-
блема в том, что многие компании не могут позво-
лить себе тратить человеческие и финансовые ре-
сурсы на проведение серьезных маркетинговых ис-
следований рынка: «При специализации все начина-
ется именно с этого. Дальше надо провести разработ-
ку альтернативных вариантов, выполнить этап моде-
лирования, сопоставить результаты, провести об-
суждение, психологически убедить и подготовить
персонал и, самое главное, начинать в выбранном на-
правлении действовать».

Кто я?
Для российского бизнеса типичной является ситуа-
ция, когда бизнесом управляет собственник. Внут-
ренняя противоречивость, присущая такой ситуа-
ции, находит выражение в противоречивости реали-
зуемой компанией стратегии. Вот что говорит об
этом Дмитрий Кожарский, генеральный директор и
собственник группы компаний ФОР (океанический
промысел рыбы): «Из-за того, что часто собственни-
ки присутствуют в управлении, они не могут одно-
значно сказать, кто они. Потому что, по идее, собст-
венник — инвестор, он инвестировал в какой-то про-
ект. Он принял риски по нему на себя и должен этим
ограничиться и просто контролировать. А наемный

менеджер должен прилагать все усилия для того, что-
бы в этом направлении двигаться. А когда ты в эту же
минуту понимаешь, что можешь маневрировать,
вложить в другой проект, то появляется метание на
пути к светлому будущему».

Соответственно, и сама компания в такой ситуа-
ции представляет собой некий гибрид реального
бизнеса и фонда прямых инвестиций. Причем дан-
ная модель в целом неэффективна: это и не полно-
ценный инвестиционный фонд, так как, профессио-
нально не занимаясь привлечением инвестиций в
свои проекты, компания существенно ограничена
размером внутренних инвестиционных источников;
это и не полноценный реальный бизнес, так как ос-
новной бизнес, выступая в качестве бизнеса-донора,
развивается недостаточно активно.

Андрей Костяшкин достаточно скептично оцени-
вает перспективы сформировавшихся в России ди-
версифицированных компаний: «Происходит
очень много комичных вещей, когда такие компа-
нии выходят на рынок инвестиций. Для инвесторов
пока что они не представляют интереса, потому что
обычно они неуправляемы. Их оборот может со-
ставлять сотни миллионов долларов. Но если нет ло-
гики выстраивания, если нет добавленной стоимос-
ти за счет присоединения каждого бизнеса, то это
очень похоже на игру в монополию. Их судьба неза-
видна, они должны послужить сырьем для дальней-
шего передела, и в будущем я вижу здесь интерес-
ные потенциальные объекты».

Постепенно происходит расслоение крупных фи-
нансово-промышленных групп на те, которые про-
фессионально занимаются покупкой и предпродаж-
ной подготовкой недооцененных активов и стано-
вятся инвестиционными фондами, и те, которые со-
здают крупные отраслевые компании, ориентируясь
на их развитие.

Продать или придержать?
На российском рынке мало сделок по продаже ком-
паниями своих достаточно крупных бизнесов, осу-
ществляемых с целью концентрации на основном
бизнесе, а не просто перепродажи. Причины назы-
ваются разные.

Прежде всего это психологическая неготовность
собственников. Иван Родионов считает, что основ-
ная проблема здесь — жадность. Геннадий Груздков
отмечает распространенность подхода «еще не вре-
мя»: «Либо еще не время, потому что надеются, что
бизнес заработает и будет очень доходным, либо еще
не время, потому что активы растут в стоимости и
продать их всегда смогут».

Павел Лукша называет две причины: «Одна из
них — просто страшно нарушить сложившийся биз-
нес, вторая — нет соответствующих знаний, как про-
давать. Поэтому умом мы понимаем, а сердцем не
приемлем». А по мнению Елены Ананькиной, само-
любию многих собственников российских компа-
ний льстит большой масштаб и диверсифицирован-
ность компании, тогда как с точки зрения акцио-
неров рационально было бы ориентироваться на
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максимизацию стоимости компании и спокойно от-
нестись к продаже неперспективных бизнесов.

Есть и проблема неподготовленности бизнеса к
продаже. Тимоти Маккатчен: «То, что, собственно,
продается — это вопрос в принципе. Нужно больше
внимания обратить на создание нормальной компа-
нии до продажи активов». По оценке Павла Лукши,
даже для подготовки к выведению внутреннего под-
разделения предприятия на рынок необходимо око-
ло года: этап подготовки включает в себя формирова-
ние независимой экономики, подготовку всех ком-
муникаций и, самое главное, людей, которые будут
работать с рынком поставщиков и потребителей.

Наконец, практически не сформирован рынок по-
купателей. Андрей Костяшкин отмечает: «Россия
сейчас — это страна с чрезвычайно концентриро-
ванным капиталом и бизнесом. Здесь почти нет сред-
него и малого бизнеса, а значит, нет слоя потенциаль-
ных покупателей».

Андрей Гурьянов утверждает, что «Уральская хи-
мическая компания» готова продать, причем недоро-
го, два из трех своих бизнесов (пластмасс, пластифи-
каторов и пластпереработки) и сконцентрироваться
на бизнесе синтетических смол, но крупные игроки
предпочли купить аналогичные производства в дру-
гих регионах: «Произошла вертикальная интегра-
ция, и эти вертикальные ветви обошли Нижний Та-
гил, возможно, потому, что он находится на Урале, а
основные потребители стройматериалов — в цент-
ральной части России».

Оптимистическая трагедия
И все же тенденция налицо — движение в сторону
создания специализированных компаний набирает
обороты. С другой стороны, пока это движение до-
статочно осторожное и не вполне последовательное.
И если изменения будут идти теми же неспешными
темпами, то можно предположить, что через не-
сколько лет значительная часть российских компа-
ний сможет специализироваться только на собствен-
ном банкротстве. Павел Лукша: Остался год, два,
три до вступления Россия в ВТО. И каковы шансы на-
ших высокотехнологичных отраслей? Какими конку-
рентными преимуществами вы располагаете? Да
уже практически никакими. К сожалению, согласно
русской пословице, пока гром не грянет, мужик не пе-
рекрестится. Стратегического мышления, направ-
ленного вперед, у большинства российских компаний
нет. Даже на наших заводах мы сталкиваемся с инер-
цией мышления у менеджеров. Они говорят: жили мы
десять лет в рынке, будем жить еще десять.

Из бесед с менеджерами и аналитиками вырисо-
валось три пути, по которым может идти развитие
специализированной компании. Первый — освое-
ние новых сегментов внутреннего рынка, появляю-
щихся и активно растущих в процессе структурных
изменений в промышленности. Второй — сокраще-
ние отставания и интеграция в международную сис-
тему разделения труда за счет создания альянсов с
зарубежными партнерами. И наконец, третий — ос-
воение рынков дальнего зарубежья.
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Путь первый: освоение новых сегментов
Можно с достаточной уверенностью прогнозиро-
вать, что в ближайшем будущем структура россий-
ского рынка существенно изменится. Вслед за уже
происходящими структурными изменениями в тор-
говле и дистрибуции, вызванными развитием роз-
ничных сетей, начинаются структурные изменения
в промышленности. Производственные компании
отказываются от неключевых для них операций и пе-
реходят на аутсорсинг, и это стимулирует развитие
специализированных компаний, готовых составить
конкуренцию неэффективным внутренним подраз-
делениям. Для многих фирм открывается уникаль-
ная возможность «поймать волну» и стать лидером
на формирующихся и бурно растущих рынках. На-
верное, этим можно объяснить уверенность Влади-
мира Пономарева в перспективности бизнеса авто-
компонентов, выразившуюся в решении о реализа-
ции компанией РИАТ инвестиционного проекта об-
щей стоимостью порядка $30 млн. Проект предусма-
тривает, в частности, приобретение новейшей фран-
цузской технологии, позволяющей выпускать плас-
тик с оптимальным соотношением цены и качества.
Господин Пономарев отмечает, что пример быстрого
развития бизнеса автокомпонентов — очень яркая
характеристика процесса специализации сбороч-
ных заводов на основных операциях. За три года
РИАТ освоил 30 моделей сидений для ряда автобус-
ных, автомобильных и тракторных заводов, отказав-
шихся от собственного производства сидений.

Андрей Гурьянов также видит основные перспек-
тивы роста продаж в прогнозировании и заблаговре-
менном освоении продукции в новых формирующих-
ся на рынке сегментах. В планах компании на ближай-
шие годы — освоение пяти-шести растущих сегмен-
тов на рынке, причем не только химической продук-
ции, с общим объемом продаж $50–60 млн в год.

Иногда для создания нового сегмента бывает до-
статочно внимательно изучить западный опыт и об-
наружить ценную для освоения в России идею.
Именно таким образом на РИАТе нашли пустую по-
ка что нишу на рынке — машину, оборудованную си-
стемой «Мультивихрь», со сменными кузовами, т. е.
многофункциональный автомобиль. Экономичес-
кая эффективность использования такой машины
для некоторых групп потребителей очевидна.

Путь второй: альянсы
В российской практике успешные альянсы с зару-
бежными компаниями пока что редкость. По оценке
Геннадия Груздкова, не только российские, но и за-
падные менеджеры часто не могут сформулировать
стратегически и экономически понятную причину
своего интереса к альянсу с конкретной компанией.
Вот каким образом объясняет интерес компании
«Севесталь-Авто» к альянсам Павел Лукша: «Рос-
сийские предприятия автомобильной промышлен-
ности, в принципе все машиностроение, были верти-
кально интегрированы внутри одного завода. Поэто-
му получается, что заготовительные производства —
это не отдельный бизнес, у которого мы что-то заку-
паем, а наши цеха. Это нас не устраивает. Мы не по-
нимаем, где мы зарабатываем, а где теряем. Поэтому
есть идея разделить завод на несколько частей, выст-
роить достаточно понятную вертикальную цепочку
отношений между поставщиками и потребителями,
и тогда у нас появляется возможность технологичес-
ки развивать заготовительное производство в парт-
нерстве с международными компаниями, специали-
зирующимися на каких-либо комплектующих». Не-
давно «Северсталь-Авто» передала в управление гол-
ландской инжиниринговой компании Gemco литей-
ное производство Заволжского моторного завода
(см. также СФ №25/2004).

Сергей Николаев также считает, что для многих
российских компаний наиболее реальным способом
преодолеть отставание является вступление в альян-
сы с зарубежными партнерами и покупка лицензий:
«Понятно, что Россия — это пока еще довольно при-
влекательное место для зарубежных компаний с точ-
ки зрения дешевых человеческих и энергоресурсов,
и есть вещи, которые интересны нам, то есть воз-
можно взаимовыгодное разделение труда».

Анализируя опыт альянса ТНК и ВР, Татьяна Ма-

гаршак, старший советник ТНК-ВР, отмечает, что ус-
пешные альянсы должны быть альянсами равных, и
создавать реальные стратегические преимущества
каждой из сторон.

Путь третий: зарубежные рынки
Чем более специализирована компания, тем явст-
веннее она ощущает ограниченность объема внут-
реннего рынка. Тогда и возникает вопрос: диверси-
фицироваться, осваивать новые продукты в России,
или специализироваться, осуществлять экспансию
бизнеса на внешний рынок? Обычно российские
компании-лидеры выбирают диверсификацию.
В ближайшее время «Уральская химическая компа-
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«Просто страшно нарушить сложившийся
бизнес, к тому же нет соответствующих знаний,
как продавать. Поэтому умом мы понимаем,
а сердцем не приемлем»

ЧТО ДЕЛАТЬ С НЕПРОФИЛЬНЫМИ БИЗНЕСАМИ

Сформулированность и ясность бизнес-стратегии
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«От основного бизнеса» (мягкая модель)

«От основного бизнеса» (жесткая модель)

Источник: ИФК «Альт»



ния» окажется в такой ситуации по основным видам
своей продукции, заняв от 50 до 80% объема внутрен-
него рынка по различным видам синтетических
смол. Андрей Гурьянов: Интересны динамичные
рынки, рождающие неудовлетворенный спрос и на
которых мы были бы конкурентоспособны. Только он
может стимулировать наше развитие. Мы сегодня
главные поставщики смол для российских автозаво-
дов. Вот если бы хоть на одном из них сделали инвес-
тиции в новые литейные технологии, которые бы
предъявили новый спрос на литейные смолы. Есте-
ственно, мы вынуждены были бы идти за этим спро-
сом и новые технологии разрабатывать, покупать
патенты, лицензии. И потом это можно бы было пе-
реносить, предлагать этот продукт другим разви-
вающимся странам, которые по тому же пути идут.
Компания активно осваивает ряд перспективных
ниш на зарубежных рынках, в частности — на рынке
Китая, но экспорт не является стратегическим при-
оритетом развития.

Менеджеры обычно указывают на отсутствие
продукта, который мог бы быть конкурентоспособ-
ным на зарубежных рынках. Это справедливо, но
вряд ли из этого следует, что перспектив нет вооб-
ще. Скорее надо ориентироваться на постепенное
движение к созданию такого продукта. Владимир
Пономарев, например, уверен, что без достижения
бизнесом автокомпонентов компании РИАТ меж-
дународного уровня конкурентоспособности у него
нет будущего. Он оценивает срок решения этой за-
дачи в три года. Решаться она будет поэтапно: «На
первом этапе мы планируем стать лучшими среди
поставщиков сидений для российских автозаводов.
На втором этапе мы хотим, чтобы наша продукция
была востребована новыми сборочными предприя-
тиями, которые создаются в России. И только заре-
комендовав себя и захватив долю рынка в работе со
сборочными производствами иностранных компа-
ний, мы посчитаем себя готовыми для того, чтобы
начинать планировать и действовать на междуна-
родном рынке».

Обычно в качестве основного экспортного рынка
для российских компаний рассматривается рынок
развивающихся стран. Но Илья Хаит считает, что ре-
ально осваивать и рынки развитых стран. Так, он ви-
дит отличные перспективы расширения рыночного
сегмента мотоциклов «Урал» в США, куда в послед-
ние годы их продается больше всего. Господин Хаит
отмечает, что для того чтобы успешно работать на за-
рубежном рынке, надо на нем постоянно присутст-
вовать — Ирбитский мотозавод отказался от работы
с эксклюзивным дистрибутором фирмой «Урал-Аме-
рика» и начал работать с дилерами напрямую.

Итак, проведенный опрос менеджеров и аналити-
ков позволяет сделать прогноз, что процесс специа-
лизации будет активно развиваться в ближайшие го-
ды. И в сложившейся ситуации критически важное
значение для компаний приобретает оценка време-
ни, имеющегося в их распоряжении, для принятия и
реализации решений по реструктуризации. СФ

тема номера
Если изменения будут идти неспешными
темпами, то через несколько лет многие
компании смогут специализироваться только
на собственном банкротстве
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«Об узкой специализации 
говорить преждевременно»

— И специализация, и диверсификация полезны для биз-
неса, но обе модели эффективны на разных фазах его раз-
вития и, что более важно, еще и на разных этапах развития
внешней среды. Зато эти модели, как ни странно, имеют
единую природу — это формы реакции организации на из-
менения во внешней среде с целью сохранения положения
компании в так называемой зоне комфорта (которая опре-
деляется лидерским положением на рынке, установленны-
ми нормой прибыли, размером дивидендов и т. д.).
В диверсификации прослеживается естественное стремле-
ние бизнеса к извлечению максимальной прибыли из лю-
бой благоприятной ситуации. Поэтому диверсификация —
это реакция компании на любой положительный сценарий
развития среды. Природа же специализации (или концент-
рации) лежит в плоскости защитных реакций на негатив-
ные события или риски изменений в окружающей среде.
Какую бы форму ни принимала эта реакция, главная зада-
ча — сохранение целостности компании и ее жизнеспособ-
ности, когда все бизнес-параметры деятельности находят-
ся в допустимых пределах. Чтобы понять, что лучше для биз-
неса — диверсификация или специализация, необходимо
детально изучать конкретную ситуацию, характер задач и
внешние условия.
Если же рассуждать о российской действительности, то сего-
дня актуален вопрос: когда отечественные компании в массе
своей будут вынуждены начать процессы специализации
(концентрации)? Ведь ни для кого не секрет, что подавляю-
щая часть российского ВВП сконцентрирована в рамках вы-
сокодифференцированных холдингов. Чтобы ответить на
этот вопрос, достаточно взглянуть на уровень насыщенности
российских рынков товарами и услугами. Большинство отрас-
лей сегодня находится на стадии бурного роста. Естественно,
в таких условиях говорить об узкой специализации прежде-
временно. Только под давлением жесткой конкуренции по-
ставщик товаров будет вынужден сконцентрироваться на ка-
ком-либо одном виде деятельности, отказавшись от других.
Однако в тех отраслях, где представлены транснациональ-
ные гиганты, имеющие колоссальный запас прочности, пе-
ред российскими компаниями вопрос диверсифицировать-
ся или концентрироваться не стоит. Есть только один спо-
соб выжить на этом рынке — точечная концентрация на
технологических новшествах, уникальных свойствах това-
ра или на определенном сегменте потребителей.

Дмитрий СТРАШНОВ,
генеральный директор
Philips Consumer
Electronics в России

Э
К

С
П

Е
Р

Т
 Н

О
М

Е
Р

А







1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c22



«Номеров еще хватит, наверное, 
до середины августа»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: В последнее время вокруг «Вымпел-
кома» сложилась непростая ситуация — многочис-
ленные судебные иски, уголовное дело. Название
компании не сходит со страниц газет. Что, на ваш
взгляд, стоит за всеми этими событиями?
АЛЕКСАНДР ИЗОСИМОВ: Похоже, что сейчас эта тема
идет на убыль. Практически все суды подтвердили
нашу правоту, и если кто-то искал лазейки для напа-
док на «Вымпелком», в конечном итоге он должен по-
нять, что наша компания абсолютно прозрачная, че-
стная и открытая. А рассуждения о том, что стоит за
этим, давайте оставим аналитикам.
СФ: Они как раз считают, что за этим стоит министр
связи Леонид Рейман, который недоволен действия-

ми вашего акционера «Альфа-групп» в отношении
«Мегафона».
АИ: Наверное, имеет смысл говорить не о министре
или конкретных компаниях, а о том, насколько вооб-
ще регуляторная структура телекоммуникационной
отрасли подвержена различным влияниям. К сожа-
лению, внутри нее много неопределенностей, что да-
ет возможность для неравновесного отношения к иг-
рокам. Например, был скандал в 2000 году, когда у
нас пытались отобрать частоты. Было распределение
диапазона E-GSM в 2003 году, при котором мы не по-
лучили ничего, невозможность получения лицензии
на Дальний Восток и так далее. Был недавно неприят-
ный инцидент с Госсвязьнадзором, хотя нам кажет-
ся, что проблему мы уже исчерпали, приняв решение
об объединении «Вымпелкома» и КБ «Импульс».

➔

разговор номера лидеры
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В конце 2003 года в «Вымпелком» пришел но-
вый гендиректор — Александр Изосимов.
В свое время он перешел из McKinsey в Mars,
стал там президентом компании по двадцати
региональным рынкам и уехал в Швецию,
чтобы управлять бизнесом одного из круп-
нейших в мире производителей. Теперь сно-
ва сменил отрасль, вернулся в Россию —
и сразу же попал в водоворот не самых прият-
ных событий вокруг «Вымпелкома». Впро-
чем, трудности Изосимов называет времен-
ными и считает, что они не помешают ему вы-
вести компанию на первое место в отрасли. 
— Текст: Юлия ФУКОЛОВА  Фото: Людмила ЛАЗЕБНАЯ

«Я не вижу причин, почему мы
не можем быть первыми»



Мне кажется, что нужно делать регуляторную струк-
туру более понятной, с четко прописанными прави-
лами игры. И это поможет всем — и операторам, ко-
торые сейчас растут очень быстро, и инвесторам, и
абонентам.
СФ: После реформы в правительстве Леонид Рейман
было ушел, но снова вернулся. Похоже, передышка
для вас оказалась недолгой?
АИ: Подчеркну: дело не в персоналиях, а в системе.
Телекоммуникации до сих пор развивались очень
динамично, став одним из самых привлекательных
рынков. С этой точки зрения регулирующие органы
проделали хорошую работу. Но есть и ухабы на доро-
ге. Чем больше будет предсказуемости, тем меньше
система будет зависеть от одной фигуры, например
возглавляющей министерство.
СФ: В последнее время заговорили о возможном 
слиянии «Вымпелкома» и «Мегафона». Насколько 
это реально?
АИ: Слухи основываются на том, что у нас общий
акционер «Альфа-групп», владеющий блокирую-

щим пакетом акций в обеих компаниях. Это созда-
ет логичную предпосылку для возможного слия-
ния. Естественно, объединение таких компаний
очень привлекательно — синергетический эффект
от капитальных вложений был бы более высоким,
операционная синергия тоже очевидна. Но если вы
спросите меня, проводится ли в данный момент ка-
кая-то реальная работа по объединению, то от-
вет — нет.
СФ: Почему же, если это выглядит так логично?
АИ: Вокруг приобретения «Альфой» пакета акций
«Мегафона» еще идут юридические процессы. Сдел-
ка была оспорена другими акционерами «Мегафо-
на», и пока нет достаточно продуктивной среды, что-
бы обсуждать объединение.
СФ: У всех операторов в июне был приток абонентов,
а у «Вымпелкома», наоборот, наблюдался отток в
2 тыс. человек. В вашей компании это объясняют не-
хваткой номеров и ужесточением учетной политики.
Удалось ли решить проблему с увеличением номер-
ной емкости?

разговор номера
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«Если компания не получит дополнительной
номерной емкости, в какой-то момент нам
придется остановить или ограничить продажи»
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В компании

«Вымпелком»

Александру Изосимову

первым делом

пришлось привыкать

к кабинету



АИ: Пока нет, хотя мы уже получили письмо о резер-
вировании за нами кода 906. Но номерная емкость
должна быть не только зарезервирована, но и выде-
лена, чего на сегодня пока не произошло. Номеров
еще хватит, наверное, до середины августа. Будем
надеяться, что вопрос удастся решить.
СФ: А если не удастся?
АИ: Есть несколько вариантов. Использование более
жесткой политики по отношению к абонентам, кото-
рые не пользуются своими номерами, даст нам пару
недель, но это не радикальное решение проблемы.
Если компания не получит дополнительной номер-
ной емкости, в какой-то момент нам придется оста-
новить или ограничить продажи. Но когда на рынке
идет такой рост, остановить компанию из-за бюро-
кратической неразберихи и бездействия регулятора
было бы в высшей степени глупо.

«Само присутствие акционеров 
стало для меня новым»
СФ: Как складываются ваши отношения с акционера-
ми, в частности с «Альфа-групп»?
АИ: «Альфа» совершенно не вмешивается в операци-
онную деятельность. Этот подход — на расстоянии
вытянутой руки — выдерживается очень корректно.
Безусловно, присутствие такой финансовой группы в
составе акционеров позволяет привлекать ресурсы
Альфа-банка. Но у нас есть жесткое правило, соглас-
но которому финансовые структуры банка находятся
в такой же конкурентной среде, как и все остальные.
Им даже сложнее, потому что все сделки, которые
проходят с Альфа-банком, должны фиксироваться
как сделки с заинтересованностью и проходить через
совет директоров. И с этой точки зрения «Альфа-
групп» серьезно озабочена своим имиджем, она на-
стаивает на том, чтобы все делалось в соответствии с
лучшей практикой корпоративного управления.
СФ: Вы в первый раз работаете в публичной 
компании?
АИ: Да, само присутствие акционеров стало для меня
новым. Ведь Mars, где я раньше работал,— частная
компания. Сложность работы в публичной компа-
нии не столько в отношениях со стратегическими ак-
ционерами, сколько с инвестиционным сообщест-
вом. Это накладывает огромное количество ограни-
чений и обязательств. Задача CEO — поддерживать
инвестиционную привлекательность и взаимоотно-
шения с инвесторами. На это уходит огромное коли-
чество времени, что является для меня совершенно
новым опытом.
СФ: А какие новые навыки пришлось осваивать?
АИ: Общаться с прессой, например. Кроме того,
здесь более сложная и формализованная процедура
взаимоотношений с советом директоров. И с точки
зрения бизнеса для меня это очень интересный про-
фессиональный опыт. Да, это тоже потребительская
сфера, но работа в сервисной и производственной
компании, как говорится, две большие разницы.
СФ: В чем она выражается?
АИ: Сервисный маркетинг в принципе другой, здесь
другие взаимоотношения с потребителем, потому

что человек покупает то, чего не знает, фактически
воздух. В производственной сфере проще сделать
так, чтобы продукция всегда была одинаковой по ка-
честву. В сервисе добиться такого постоянства бе-
зумно сложно. У нас более 16 млн абонентов, в день
они совершают несколько миллионов звонков.
И каждый звонок — это, что называется, момент ис-
тины. Добиться, чтобы клиент получал все время
одинаковый опыт — высший пилотаж. Мы еще дале-
ки от идеала, но это одна из тех больших задач, кото-
рые «Вымпелком» должен решить.
СФ: В конце прошлого года вы заявили, что будете
строить маркетингово-ориентированную компанию,
то есть упрощать сервисы и разговаривать с потре-
бителями на одном языке. Как это происходит на
практике?
АИ: Проблема витает в воздухе, многие операторы
озабочены проблемой простоты интерфейса. Но
проще сказать, сложнее сделать. Прежде чем начать
что-то упрощать, надо сначала самому разобраться.
Некоторое время у меня на это ушло, но в принципе
я от идеи не отступился, и мы будем на ней постоян-
но фокусироваться. Так, одна из причин, по которой
мы откладывали запуск MMS,— очень сложный ин-
терфейс.
СФ: Кстати, на своей первой пресс-конференции в но-
вой должности вы говорили, что не смогли настроить
свой телефон на MMS и GPRS. Теперь справились?
АИ: Да. Вот недавно получил MMS, где меня же и за-
писали. Очень важно выбрать определенное направ-
ление, но когда оно такое глобальное, как простота,
его невозможно взять с наскока, потребуется пере-
стройка работы компании. С одной стороны, мы хо-
тим быть инновационными, внедрять передовые
технологии, что привлекает одну часть абонентов.
Другой части это абсолютно не нужно, им важно,
чтобы было все проще и понятнее. На какой группе
абонентов нужно фокусироваться? Это стратегиче-
ский вопрос, на который мы пытаемся ответить, но
он требует времени.
СФ: Так вы еще не определились, что будет приори-
тетным для компании?
АИ: Я не определился с тем, как реализовать приори-
тет простоты, который, на мой взгляд, является
ключевым, не потеряв инновационности. Может
показаться заумным, но в этом заключается подго-
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товка компании к завтрашнему дню. Организацию
нельзя перестроить за два-три месяца. Чтобы пе-
рейти из режима набора абонентов в режим про-
стоты и надежности обслуживания, требуется вре-
мя, поэтому мы сейчас пытаемся подготовить ком-
панию к новым условиям игры.

«Фундаментально конкурируют 
две бизнес-модели»
СФ: Сегодня на новом витке развития рынка операто-
ры активно борются за удержание абонентов, хотя
еще недавно все силы бросали на их привлечение.
Что делает «Вымпелком» в этом направлении?
АИ: Здесь есть два аспекта. Первый — вознагражде-
ние лояльных абонентов. Естественно, мы будем ин-
вестировать в программы лояльности. Но клиенты
также должны осознанно хотеть остаться с нами.
А это зависит от того, насколько качественно мы ока-
зываем услуги и насколько наш брэнд «Би Лайн»
эмоционально привлекает людей. Есть один замеча-

тельный тест (да простят меня компании Coca-Cola и
PepsiCo), его со мной проделывали раза три. Если на-
лить в одинаковые стаканы Coca-Cola и Pepsi-Cola и
дать попробовать большой аудитории, марку угада-
ют менее чем в 30% случаев. То есть люди делают вы-
бор, основываясь не на вкусе, а благодаря эмоцио-
нальной привязанности к брэнду. И если абоненты
при всех равных — или даже не при всех — выбира-
ют нас, вот настоящая лояльность. Такую лояльность
нам надо создавать, а это чистой воды коммуникаци-
онный маркетинг.
СФ: Да, но в последнее время коммуникационная по-
литика брэнда «Би Лайн» явно потускнела на фоне
конкурентов.
АИ: Я слышал самые разнообразные мнения на этот
счет — кому-то все нравится, а кто-то считает, что
брэнд потускнел. На самом деле есть проблема ус-
пешной рекламы. В свое время у батончика Mars
был замечательный ролик: индеец забрался на гору,
где готовился умирать, а потом откусил батончик —
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и умирать раздумал. Проблема в том, как придумать
такое же продолжение, ведь любая реклама на этом
фоне кажется бледнее. У «Би Лайна» вначале было
несколько замечательных рекламных идей, но такой
же уровень поддерживать сложно, и переход из
агентства в агентство не панацея. Надо очень четко
понимать, с кем и о чем ты разговариваешь. Сегодня
операторы ориентируются на массовый рынок, и
безумно сложно создать рекламу, которая нрави-
лась бы всем. Мы должны выбрать, кто будет стоять
в фокусе нашего объектива, тогда реклама получит-
ся более точной и яркой для тех людей, с кем мы раз-
говариваем. Здесь требуется более точное позицио-
нирование брэнда. Эта работа сейчас началась. Так
что, я думаю, скоро мы увидим отличную рекламу
«Би Лайна».
СФ: В свое время вы озвучили идею о том, что хотите
побороться с МТС за первое место на рынке. Реальны
ли эти планы и когда они могут реализоваться?
АИ: Сроки мы ставим, но я вам о них не скажу. Луч-
ше сначала выиграем, тогда и скажем. Желание
стать номером один очень сильно развивает бизнес
и двигает компанию вперед. Уверен, что эта задача
нам под силу, хотя я не хочу преуменьшать возмож-
ности МТС. Давайте посмотрим, что происходит в
регионах. Фактически везде, где «Вымпелком» по-
строил свою сеть, мы занимаем первые позиции —
в Сибири, в Поволжье, в Центральном регионе и в
Москве. Мы не лидеры на юге России, хотя очень
близко к этому подошли. А в Санкт-Петербурге, на
Урале и на Дальнем Востоке у МТС есть преимуще-
ство — они пришли туда раньше нас. Вот три театра
боевых действий, где мы не присутствуем или при-
сутствуем недавно. Но не вижу причин, почему че-
рез определенное время мы не сможем быть первы-
ми и там.
СФ: Каким образом?
АИ: Фундаментально сейчас конкурируют две биз-
нес-модели. МТС интенсивно приобретала местных
операторов и за счет этого добивалась лидирующих
позиций в регионах. Наш подход иной: мы строим
сети с нуля, но за счет этого получаем хорошо управ-
ляемую масштабируемую модель. Нам проще внед-
рять новые решения, проще развивать персонал и
использовать его более эффективно, перемещая его
между офисами и т. д. Естественно, МТС не стоит на
месте, компания объявила о реструктуризации. Но
организация — сложный механизм, нарисовать ква-
дратики и соединить их линейками дело нехитрое,
главное, заставить ее работать как должно. Если
МТС решит задачу успешно, у них получится струк-
тура, очень похожая на нашу нынешнюю. И тогда
наше первое преимущество несколько уменьшится.
Но есть еще второе — брэнд. Мы пока не использо-
вали в полную силу его эмоциональный потенциал.
А в-третьих, как мне кажется, мы более подготовле-
ны к работе с целевой аудиторией. Мы изначально
ориентировали свою бизнес-модель на более низ-
кие затраты и, соответственно, на более низкодо-
ходных абонентов. Тогда как для МТС это сравни-
тельно новое направление.

СФ: А какие структурные изменения планируются в
компании?
АИ: Мы, безусловно, будем эволюционировать. Сна-
чала компания развивала московский рынок, потом
началась экспансия в регионы, и мы создали «Вым-
пелком-Регион». В прошлом году «Вымпелком» и
«Вымпелком-Регион» слились, хотя, по сути, они вы-
полняют разные задачи.

Рост бизнеса сейчас идет по трем направлени-
ям — проникновение на рынок (количество абонен-
тов), рост голосового трафика и использование до-
полнительных услуг. Москва — это, безусловно, зре-
лый рынок, где как раз начинается борьба за лояль-
ность. Столица сейчас фокусируется на втором и на
третьем направлении, а регионы только развивают-
ся, для них актуально первое. Соответственно, орга-
низационно эти две составляющие логично было бы
разделить. Поэтому имеет смысл выделить штаб-
квартиру, которая будет все координировать. Если в
дальнейшем у нас появятся бизнес-интересы за пре-
делами России, то необходимость штаб-квартиры
возрастет. Пока у нас не было человека, который бы
отвечал за результат московского бизнеса, за него
отвечали все и никто. Эту проблему мы сейчас реша-
ем, в том числе и структурно. У нас появились два ис-
полнительных вице-президента. Джери Калмес воз-
главил московский дивизион, а Николай Прянишни-
ков — региональный.
СФ: Как вы оцениваете потенциальную угрозу со сто-
роны Sky Link? Они ведь могут перетянуть часть ва-
ших абонентов.
АИ: Если посмотреть на Sky Link как на нишевого
оператора, нацеленного на определенный сегмент,
наверное, у него есть перспективы для бизнеса, но
вряд ли он отвоюет серьезную долю рынка. Мне ка-
жется, что критическая масса, которая возникла во-
круг технологии GSM, гораздо выше, чем у CDMA-
технологии. А с точки зрения возможностей, кото-
рые предоставляет Sky Link, то они сопоставимы с
возможностями, которые будет предоставлять
EDGE (это следующая ступень в эволюции GSM). К
тому же будет происходить развитие третьего поко-
ления мобильной связи, новый стандарт UMTS пре-
доставит те же самые условия, что и Sky Link. А если
же заглядывать совсем в далекое будущее, то споры,
что лучше (как в случае с телевизионными стандар-
тами NTSC и PAL), останутся в прошлом. Поэтому
все операторы должны быть технологическими аг-
ностиками — неважно, какая у тебя технология,
важно, как ты обслуживаешь своего абонента, ка-
кие услуги предоставляешь, в конце концов, на-
сколько хорошо с тобой как с оператором.

«Я притираюсь к организации, 
и организация притирается ко мне»
СФ: До сих вы пор работали исключительно в запад-
ных компаниях. Как вам российская специфика?
АИ: Пришлось привыкать к кабинету, в Mars их не бы-
ло в принципе. Конечно, «Вымпелком» достаточно
демократичная компания, но некоторая иерархич-
ность здесь все-таки есть. Наверное, сложнее всего
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было осознать тот факт, что все, о чем я говорю, ин-
терпретируется как приказ. Я высказал идею, просто
подумал вслух, и раз — все уже сделано. В McKinsey,
например, если у тебя есть возражения, ты просто
обязан их озвучить, там все спорят, невзирая на пого-
ны. В Mars было то же самое. А здесь поначалу возни-
кала ситуация, когда ты опираешься, а там — ничего,
стена подается. Командной системой легко управ-
лять, отдавая приказы, но это хорошо, когда компа-
ния маленькая, большую организацию таким спосо-
бом развивать невозможно. Не бывает людей, кото-
рые знают ответы на все вопросы, необходимо иметь
возможность обсудить идеи, поспорить. С иерархи-
ческой структурой это делать безумно сложно.
СФ: А вы уже меняете сложившийся стиль управле-
ния, идя к той модели, которую вы описываете?
АИ: Надеюсь, что да. Но не стоит думать, что ты вста-
нешь как глыба, и поток начнет рассекаться вокруг
тебя. Понятно, что углы стачиваются, в какой-то сте-
пени я притираюсь к организации, а организация
притирается ко мне. Мне кажется, что самый естест-
венный подход — это когда ты пытаешься открыть
возможности людей, которые работают в компании.
Здесь, за редким исключением, нет ничего такого,
чему организация должна была бы сопротивляться.
Жестко контролируемая компания обречена на не-
успех, рано или поздно сложность принятия реше-
ний не позволит системе среагировать. Обычно все
серьезные изменения происходят во время кризиса,
когда все хватаются за голову и начинают резко все
менять. Но лучше всего организовывать перестрой-
ку, когда компания растет, как сейчас, тогда это про-
исходит менее болезненно.
СФ: Кстати, в свое время Станислав Шекшня, при-
шедший в «Вымпелком» из компании Otis, тоже зате-
ял структурную перестройку, но через какое-то время
он был вынужден уйти…
АИ: Я знаю о Станиславе, правда, никогда с ним не
встречался. Вы знаете, в бизнесе очень многое опре-
деляется временем, организация должна быть готова
к изменениям и внешний мир тоже. Должна возник-

нуть критическая масса людей, которые могут их
воспринять. Шекшня работал в 1999–2000 годах, тя-
желый период для компании. И потом, культурные
изменения не происходят быстро, это болезненный
и долгий процесс. Думаю, что Станиславу просто не
повезло со временем.
СФ: А может, западные модели ведения бизнеса про-
сто тяжело приживаются на российской почве?
АИ: Есть такая теория, но мне трудно с ней согласить-
ся. Например, российское подразделение Mars счи-
тается одним из самых больших и самых успешных.
Однако из двух тысяч сотрудников наберется не бо-
лее десятка экспатов, все делают российские специ-
алисты. Они абсолютно как свою воспринимают
«марсовскую» культуру, уровень мотивации и энер-
гии там высочайший. Так что разговорам, что все это
нам чуждо, есть опровержение.

«Дети многих успешных менеджеров 
растут фактически без отца»
СФ: Вас можно считать образцом успешного менед-
жера, к сорока годам вы сделали головокружитель-
ную карьеру. А кризис сорока лет вы как-то ощутили?
АИ: Нет, не ощутил абсолютно, потому что в тот мо-
мент как раз возникли проблемы с Госсвязьнадзо-
ром, не было даже времени задуматься на эту тему.
Честно говоря, я ждал, когда же он придет, а он как-
то все не приходил. Наверное, это был не кризис, а
некоторое переосмысление приоритетов. Я думаю,
что в сорок лет приходит более спокойный, уравно-
вешенный взгляд на вещи по сравнению с тем, что
было раньше. На более ранних стадиях жизни надо
было чего-то добиваться, что-то доказывать. А когда
появляется семья, она становится таким же значи-
мым элементом, как и работа. У меня трое сыновей, и
мы вместе с семьей принимали решение, что я пока
поеду в Россию один. Сейчас они тоже будут переби-
раться из Швеции в Москву.
СФ: Но сейчас-то вам уже точно никому не надо ниче-
го доказывать.
АИ: Дело даже не в этом. Я разговаривал со своими
друзьями, одноклассниками и однокурсниками по
INSEAD. У всех по-разному сложился карьерный
путь, но все мы примерно одинаково начинаем смот-
реть и расставлять приоритеты вне зависимости от
личных достижений. Просто жизнь становится бо-
лее многогранной, и эта многогранность требует бо-
лее серьезного осмысления.
СФ: Вы как-то заметили, что консалтингом надо зани-
маться в начале карьеры, когда учишься новому, и в
конце, когда есть что сказать. Значит, к консультиро-
ванию вы еще вернетесь?
АИ: Консалтинг мне близок по духу, и я не исключаю,
что в какой-то момент времени к нему вернусь. Хотя
ни на секунду не жалею, что ушел из McKinsey, потому
что такого количества адреналина, как в работе CEO, в
консалтинге не бывает по определению. Но сейчас ме-
ня волнует другая проблема. Дети многих успешных
менеджеров растут фактически без отца, потому что
он все время на работе. Поэтому на следующем этапе я
бы хотел больше времени проводить с семьей.  СФ
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«Сложнее всего было осознать тот факт,
что все, о чем я говорю, интерпретируется
как приказ. Я высказал идею, просто подумал
вслух, и раз — все уже сделано»
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Личный вклад
Кулистикова

Новый гендиректор НТВ Влади-
мир Кулистиков начал выстраи-
вать на канале властную верти-
каль, одновременно обновляя ин-
формационную составляющую
программной сетки канала.

Уже закрыты передачи «Свобо-
да слова» и «Личный вклад»,
под вопросом судьба «Страны
и мира». Своих постов лиши-
лись заместитель гендиректо-
ра по информационному веща-
нию Александр Герасимов и
заместитель гендиректора по
производству Алексей Зем-
ский. Программного директо-
ра НТВ Олега Точилина и веду-
щего программы «Свобода
слова» Савика Шустера уволь-
нять не стали, предложив им
менее значимые должности.
Точилин стал советником Кули-
стикова, а Шустер возглавит
дирекцию документального
кино. Пока известно о двух на-
значениях на НТВ: место Точи-
лина занял бывший замести-
тель программного директора
ВГТРК Евгений Кучеренко.
А пост Герасимова скорее все-
го достанется руководителю
службы информации НТВ Тать-
яне Митковой.
С помощью этих действий Ку-
листиков рассчитывает вер-
нуть НТВ утраченные позиции
третьего национального кана-
ла (после «Первого» и «Рос-
сии»). По данным TNS Gallup
Media, с 2000 года доля ауди-
тории НТВ сократилась при-
мерно в полтора раза: с 19,0%
до 12,9% по России и с 23,1%
до 14,6% по Москве. «Одна из
главных задач — вернуть ту
часть зрителей, которую канал
потерял по разным причи-
нам»,— говорит Кулистиков.
По мнению президента
«ИД Родионова» Алексея Воли-
на, говорить, в каком направ-
лении будет двигаться Кулис-
тиков, пока рано. «Сейчас он
просто собирает команду. На-
иболее логичным было бы ид-
ти по пути „инфотейнмента”
(смесь развлекательного и ин-
формационного вещания, на-
иболее яркий пример на оте-
чественном ТВ — программа
«Намедни».— СФ), так как сей-
час это магистральный путь
развития информационного
вещания».

Электросети отладит
иностранец

РАО «ЕЭС России» решила восполь-
зоваться опытом ведущих иност-
ранных компаний — организаци-
ей производства в Федеральной
сетевой компании, дочерней
структуре РАО, займется британ-
ский специалист Дэвид Керклэнд.

Дэвида Керклэнда пригласили в
Федеральную сетевую компа-
нию (ФСК) на должность дирек-
тора по организации производ-
ства. По словам пресс-секретаря
ФСК Юрия Мелихова, иностран-
ного специалиста на эту долж-
ность искали сознательно. «Опыт
энергетиков других стран ценен
тем, что западные компании уже
прошли те этапы развития, кото-
рые проходит сейчас РАО,— рас-
суждает Мелихов.— Мы привле-
каем западных консультантов,
но это опыт теоретический, а
Керклэнд практик». По мнению
Мелихова, опыт Дэвида Керк-
лэнда идеально подходит для
ФСК. С 1979 по 2002 годы он ра-
ботал в британской National Grid
Group, компании, контролирую-
щей электромагистрали.
Как заявил СФ сам Керклэнд, в
ФСК его привлек масштаб пре-
образований: «Я переехал в Рос-
сию, чтобы открывать для себя
новые горизонты. РАО „ЕЭС Рос-
сии” — одна из ведущих компа-
ний в мире, и я хотел бы участво-
вать в ее реструктуризации». Дэ-
вид Керклэнд займется разра-
боткой стратегии производства
ФСК, а также отладкой бизнес-
процессов в компании, которая
и после реформирования оста-
нется государственной (госпа-
кет составит 75% плюс одна ак-
ция). Юрий Мелихов отмечает,
что в National Grid очень грамот-
ные технологические решения и
Керклэнд со временем сможет
применить их к российским реа-
лиям. Но ему понадобится вре-
мя, чтобы понять специфику на-
шего рынка.

Nortel отыграется 
в России

Генеральным директором по про-
даже продукции для корпоратив-
ных заказчиков Nortel Networks в
России и СНГ назначен Владимир
Смирнов, бывший заместитель
гендиректора компании Cisco
Systems в России и СНГ.
«

Это событие вызвало массу дискуссий, выдвигались самые
разные версии: одни вспоминали о нашумевшем списке ста
самых богатых россиян, опубликованном в майском номере
журнала Forbes, другие — об интервью с чеченским полевым
командиром Хож-Ахмедом Нухаевым, третьи и вовсе винили
в смерти Хлебникова Бориса Березовского. В 1996 году Пол
Хлебников (на фото) опубликовал в английском Forbes ста-
тью об олигархе под заголовком «Крестный отец Кремля», за
которой последовала книга «Крестный отец Кремля Борис
Березовский, или История разграбления России».
По мнению аналитика ФК «Уралсиб» Владимира Тихомирова,
убийство Хлебникова может стать очередным негативным
сигналом для западных инвесторов, свидетельствующим о
высоком уровне рисков в стране. «Хотя на долгосрочных ин-
вестиционных проектах оно вряд ли скажется»,— добавляет
он. А еще один эксперт, попросивший не называть его име-
ни, напоминает о гибели первого гендиректора ОРТ Влади-
слава Листьева и журналиста «Московского комсомольца»
Дмитрия Холодова. «В этом смысле ситуация в России не
сильно изменилась с середины 1990-х»,— констатирует со-
беседник СФ.
Несколько иной точки зрения придерживается гендиректор
Центра политической конъюнктуры Константин Симонов:
«Дело ЮКОСа начиналось с пропагандистской кампании, в
результате которой большинство населения поддержало
действия властей. Сейчас проект ЮКОС завершается, начи-
нается новый проект по отъему собственности, о чем свиде-
тельствует ситуация с Гута-банком. Возможно, история с
Хлебниковым будет использована в качестве очередного по-
вода для дискредитации крупного бизнеса: не платят налоги,
нет социальной ответственности, да еще и убили честного
журналиста».

Свобода слова 
по-русски
Убийство главного редактора
русского Forbes Пола Хлебникова 
не добавило России привлекатель-
ности в глазах инвесторов.
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Покинуть компанию было лич-
ным решением Владимира
Смирнова»,— говорит PR-ме-
неджер компании Cisco
Systems Татьяна Крамаренко.
Теперь Владимир Смирнов бу-
дет работать в московском
офисе Nortel и отвечать за про-
дажу продукции для корпора-
тивных заказчиков, маркетин-
говые операции и развитие ка-
налов сбыта. В 2002 году Nortel
понесла убытки в размере
$3,27 млрд, а в 2003 году при-
быль после реструктуризации
производственных активов со-
ставила лишь $732 млн. На фо-
не пошатнувшихся позиций на
мировом рынке планы Nortel в
России довольно амбициозны.
Штат московского офиса за по-
следний год увеличился вдвое,
компания рассматривает Рос-
сию в качестве стратегическо-
го направления. «На рынке Рос-
сии и СНГ существует огромный
потенциал с точки зрения но-
вых партнеров,— утверждает
Владимир Смирнов.— Компа-
ния планирует развивать биз-
нес в России быстрее, чем рас-
тет рынок».
Руководитель направления те-
лекоммуникаций одной из ана-
литических компаний, поже-
лавший остаться неизвестным,
полагает, что этот потенциал
скрыт в сегменте традицион-
ной телефонии, где Nortel усту-
пает целому ряду компаний,
среди которых Ericsson, Alcatel
и Siemens: «Что касается сег-
мента оборудования для пакет-
ной передачи данных, в кото-
ром позиции Nortel сильнее, то
в России спрос на него пока не-
велик».

Замминистра ждет
большая работа

На должность первого заместите-
ля министра информационных
технологий и связи назначен Дми-
трий Милованцев.

Став заместителем Леонида
Реймана, Дмитрий Милован-
цев (на фото) автоматически
был освобожден от прежней
должности главы Федерально-
го агентства связи.
«На самом высоком уровне
прозвучало заявление о том,
что внедрение информацион-
ных технологий в ЖКХ и систе-
му государственного управле-
ния станет одним из ключевых

факторов роста экономики,—
говорит Дмитрий Милован-
цев.— Нас всех ждет впереди
большая работа». Основными
направлениями своей дея-
тельности на новом посту гос-
подин Милованцев называет
«увеличение возможностей
доступа граждан к интернету,
развитие систем мобильной и
фиксированной связи в сель-
ской местности».
Рынок воспринял назначение
позитивно. Его участники уста-
ли от неясностей в структуре
министерства. В марте Мин-
связи было упразднено, влив-
шись в состав Министерства
транспорта и связи, но уже в
мае Минтранссвязи было раз-
делено на два министерства.
Появилось Министерство ин-
формационных технологий и
связи с тремя подведомствен-
ными структурами — Феде-
ральным агентством связи,
Федеральной службой по над-
зору в сфере связи и Феде-
ральным агентством по инфор-
мационным технологиям.
«Каждое новое назначение —
это признак возобновляю-
щейся в Минсвязи работы,—
говорит руководитель пресс-
службы МТС Павел Нефе-
дов.— Новый закон „О связи”
вступил в действие 1 января,
но конкретные аспекты рабо-
ты отрасли проговариваются
в десятках положений, кото-
рыми он доукомплектовыва-
ется. Некоторые из них пока
не приняты, потому что в ходе
административной реформы
министерство не имело воз-
можности функционировать в
полной мере».

Дорогу молодым

Президент и исполнительный ди-
ректор Siemens Генрих фон Пирер,
возглавлявший немецкий кон-
церн последние 12 лет, уходит в от-
ставку.

63-летний Генрих фон Пирер
(на фото) покинет свой пост в
январе будущего года — на год
раньше, чем планировалось.
За время своего руководства
концерном один из самых из-
вестных бизнесменов Герма-
нии провел реорганизацию
компании и внедрил в Siemens
американские стандарты ра-
боты, однако в последнее вре-
мя нередко подвергался кри-
тике за поддержание слишком
громоздкой структуры концер-
на. После ухода Пирера, кото-
рый займет пост председателя
наблюдательного совета
Siemens, определять страте-
гию развития компании будет
Клаус Кляйнфельд. 46-летний
менеджер до недавнего вре-

мени руководил американ-
ским офисом компании, а сей-
час возглавляет телекоммуни-
кационное подразделение
группы и курирует вопросы
формирования корпоратив-
ной стратегии. Он приступит к
исполнению новых обязаннос-
тей в августе.
Смена руководства даст старт
очередной реструктуризации в
компании, и здесь Кляйн-
фельд, за время работы в США
заработавший репутацию не-
примиримого борца с издерж-
ками, не намерен менять своих
взглядов на бизнес. Уже заяв-
лено, что в ближайшее время
Siemens ждет очередная рест-
руктуризация — в концерне
принято решение об объедине-
нии с октября этого года под-
разделений по производству
сетевого оборудования и обо-
рудования для мобильной свя-
зи. Ожидается, что в целом
оборот подразделений после
объединения достигнет
17 млрд евро. СФ
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После совместного заявления Внешторгбанка (ВТБ)
и Гута-банка, пришедших к «принципиальному со-
глашению» о покупке госбанком 86% акций Гута-
банка, вкладчики последнего несколько успокои-
лись. В офисах Гута-банка, возобновивших работу
после «технического» перерыва, начался прием за-
явлений на возврат денег, были разморожены опе-
рации по пластиковым картам банка. Сообщения о
сделке оказалось достаточно и для того, чтобы рей-
тинговое агентство НАУФОР восстановило рейтинг
надежности входящей в группу «Гута» компании
«Гута-инвест».

Надо сказать, что Внешторгбанк в данной ситуа-
ции действует весьма оперативно. Так, всего через
несколько дней после решения о покупке стало изве-
стно о первых кадровых перестановках в руководст-

ве Гута-банка — одним из главных кандидатов на
пост президента или председателя правления счита-
ется вице-президент ВТБ Михаил Кузовлев. Госу-
дарство явно торопится получить в собственность
активы одного из крупнейших российских финансо-
во-промышленных холдингов.

Возвращение к корням
Примечательно, что изначально ВТБ не горел жела-
нием выступить в роли спасителя Гута-банка. Пере-
говоры руководства двух банков велись по поводу
получения у ВТБ кредита на $400 млн, необходимого,
по заявлениям «Гуты», для финансирования ряда
проектов одноименной группы. Однако сторонам
так и не удалось договориться. Между тем Гута-банк
испытывал все более серьезные проблемы с ликвид-
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Покупка государственным Внешторгбан-
ком проблемного Гута-банка преподносит-
ся сторонами как спасение терпящего бед-
ствие кредитного учреждения и разреше-
ние сложной ситуации в банковской сфере.
Но очевидно, что сделка, осуществляемая
при финансовой поддержке Центробанка,
имеет гораздо более прагматичную цель
и означает национализацию одной из круп-
нейших в стране финансово-промышлен-
ных структур — группы «Гута». Процесс
проходит без шума и пыли: «Гута», учиты-
вая печальный опыт ЮКОСа, предпочитает
не сопротивляться.  — Текст: Наталья ОБУХОВА

Путы «Гуты»
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ностью — многие банки в июне закрыли кредитные
лимиты на «Гуту».

Ситуацию подогрело и появившееся на новостной
ленте «Интерфакса» сообщение о проблемах «Гуты»
с комитетом по финансовому мониторингу, случив-
шихся еще год назад. В начале июля «в связи с оттоком
денежных средств в течение июня в размере 10 млрд
рублей и существенным нарастанием платежей в ию-
ле» Гута-банк закрыл отделения, прекратив выплаты
по вкладам. Коммерческая «адекватность» покупки
стала очевидна после двухдневных консультаций
правления ВТБ с правительством: ВТБ покупает пакет
акций Гута-банка на кредит Банка России, который
разместит в ВТБ с этой целью депозиты на $700 млн.

«В том, что инвестором, который выправил ситуа-
цию с Гута-банком, стал государственный ВТБ, нет
никакого злого умысла,— заявил Гарегин Тосунян,

президент Ассоциации российских банков.— К тому
же в программных документах правительства стоит
разгосударствление банковской системы, и эту иде-
ологию пока никто не отменял». Но как бы то ни бы-
ло, стремление государства навести порядок в бан-
ковской системе в случае с «Гутой» на деле оказалось
переделом рынка в пользу госбанков и получением
контроля над всей группой.

Интерес государства к имуществу группы «Гута»
вполне объясним. Гута-банк, входящий в группу, вхо-
дит в тридцатку крупнейших российских банков (26-е
место по размеру собственного капитала и 21-е место
по величине чистых активов). Весь холдинг включает в
себя около ста компаний, в том числе является круп-
нейшим акционером в объединении «Пермские мото-
ры» и холдинге «Объединенные кондитеры» (сюда
входят «Бабаевский», «Красный Октябрь», «Рот
Фронт», а также 12 региональных кондитерских пред-
приятий), владеет компаниями «Инна Тур», «Гута Тек-
стиль», «Гута Эстейт» и т. д. К тому же аналогичных
«объектов», достойных внимания, остается все мень-
ше — владельцы холдингов продают и дробят активы.
Так, недавно было завершено разукрупнение группы
МДМ, в результате которого входящие в нее Сибир-
ская угольно-энергетическая компания (СУЭК), хол-
динг «Еврохим» и МДМ-Банк получили независи-
мость, а управляющая компания была ликвидирована.

Кроме того, нелишне вспомнить, что становление
группы фактически происходило за государствен-
ный счет. Материнской компанией холдинга явля-

лась ФГУП «Государственная инвестиционная кор-
порация» («Госинкор»), созданная в 1993 году ука-
зом Бориса Ельцина с целью обеспечения притока в
экономику денег западных инвесторов. Для предо-
ставления соответствующих гарантий в уставный
фонд «Госинкора» государство внесло активов на
сумму более $1 млрд. Однако, как выяснилось позд-
нее, львиная доля выделенных средств пошла на со-
здание Финансово-инвестиционной ассоциации
«Госинкорхолдинг», куда и была переведена боль-
шая часть активов «Госинкора».

В феврале прошлого года указом Владимира Пу-
тина ФГУП «Госинкор» было предписано ликвиди-
ровать, вернув движимое и недвижимое имущество
Минимуществу. Однако попытка национализиро-
вать активы ассоциации, тогда же переименованной
в группу «Гута», оказалась неудачной: к тому момен-
ту доля «Госинкора» в компаниях холдинга была ми-
нимальной (так, вместо контрольного пакета Гута-
банка государство в лице Минимущества владело
всего около 13% акций).

Судя по всему, нынешняя попытка окажется удач-
нее. И хотя официальных заявлений насчет участи
других активов «Гуты» пока не сделано, на рынке не
сомневаются, что они также отойдут к ВТБ. «Очевид-
но, что обозначенная сумма кредита ЦБ не относится
к одному Гута-банку,— считает Александр Баранов,

вице-президент ИК „Русские фонды”.— На момент
заявления о сделке его стоимость с учетом проблем с
ликвидностью была существенно ниже».

Кому что
По мнению экспертов, сам ВТБ вряд ли заинтересован
в самостоятельном управлении активами «Гуты».
«ВТБ никогда не позиционировался как инвестбанк,—
говорит Александр Баранов.— Так что по промышлен-
ным активам „Гуты” можно ожидать смены собствен-
ника». Одним из крупнейших активов является хол-
динг «Объединенные кондитеры». Его акции могут
отойти правительству Москвы, имеющему долю в
предприятиях «Объединенных кондитеров» и участ-
вующему совместно с «Гутой» в формировании этого
холдинга. Во всяком случае, как заявил «Интерфаксу»
глава департамента науки и промышленной политики
Москвы Евгений Пантелеев, «даже если контрольные
пакеты акций фабрик перейдут к ВТБ, на идее созда-
ния холдинга это никак не скажется».
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Что касается самого Гута-банка, то для ВТБ, ко-
нечно же, интерес представляют его клиентская база
и филиальная сеть (более 80 филиалов и допофисов).
Важным для ВТБ аспектом, по мнению старшего ана-
литика Альфа-банка Наталии Орловой, является це-
на. «Банк в кризисном состоянии стоит дешево, а для
ВТБ сделать вливания ликвидности в „Гуту” сейчас
не составляет труда»,— утверждает Орлова. Однако,
как говорит председатель правления банка «Зенит»
Алексей Соколов, покупка любого банка после выяв-
ления скрытых проблем может оказаться просто
экономически нецелесообразной. По его мнению,
возникшая на рынке «информационная» ситуация
не была главной причиной случившегося с «Гутой».
«Полагаю, в банке были проблемы, так что головной
боли у ВТБ при наведении порядка в делах Гута-бан-
ка будет немало»,— говорит Соколов.

Преимущества, которые получает ВТБ с покупкой
«Гуты», пока неочевидны, считает и Сергей Донской,

банковский аналитик инвестиционной группы
«Тройка Диалог». С одной стороны, сделка как будто
бы укладывается в логику развития ВТБ — в начале
года руководство банка заявило о намерении при-
влечь до $3 млрд на реализацию интересов ВТБ в роз-
ничном бизнесе и на региональных рынках, и в част-

ности, для приобретения питерского Промышленно-
строительного банка. С этих позиций ритейловое на-
правление и инфраструктура Гута-банка, безуслов-
но, могут стать хорошим подспорьем в реализации
планов ВТБ. Однако говорить о выгоде приобрете-
ния нельзя, пока нет ясности в том, как будет распре-
делен кредит ЦБ: сколько будет заплачено за Гута-
банк, поддержание его ликвидности, и сколько будут
стоить промышленные активы группы.

Вместе с тем, считает аналитик, покупка акций Гу-
та-банка может сильно снизить вероятность прива-
тизации Внешторгбанка (интерес к вхождению в
ВТБ проявляли, в частности, ЕБРР и IFC, и, как заяв-
лял в апреле глава ВТБ Андрей Костин, продажа бу-
дет завершена до конца года). «Вряд ли потенциаль-
ные иностранные инвесторы, заинтересованные в
минимальном государственном влиянии, обрадова-
лись, увидев в действии принципы корпоративного
управления банка,— считает Сергей Донской.—
Кроме того, новые приобретения наверняка затянут
работу по переоценке бизнеса ВТБ, а без ее результа-
тов ни о какой продаже не может быть и речи». Судя
по всему, в данном случае объявленная государст-
венная идеология разгосударствления банков оказа-
лась вторичной. СФ
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«В том, что инвестором, выправившим
ситуацию, стал государственный
Внешторгбанк, нет никакого злого умысла»
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О проведении ребрэндинга
в «Сибири» задумались около
полутора лет назад. Тогда
в компании появилась долж-
ность брэнд-менеджера, кото-
рый и должен был заняться
этим проектом. Сразу было
решено, что ребрэндинг
включит в себя смену назва-
ния (в компании посчитали,
что имя «Сибирь» не отража-
ет федеральных амбиций
авиаперевозчика), разработ-
ку нового корпоративного
стиля и расцветки (чтобы
стать более привлекательной
для пассажиров и дистанци-

роваться от конкурентов)
и построение платформы
брэнда (до этого она попрос-
ту отсутствовала).

Надо сказать, что «Си-
бирь» — уже третья авиаком-
пания, которая занялась реб-
рэндингом. В 2001 году о гря-
дущей смене имиджа объяви-
ла компания «Аэрофлот–Рос-
сийские авиалинии», в 2002-м
— входящий в первую пятер-
ку перевозчиков «Тюменьа-
виатранс». Повышенный ин-
терес к ребрэндингу со сторо-
ны российских авиакомпаний
связан с развитием рынка.

После распада СССР все пе-
ревозчики унаследовали
имидж «Аэрофлота», кото-
рый, по словам одного из уча-
стников рынка, воспринима-
ется потребителями как «на-
дежная и крупная компания
с большим парком самолетов
и низким качеством сервиса».
Наличие такого «зонтичного
брэнда» привело к тому, что
потребители, в особенности
иностранные, начали считать
все российские авиакомпа-
нии клонами «Аэрофлота».
В итоге небогатый россий-
ский потребитель в принципе
перестал ориентироваться на
брэнд при выборе перевозчи-
ка, предпочитая покупать про-
сто самые дешевые билеты,
а на международных рейсах,
которыми летает более состо-
ятельная аудитория, отечест-
венные авиаперевозчики на-
чали все сильнее проигрывать
зарубежным компаниям из-за
низкого качества сервиса.
Снижение доли на рынке
международных перевозок
сказывалось и на доходной ча-
сти бюджетов авиакомпаний,
так как эти перевозки гораздо
прибыльнее внутренних из-за
более высокой стоимости би-

летов. Так, у «Аэрофлоту», на-
пример, на международные
перевозки приходится при-
мерно 86,2% дохода.

Панацеей от негативного
имиджа, доставшегося от со-
ветского прошлого, и должен
был стать ребрэндинг. Тем не
менее примеры его осуществ-
ления на российском рынке
не самые удачные. Компания
«Тюменьавиатранс» просто
сменила название на Utair,
а «Аэрофлот» после трехлет-
них раздумий и консультаций
с английским брэндинговым
агентством Identica ограни-
чился «экспортным вариан-
том». Самолеты, выполняю-
щие международные рейсы,
были перекрашены: к тради-
ционному синему добавились
оранжевый и серебряный.
Но поменять название в «Аэ-
рофлоте» так и не решились.
«В том, что коллектив доро-
жит традициями, есть очень
большая эмоциональная со-
ставляющая, важная для пас-
сажиров,— говорил в январе
этого года в интервью СФ ген-
директор «Аэрофлота» Вале-

рий Окулов. Правда, в компа-
нии не исключают, что в даль-
нейшем могут сменить по

частная практика ребрэндинг
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Боевая раскраска «Сибири»

БЕЛО-СИНЯЯ РАСЦВЕТКА, СТАРЫЕ САМОЛЕТЫ, ОТНОСИТЕЛЬНО НИЗКИЕ ТАРИФЫ

И НЕВЫСОКОЕ КАЧЕСТВО СЕРВИСА — ПРИМЕРНО ТАКОВ СОБИРАТЕЛЬНЫЙ ОБРАЗ

РОССИЙСКОЙ АВИАКОМПАНИИ. МЕЖДУ ТЕМ КОНКУРЕНЦИЯ РАСТЕТ, И «ОДИНА-

КОВЫМ» ПЕРЕВОЗЧИКАМ ВСЕ СЛОЖНЕЕ ЗАВОЕВЫВАТЬ ПОТРЕБИТЕЛЯ. РЕШАТЬ

ПРОБЛЕМУ АВИАКОМПАНИИ ПЫТАЮТСЯ ПРИ ПОМОЩИ РЕБРЭНДИНГА. ОСЕНЬЮ

ДОЛЖНА БЫТЬ ЗАВЕРШЕНА СМЕНА ИМИДЖА ВТОРОГО ПО ВЕЛИЧИНЕ НАЦИО-

НАЛЬНОГО ПЕРЕВОЗЧИКА — АВИАКОМПАНИИ «СИБИРЬ», КОТОРАЯ, СКОРЕЕ ВСЕ-

ГО, ПОЛУЧИТ ИМЯ SIBIR S7.  Текст: Николай Дицман
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«Сибирь» — вторая по величине авиакомпания России —

была создана на базе новосибирского подразделения «Аэ-

рофлота» в 1992 году, акционирована в 1993-м. В 2003 го-

ду компания перевезла 3,4 млн пассажиров и 21 тыс. т гру-

зов. Выручка компании составила около $370 млн, чистая

прибыль — $1 млн. «Сибирь» занимает первое место по

авиаперевозкам внутри страны (по собственным дан-

ным компании, ее доля составляет около 13%, по дан-

ным «Аэрофлота» — 11,6%) и второе место после «Аэро-

флота» по международным (по данным «Сибири», ее до-

ля — около 11%, по данным «Аэрофлота» — 10%). На между-

народные перевозки приходится 41,6% перевезенных «Си-

бирью» пассажиров. 56,8% акций авиакомпании принадле-

жит первому заместителю гендиректора «Сибири» Наталье

Филевой — жене гендиректора компании Владислава Фи-

лева, 25,5% — государству.



крайней мере логотип, но тут
все будет зависеть от наличия
устраивающих руководство
вариантов.

Пример «Аэрофлота» пока-
зателен: с одной стороны, не-
обходимость дифференциа-
ции российские авиакомпа-

нии не отрицают, с другой, ме-
неджменту порой не хватает
решимости в этом вопросе.
Такой подход усугубляется и
тем, что авиакомпании зачас-
тую не удовлетворены качест-
вом работы брэндинговых
агентств. Так, один из участ-

ников рынка поделился с СФ
впечатлениями от тендера на
разработку брэнда для одного
из производителей авиацион-
ных комплектующих: В тен-
дере участвовало несколько
известных международных
агентств, однако ни одного

достойного названия предло-
жено не было. Люди не пошли
дальше Tech Wind или Sky
Lines.Такое впечатление, что
у них вообще нет фантазии.

Ярче чартера
В начале 2003 года «Сибирь»
объявила тендер, разослав
приглашения поучаствовать
в нем крупным международ-
ным агентствам — Wolf Olins,
BBDO & Porter Novelli, Trout &
Partners и т. д. Однако предло-
жения большинства участни-
ков компанию не устроили:
некоторые агентства предла-
гали стандартные решения,
которые явно уже были забра-
кованы другими клиентами.
Другие, например, Trout &
Partners, как говорят в «Сиби-
ри», не предложили «по-на-
стоящему комплексного под-
хода». В итоге победителем
стало английское агентство
Landor Associates, ранее рабо-
тавшее с Austrian Airlines (о ре-
брэндинге этой компании см.
СФ №04/2004) и американ-
ской Delta. Совместно с «Си-
бирью» Landor провел марке-
тинговое исследование, ре-
зультаты которого подтверди-
ли предположения авиакомпа-
нии. Среди пяти крупнейших
перевозчиков («Аэрофлот»,
«Сибирь», «Трансаэро», «Кра-
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«Ни одного достойного названия предложено
не было. Люди не пошли дальше Tech Wind
или Sky Lines — такое впечатление, что у них
вообще нет фантазии»

«Сибирь» затягивает пояс
Одновременно с завершением ребрэндинга «Сибирь» объявила о

запуске программы по сокращению издержек. Этот шаг также

призван увеличить конкурентоспособность: затраты «Сибири» рас-

тут гораздо быстрее тарифов авиаперевозчика, который не может

повышать их из-за низкого уровня платежеспособного спроса

и ужесточения конкуренции на рынке. С начала 2004 года це-

ны на топливо выросли на 5% по России и на 9% за границей.

Ставки за взлет-посадку в среднем по России также выросли

на 5%, а стоимость техобслуживания увеличилась на 8%. Поми-

мо этого, тарифы «Сибири» из-за низкой покупательской способно-

сти населения и ужесточения конкуренции с «Аэрофлотом» росли

медленнее инфляции. В прошлом году стоимость билетов увеличи-

лась в среднем на 7,5%, в то время как инфляция составила 13%,

а рост цен на топливо — 18%. В результате чистая прибыль компа-

нии при обороте $370 млн составила лишь $1 млн.

Для того чтобы снизить издержки, компания решила обновить

парк самолетов, заменив российские Ту-154 и Ил-86 менее доро-

гими в эксплуатации Airbus A310. Помимо этого, «Сибирь» уволь-

няет 10% сотрудников (сейчас в компании работает около 5 тыс.

человек). Сокращение штата произойдет в основном за счет не-

профильных подразделений, таких как службы по уборке само-

летов и помещений, питания пассажиров, автопарка и т. д. Эти

подразделения будут упразднены, а их функции отдадут на аут-

сорсинг сторонним структурам.

По экспертным оценкам, оптимизация затрат поможет «Сибири»

ежегодно экономить несколько миллионов долларов. «В условиях

роста мировых цен на энергоносители и общего увеличения за-

трат на авиаперевозки перед нашей авиакомпанией стоит задача

сокращения издержек. Благодаря предпринятой программе авиа-

компания сможет эффективнее развиваться»,— говорит директор

по региональному развитию «Сибири» Константин Кошман.

Если проект новой расцветки

«Сибири» будет утвержден, компания

станет самым ярко раскрашенным

авиаперевозчиком России
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сЭйр» и Utair) относительно
дифференцированными мож-
но назвать только «Аэро-
флот» — за счет известности
брэнда, «Сибирь» — за счет
большой географии полетов, и
«Трансаэро», которую из-за
названия воспринимают как
«прозападную» компанию.

Landor Associates предло-
жило позиционировать «Си-
бирь» как «динамичную, уни-
кальную, безопасную, клиен-
тоориентированную и вместе
с тем недорогую регулярную
авиакомпанию». Было разра-
ботано несколько вариантов
ярких корпоративных цветов,
которые объединял отказ от
сине-белой гаммы. Пока ком-
пания не определилась с тем,
какую расцветку выберет, од-
ним из наиболее вероятных
вариантов является зелено-
салатовый с красным логоти-
пом. Чтобы подчеркнуть кли-
ентоориентированность «Си-
бири», на фюзеляжах будут
изображены темно-зеленые
силуэты пассажиров.

Если новая расцветка «Си-
бири» будет принята, она ста-
нет самой ярко раскрашенной
авиакомпанией в России, ото-
брав пальму первенства у чар-
терной авиакомпании «ВИМ-
авиа» (ее самолеты наполови-
ну выкрашены в красный
цвет). Однако, по мнению экс-
пертов, яркие цвета как пра-
вило используются небольши-
ми чартерными авиакомпани-
ями, и такие перемены могут
негативно сказаться на имид-
же обновленной «Сибири».
В самой компании считают
по-другому. «Яркая раскраска
призвана выделить авиаком-
панию на фоне остальных, со-
здать атмосферу празднично-
го настроения»,— говорит
брэнд-менеджер «Сибири»
Станислав Зингель.

«Сибирь» или Sibir
Еще одним важным «пунк-
том» ребрэндинга стала смена
названия. Станислав Зингель:

Никто не говорит, что регио-
нальная привязка — это ми-
нус. Мы не стесняемся нашей

истории, просто сейчас мы
становимся компанией феде-
рального масштаба, и привяз-
ка к региону не имеет смысло-
вой нагрузки.

Рассматривалось более
300 вариантов нового назва-
ния, а после лингвистической
проверки на восприятие на
разных языках, многочислен-
ных фокус-группах и обсуж-
дения внутри компании боль-
шая часть была отсеяна.
«Обычно у авиакомпаний
в названии фигурирует что-то
вроде aero, avia, jet, airlines и
т.д.,— говорит Станислав Зин-
гель.— Мы сразу же отказа-
лись от такого подхода. Наш
подход — это названия из се-
рии Delta или Virgin, то есть
не имеющие прямых паралле-
лей с авиацией».

В итоге было оставлено не-
сколько вариантов, в том числе
Seven Skies и Sibir S7 (S7 — код
«Сибири» в международной
ассоциации авиаперевозчиков
IATA.— СФ). Вероятнее всего
предпочтение будет оказано
последнему. Зингель объясня-
ет его преимущества так: «Бы-
ла задача „сбалансировать”
русскоговорящую и западную
аудиторию. Понятно, что ста-
рое написание кириллицей
было непонятно для междуна-
родной аудитории, кто-то гово-
рил Sibir, кто-то почему-то
Sibavia. А постоянство — очень
важный элемент во всем, что
касается брэнда. В итоге сей-
час мы рассматриваем проме-

жуточный вариант Sibir S7.
С одной стороны, Sibir, в отли-
чие от Siberia («Сибирь» по-ан-
глийски) — это слово, не несу-
щее никакой смысловой на-
грузки и привязки к региону.
С другой — для русскоязыч-
ной аудитории преемствен-
ность будет очевидна.

Впрочем, как заявил коррес-
понденту СФ известный мар-
кетолог, гендиректор агент-
ства Trout & Partners Джек
Траут, компания сделала не-
правильный выбор: «Им следо-
вало выбрать название из се-
рии Federal Airlines, Russian
Airways или, в русской транс-
крипции, например, „Феде-
ральные авиалинии” или „Рос-
сийские авиатрассы”. С моей
точки зрения, главным эле-
ментом стратегии ребрэн-
динга „Сибири” должно было
стать противопоставление
„Аэрофлоту” как чему-то не-
современному. Они должны
были стать новой авиакомпа-
нией для новой России, вместо
этого они не изменили почти
ничего, кроме, пожалуй, окрас-
ки самолетов».

Брэнд на перспективу
Однако в самой «Сибири» на-
стаивают, что перемены в ком-
пании не сведутся к смене на-
звания, логотипа и расцветки
самолетов. «Программа вклю-
чает в себя не только измене-
ния внешней атрибутики
авиакомпании, вплоть до ви-
зиток и стоек в аэропортах, но

и новую идеологию обслужи-
вания,— говорит Зингель.—
Мы планируем провести тре-
нинги с персоналом, чтобы на-
ши люди смогли донести до
пассажиров новую стратегию
«Сибири». Подробнее о новой
стратегии Зингель рассказать
отказался, ссылаясь на то, что
«компанию могут скопиро-
вать конкуренты».

Не раскрывают в «Сиби-
ри» и объем затрат на ребрэн-
динг, однако только перекрас-
ка 52 самолетов авиакомпа-
нии, по самым скромным под-
счетам, может обойтись в
$1,5 млн. Существенно боль-
шие суммы «Сибири» придет-
ся вложить в продвижение
нового имиджа авиакомпа-
нии, однако, по некоторым
данным, рекламный бюджет
авиаперевозчика будет гораз-
до меньше $10 млн, которые
в 2003 году потратил на рек-
ламную кампанию «Аэро-
флот». Новая концепция
должна быть утверждена ру-
ководством компании в тече-
ние ближайшей недели, а пол-
ностью разработку брэнда
предполагается завершить
к концу ноября этого года.

Конечно, есть риск, что
усилия «Сибири» могут ока-
заться напрасными — пока
российские пассажиры вы-
бирают перевозчика исклю-
чительно по ценовому при-
знаку. Однако, как считает
аналитик ИК «Ренессанс Ка-
питал» Наталья Загвоздина,

стратегия «Сибири» рассчи-
тана в первую очередь на пер-
спективу: «Им пора начинать
выделять себя среди других
перевозчиков. Не за горами
тот час, когда небольшие иг-
роки отомрут, так как у них
не будет средств на обновле-
ние парка. Тогда „Сибирь”,
„Аэрофлот” и другие круп-
ные компании будут бороть-
ся за одних и тех же пассажи-
ров. Снижать издержки им
практически некуда, так что
останутся только методы не-
ценовой борьбы. И вот тогда
брэндинг начнет играть клю-
чевую роль». СФ
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«Главным элементом стратегии должно было
стать противопоставление „Аэрофлоту” 
как чему-то несовременному»
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ДОЛИ АВИАКОМПАНИЙ НА ВНУТРЕННЕМ РЫНКЕ %

Источник: ОАО «Аэрофлот–Российские авиалинии»
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О том, что в компании меня-
ются приоритеты и на первый
план выводится розничное на-
правление, холдинг «Единая
Европа», в который входит Ile
de Beaute, заявил в этом году.
К началу 2004 года в сети на-
считывалось всего 17 неболь-
ших (150–300 кв. м) магази-
нов, причем только один из
них в Москве. Теперь компа-
ния собирается открывать по
двадцать магазинов ежегодно,
в том числе и в столице, и че-
рез пять лет стать первой сре-
ди парфюмерно-косметичес-
ких розничных компаний.

Группа компаний «Единая
Европа», возглавляемая пре-
зидентом и совладельцем биз-
неса Игорем Денисовым,

включает в себя несколько на-
правлений. До последнего
времени основным была дис-
трибуция парфюмерии и кос-
метики — входящая в группу
компания «Единая Евро-
па–Холдинг» является вто-
рым по объемам продаж дис-
трибутором в нашей стране
(после компании Hermitage) с
2000 года, после того как «Ар-
бат Престиж» продал ей свой
дистрибуторский бизнес.
Кроме того, в группу входят
инвестиционно-финансовая

компания «Еврофинансы»,
производство недорогой кос-
метики Divage и розничная
сеть элитной парфюмерии и
косметики Ile de Beaute, опе-
ратором которой является
компания «Единая Евро-
па–СБ».

Обороты оптовиков на ко-
сметическом рынке пока рас-
тут. Так, в «Единой Европе»
объем продаж за прошлый
год составил $105 млн, а в
этом году, как ожидается, он
достигнет $150 млн (объем
всего рынка, по данным экс-
помедиагруппы «Старая кре-
пость», в 2003 году составил
$5,204 млрд). Однако, по сло-

вам гендиректора «Единая Ев-
ропа–СБ» Андрея Николае-

ва, уже лет через пять дистри-
буцией заниматься станет не-
выгодно: За это время боль-
шинство крупных российских
игроков найдут себе западных
партнеров, получающих то-
вар непосредственно от про-
изводителей, и тогда дистри-
буция окажется лишним зве-
ном в торговой цепочке.

В Россию уже пришли
крупнейшие западные игроки
парфюмерно-косметического
рынка: «Л’Этуаль» приобрела
франшизу французской сети
Sephora, «Арбат Престиж» —
Marionnaud, а еще одна круп-
ная московская сеть Rivoli за-

ключила союз с германской
Douglas. К тому же западные
парфюмерно-косметические
компании (Chanel, Estee
Lauder и т. д.) открыли на тер-
ритории России свои предста-
вительства. Они также начи-
нают работать с розницей на-
прямую.

С другой стороны, доля ци-
вилизованной розницы на
парфюмерно-косметическом
рынке растет: если в 2003 году
на сетевую торговлю прихо-
дился 21% рынка, то в нынеш-
нем, по прогнозам «Старой
крепости», этот показатель
увеличится на 15–20%. «Еди-
ная Европа» рассчитывает
воспользоваться благоприят-
ной для расширения сети ры-
ночной ситуацией.

Покорение столицы
В первую очередь «Единая Ев-
ропа» начала осваивать Моск-
ву. Компания уже пыталась
«взять» столичный рынок в
2001-м, когда появились пер-
вые магазины Ile de Beaute.
Тогда «Единая Европа» откры-
ла в столице восемь торговых
точек (небольшие павильо-
ны). Но в течение года семь из
них пришлось закрыть. Остал-
ся только один магазин — в аэ-
ропорту Домодедово. «Тогда

➔

частная практика конкуренция

д е л о в о й  ж у р н а л1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

Ile de Beaute пошла на запах денег

РОЗНИЧНАЯ СЕТЬ ILE DE BEAUTE НАЧАЛА ОСВОЕНИЕ МОСКВЫ — И НАМЕРЕВАЕТСЯ

ВЫЙТИ В ЛИДЕРЫ ПАРФЮМЕРНО-КОСМЕТИЧЕСКОГО РЫНКА. КОМПАНИЯ ВЫБРАЛА

УДАЧНЫЙ МОМЕНТ, ЧТОБЫ ОТВОЕВАТЬ ЧАСТЬ ПОКУПАТЕЛЕЙ У ДВУХ КРУПНЕЙШИХ

КОСМЕТИЧЕСКИХ СЕТЕЙ — «АРБАТ ПРЕСТИЖ» И «Л’ЭТУАЛЬ», КОТОРЫЕ СЕЙЧАС ИС-

ПЫТЫВАЮТ ПЕРЕБОИ С АССОРТИМЕНТОМ. ОДНАКО СХВАТКА ЗА ПЕРВЕНСТВО НЕ

ОБЕЩАЕТ БЫТЬ ЛЕГКОЙ: СОПЕРНИКИ ILE DE BEAUTE УЖЕ УСПЕЛИ ЗАРУЧИТЬСЯ ПОД-

ДЕРЖКОЙ КРУПНЕЙШИХ МИРОВЫХ РИТЕЙЛЕРОВ.  Текст: Елена Желобанова

КАК РОСЛА СЕТЬ ILE DE BEAUTE

Число магазиновОборот, $ млн
Источник: «Единая Европа–СБ»
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мы еще только изучали рынок
и искали оптимальный фор-
мат для наших магазинов. Па-
вильоны не приносили при-
были, и от них решено было
отказаться,— рассказывает
Андрей Николаев.— К тому
же мы поняли, что еще не го-
товы работать на московском
рынке. Уже тогда конкурен-
ция здесь была слишком высо-
кой». В 2001-м в столице дей-
ствовали такие сети, как «Ар-
бат Престиж», «Л’Этуаль»,
Rivoli, Articoli и Arbor Mundi.
И «Единая Европа» сделала
ставку на регионы.

«Сегодня мы готовы рабо-
тать в Москве,— считает ди-
ректор департамента разви-
тия „Единая Европа–СБ”
Игорь Можайский.— У нас
отлажены бизнес-процессы, и
мы имеем достаточные оборо-
ты, чтобы конкурировать с ли-
дерами рынка». В 2004-м в
Москве были открыты четыре
новые точки Ile de Beaute, до
конца года планируется появ-
ление еще двух, а в сентябре в
центре города начнет работу
торговый дом компании. По
словам Андрея Николаева, он
будет позиционироваться как
своеобразный центр красоты,
что сделает марку более узна-
ваемой в столице и даст ком-
пании дополнительное конку-
рентное преимущество. Здесь
продукция каждой марки раз-
местится в отдельном салоне,
кроме того, будут открыты ка-
фе, салоны визажистов.

Кроме освоения столичного
рынка, Ile de Beaute планирует
значительное расширение се-
ти в регионах, где в этом году
появятся 13 новых магазинов,
из них шесть — в Санкт-Пе-
тербурге. Ежегодно в откры-
тие новых магазинов будет
вкладываться около $13 млн
(инвестором выступает «Еди-
ная Европа — Холдинг»).

Вызов сильнейшим
Но обогнать две крупнейшие
сети «Единой Европе» будет
непросто: оборот «Арбат Пре-
стиж» и «Л’Этуаль» в 2003 го-
ду составил соответственно

$202 млн и $105 млн, а прода-
жи Ile de Beaute — всего
$14 млн. Правда, несмотря на
такую разницу в оборотах, по
данным «Старой крепости»,
Ile de Beaute смогла в 2003 году
стать третьей по оборотам
парфюмерно-косметической
сетью в России.

Тем не менее, лидеры рын-
ка скептически относятся к на-
мерению «Единой Европы»
потеснить их на рынке. «Арбат
Престиж», как заявил генди-
ректор этой компании Влади-

мир Некрасов, за три-четыре
года рассчитывает достичь
оборота в $1 млрд. «Л’Этуаль»,
имеющая сейчас 105 магази-
нов, собирается в 2004 году до-
вести число своих розничных
точек до 180 и также значи-
тельно повысить объемы про-
даж. «Конкурентов у нас в Рос-
сии нет и быть не может»,— за-
явил Владимир Некрасов, не
захотев даже обсуждать пер-
спективы развития сети Ile de
Beaute. «На данный момент
„Алкор Холдинг”, оператор се-
ти „Л’Этуаль”, является одной
из крупнейших компаний на
российском розничном рынке:
оборот трех входящих в компа-
нию сетей — „Л’Этуаль”,
„ICN-Чудо Доктор” и Sepho-
ra — в этом году составит
$330 млн»,— отмечает дирек-
тор по маркетингу «Л’Этуаль»
Александра Ушкова.

Но в «Единой Европе» счи-
тают, что есть ряд факторов,
которые помогут компании
переломить ситуацию. По сло-
вам Андрея Николаева, во-
первых, «Арбат Престиж» мо-
жет уйти в другую ценовую
нишу — сеть увеличивает до-
лю продукции класса масс-
маркет, и постоянная аудито-
рия «Арбат Престиж» в основ-
ном сейчас складывается из
посетителей открытых рын-
ков. Во-вторых, преимущест-
вом своей сети Николаев счи-
тает широкий ассортимент —
в Ile de Beaute представлены
все крупнейшие брэнды, тог-
да как в «Арбат Престиж», на-
пример, отсутствует продук-
ция компании Seldico

(Christian Dior, Givenchy,
Guerlain и Kenzo). Кроме того,
в сети периодически возника-
ют перебои с ассортиментом
из-за тотального нашествия
покупателей: спрос в магази-
нах сейчас часто превышает
предложение, так как с про-
шлого года компания прово-

дит постоянные распродажи.
Те же проблемы наблюдаются
и в «Л’Этуаль», но по другим
причинам. «Мы сейчас завер-
шаем переходный период, ко-
торый связан как с изменени-
ем структуры компании, так и
с переходом на новые техно-
логии развития»,— говорит
Александра Ушкова.

Сложности конкурентов
играют на руку «Единой Евро-
пе»: в прошлом году количест-
во постоянных покупателей
сети выросло на 70%, причем,
по словам Николаева, около
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Даже если сеть крупная и успешная,
это не значит, что все ее магазины
приносят прибыль

Гендиректора компании «Единая

Европа–СБ» Андрея Николаева не

пугает конкуренция с такими

монстрами, как «Арбат Престиж»:

он намерен за пять лет вывести

Ile de Beaute в лидеры рынка
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30% из них пришло из конку-
рирующих сетей, в основном
из «Л’Этуаль».

Еще одним преимуществом
в «Единой Европе» считают
рентабельность каждого мага-
зина. По словам Андрея Нико-
лаева, во многих крупных рос-
сийских сетях парфюмерии и
косметики часть магазинов не
приносит прибыли. «Это нор-
мальная ситуация для развива-
ющейся розничной компании
с большим количеством точек
и территориальным охва-
том»,— комментирует Алек-
сандра Ушкова. Но Андрей Ни-
колаев с ней не согласен: В кон-
це концов такие точки начнут
влиять на общую рентабель-
ность бизнеса. Поэтому мы
открываем магазины только в
тех местах, где получение при-
были гарантировано. Перед
открытием магазина его рабо-
та просчитывается на три го-
да вперед, и за счет других ма-
газинов сети новые точки ра-
ботают только года полто-
ра — это средний срок окупае-
мости объекта.

В городах с высокой конку-
ренцией (Москва и Санкт-Пе-
тербург) «Единая Европа» со-
бирается широко себя рекла-
мировать. Сейчас разрабаты-
вается рекламная кампания,
которая будет запущена в сле-
дующем году, когда в столице
будет работать восемь торго-
вых точек, а в Санкт-Петер-
бурге — семь. На рекламу пла-
нируется выделить около 7%
годового оборота компании.

Быть или не быть
В компании признают, что для
завоевания и удержания лиди-
рующих позиций на россий-
ском косметическом рынке
необходима поддержка круп-
ного капитала, поэтому «Еди-
ная Европа» планирует в бли-
жайшее время найти сильного
иностранного партнера. «Ин-
терес иностранцев к нашей
компании есть и сейчас, и
предложения о вхождении в
бизнес уже поступали. Это
вполне объяснимо, так как у
них прирост оборотов состав-

ляет единицы процентов в год,
а в нашей сети — около 70%,—
рассуждает Николаев.— Но
говорить о союзе с иностран-
ной компанией имеет смысл
только года через полтора. Тог-
да мы сможем заключить со-
глашение на более выгодных
условиях, когда стоимость
компании вырастет раз в
шесть-семь». В планах «Еди-
ной Европы» — в 2005 году уве-
личить оборот сети до $75 млн.

Чтобы повысить привлека-
тельность бизнеса, в июне
этого года «Единая Европа»
выпустила вексельный заем
объемом в 100 млн руб. «Срок
обращения этого займа — три
месяца, поэтому средства не
будут вкладываться в рознич-
ную сеть — там оборачивае-
мость инвестиций более дли-
тельная,— рассказывает ди-
ректор по маркетингу „Еди-
ная Европа — Холдинг” Олег

Ли.— Однако это повысит ин-
терес потенциальных инвес-
торов к нашей компании.
В дальнейшем мы планируем
выпускать займы и на более
длительные сроки».

По мнению вице-президен-
та по информационным и
международным отношениям
«Старой крепости» Анны Ды-

чевой, у «Единой Европы»
есть шансы получить в союз-
ники выгодного партнера —
к российскому рынку сейчас
проявляют интерес несколько
крупных западных игроков.
Но даже без сторонней под-
держки «Единая Европа» мо-
жет в будущем завоевать ли-
дирующие позиции. Анна Ды-
чева: Ile de Beaute, скорее все-
го, займет первые позиции в
своей нише — небольших мага-
зинов-салонов, где ставка де-
лается на индивидуальный
подход к покупателям. Что ка-
сается, например, «Арбат
Престиж», то у него может
случиться «кризис жанра».
Сейчас к ним идут покупатели
открытых рынков, но вскоре
они также могут предпочесть
более «салонные» условия, и
тогда Ile de Beaute имеет все
шансы выбиться в лидеры. СФ

➔
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«Интерес иностранцев к нашей компании есть
и сейчас. Это вполне объяснимо, так как у них
прирост оборотов составляет единицы
процентов в год, а в нашей сети — около 70%»

«Обслуживание
в парфюмерно-
косметических сетях
оставляет желать лучшего»

— Российский парфюмерно-косметический рынок входит в
число крупнейших европейских рынков. При этом доля об-
служивающих этот рынок розничных сетей гораздо ниже по
сравнению с западными странами.
Сегодня ежегодный рост розничных сетей, по оценкам спе-
циалистов, составляет 40–50%. Все это говорит о колос-
сальных перспективах, стоящих перед участниками рынка.
И нет оснований полагать, что в ближайшие два-три года
попытка стремительного развития в области розничной
торговли косметическими и парфюмерными товарами,
предпринятая холдингом «Единая Европа», встретит серь-
езные препятствия. Тем более что для компании эта сфера
деятельности не является новой, ведь Ile de Beaute уже на-
ходится в ведущей пятерке участников этого рынка.
Создать розничную сеть при поддержке достаточного капита-
ла в сложившихся условиях не является главной задачей, осо-
бенно если развивать бизнес не только в столице, но и в реги-
онах. Важно рассчитывать на более длительную перспективу.
Никто не поспорит с тем утверждением, что отсутствие неко-
торых товарных позиций на полках магазина может вызвать
отток покупателей к конкурентам. Но за фазой быстрого рос-
та наступает состояние равновесия, и тогда определяющую
роль начинают играть цены, где затраты на логистику высту-
пают одним из немногих управляемых параметров в ритейле.
Кроме того, менеджеры сети должны решить еще одну зада-
чу — обеспечение профессионального уровня сервиса. Фра-
за из учебника «ориентация на потребителя» открывает воз-
можности для повышения конкурентоспособности любой
розничной сети. Однако обслуживание в парфюмерно-кос-
метических сетях по-прежнему оставляет желать лучшего.
А ведь в процессе принятия решения о покупки косметики
консультация специалиста играет едва ли не главную роль в
отличие, например, от технологий продаж  продовольствен-
ных или бытовых товаров. В подтверждение вышесказанно-
му могу привести итоги мониторинга качества обслуживания
в розничных сетях Москвы, проводившегося Институтом
сравнительных социальных исследований в конце 2003 го-
да. В обзоре участвовали розничные сети, специализирую-
щиеся на продаже товаров одного направления,— мебель,
бытовая техника, косметика и парфюмерия и т. д. В результа-
те мониторинга было выявлено, что по качеству обслужива-
ния розничные сети парфюмерии и косметики находятся на
предпоследнем месте,— хуже только обувные магазины.

Дмитрий СТРАШНОВ,
генеральный директор Philips
Consumer Electronics в России
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дневник наблюдений компании
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Финансовый рубикон

Введение комиссии за досрочное
расторжение договоров по вкла-
дам, привлечение иностранного
кредита и вложение собственных
средств на депозиты дали основа-
ния руководству Альфа-банка го-
ворить о том, что кризис в этой ор-
ганизации преодолен.

Две недели назад, после того
как начались проблемы у ряда
кредитных организаций, вклад-
чики Альфа-банка забили тре-
вогу и стали снимать вложен-
ные деньги. Только за одну не-
делю из Альфа-банка ушло око-
ло $200 млн. Чтобы справиться
со сложной ситуацией, правле-
ние «Альфы» решило принять ра-
дикальные меры. Первым ша-
гом стало введение 10-про-
центной комиссии за выдачу на-
личных при досрочном растор-
жении договора банковского
вклада физическим лицом. Ко-
миссию ввели 8 июля, и на мо-
мент сдачи номера в печать она
еще действовала. Примеча-
тельно, что в типовых договорах
с клиентами комиссия предус-
мотрена. Но, по словам пред-
ставителей банка, ранее подоб-
ные «штрафы» не вводились.
Правление «Альфы» объяснило
вкладчикам, что дополнитель-
ные меры, такие как сверхуроч-
ный режим работы, отзывы со-
трудников из отпусков, аренда
большого количества инкасса-
торских машин и т. д., потребо-
вали и дополнительных расхо-
дов. «К сожалению, единствен-
ным источником этих средств
являются те деньги, которые вы
платите за услуги»,— говорится
в обращении банка клиентам.
Для большей аккумуляции
средств Альфа-банк привлек
иностранный кредит в размере
$500 млн (источник в банке не
разглашают) и вложил собст-
венный капитал на сумму
$200 млн. В пресс-службе Аль-
фа-банка отметили, что
$200 млн — это не деньги вла-
дельцев, а резервные средства
компании. «Собственники тоже
хотели внести капитал, но это
уже не потребовалось — мы
преодолели кризис»,— расска-
зали в Альфа-банке.

Какой ущерб нанесла паника,
в компании пока не говорят.
Но отмечают, что на данный мо-
мент удалось стабилизировать
ситуацию и даже вернуть часть
клиентов. Кстати, на прошлой
неделе должна была состоять-
ся пресс-конференция, на ко-
торой президент банка Петр
Авен должен был поделиться
«опытом выхода из кризиса».
Однако ознакомиться с этим
опытом не удалось в связи
с отъездом Авена на Украину
на собрание совета директо-
ров компании «Голден Теле-
ком», акционером которой яв-
ляется «Альфа-групп».
Хотя «Альфа» считает кризис
пройденным для себя этапом,
участники рынка в этом не уве-
рены. В одной из крупных рос-
сийских финансовых структур
СФ сказали, что сегодня еще
рано говорить об успехах Аль-
фа-банка, поскольку «победу
над вкладчиками нужно еще
удержать». Генеральный дирек-
тор УК «Олма-Финанс» Елена
Машкова также считает, что
в будущем у Альфа-банка ста-
нет значительно меньше клиен-
тов. Ведь любая негативная си-
туация отрицательно сказыва-
ется на репутации финансовой
компании.

Коллективная
недоговоренность

У «Норильского никеля» проблемы
с американскими активами — на
предприятиях принадлежащей
компании Stillwater Mining нача-
лась забастовка.

Почти две трети шахтеров, ра-
ботающих на предприятиях
единственного американского
производителя платиноидов
Stillwater Mining, отказались
выходить на работу в знак про-

По словам гендиректора «Силовых машин» (СМ) Евгения
Яковлева, Siemens и «Интеррос» обратились в правительст-
во, чтобы получить одобрение возможной сделки, так как в
состав компании входят подразделения, занимающиеся
разработкой техники для ВПК. Дело в том, что немецкую ком-
панию не интересуют активы в сфере атомной энергетики,
на которой специализируется ОМЗ. Источник, близкий к ак-
ционерам СМ, не исключил, что истинной причиной неявки
представителей основного владельца ОМЗ Кахи Бендукидзе
на собрание акционеров этой компании могла стать догово-
ренность между ним и главой «Интерроса» Владимиром Пота-
ниным о приостановке слияния в обмен на выплату ОМЗ ком-
пенсации. А Евгений Яковлев дал понять, что меморандум о
слиянии выплату компенсации предусматривал.
«Для СМ сделка с ОМЗ изначально была невыгодна, так как
ценность компании выше, чем ОМЗ, соответственно, и доля
СМ в объединенной компании должна быть выше 50%,— го-
ворит директор Prosperity Capital Management Александр
Бранис, с конца июня представляющий интересы миноритар-
ных акционеров в совете директоров „Силовых машин”.—
Сейчас все зависит от позиции государства, но я считаю, ве-
роятность того, что сделка будет одобрена, весьма высока».
Если правительство все же решит заблокировать сделку,
СМ могут оказаться в не самом выгодном положении. Глава
«Интерроса» Владимир Потанин никогда не скрывал, что хо-
чет избавиться от машиностроительных активов из-за их
невысокой рентабельности. «СМ могут оказаться в положе-
нии невесты, которая отказалась от одного жениха, не най-
дя нового,— говорит аналитик „Тройки Диалог” Гайрат Са-
лимов.— Поэтому признания Яковлева об оферте
Siemens — своего рода сигнал ОМЗ: подождите, может
быть, сделка и состоится». Подтверждает версию Салимова
и то, что «Интеррос» все-таки подал заявку на обмен 60%
своих акций на бумаги ОМЗ.

«Силовые машины» 
на выданье
«Силовые машины» признались, 
что «Интеррос» предложил Siemens
выкупить контрольный пакет акций
этой компании.
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SIEMENS ПРЕТЕНДУЕТ НА КОНТРОЛЬНЫЙ ПАКЕТ «СИЛОВЫХ МАШИН»      АЛЬФА-БАНК БОРЕТСЯ С КРИЗИСОМ СОБСТВЕННЫМИ И ЗАЕМНЫМИ СРЕДСТВАМИ      В STILLWA-

TER MINING НАЧАЛАСЬ ЗАБАСТОВКА      «АЛЬФА-ЭКО» СТАЛА АКЦИОНЕРОМ SUN INTERBREW      «ГАЗПРОМ» И НЕМЕЦКАЯ ЭНЕРГОКОМПАНИЯ Е.ОN ПЛАНИРУЮТ ЗАРАБОТАТЬ

ДРУГ НА ДРУГЕ      БАНК «КАЗАХСКОГО ХОДОРКОВСКОГО» ОБВИНЯЮТ В НЕУПЛАТЕ НАЛОГОВ      «ЕВРОСЕТЬ» ОТКРОЕТ САЛОНЫ ВМЕСТО «АНАРИОНА» В «СЕДЬМОМ КОНТИ-

НЕНТЕ»      СРОКИ СДЕЛКИ МЕЖДУ ALCOA И «РУССКИМ АЛЮМИНИЕМ» ЗАТЯГИВАЮТСЯ
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теста против условий нового
коллективного трудового дого-
вора. Примечательно, что все
пункты этого договора (срок
действия прежнего истек в
конце июня) были обговорены,
согласованы и одобрены на
совместном заседании топ-
менеджмента компании и
представителей профсоюза.
Чтобы документ обрел силу, ос-
тавалось заручиться поддерж-
кой большинства шахтеров,
входящих в профсоюз. Однако
этого не произошло. Шахтеры
не просто проголосовали про-
тив договора, но и объявили за-
бастовку, требуя пересмотра
его условий.
Реакция шахтеров вызвана
опасением, что новые владель-
цы компании (55,5% акций
Stillwater Mining с прошлого го-
да принадлежат «Норникелю»)
не будут соблюдать свои обяза-
тельства перед работниками.
Правда, в самой американской
компании очень удивлены пре-
тензиями сотрудников. «Факти-
чески новый трехлетний кон-
тракт подразумевал 3-процент-
ное увеличение зарплаты, на
которое в первый год было бы
выделено $3 млн»,— заявил
председатель совета директо-
ров Stillwater Mining Фрэнк Ма-
каллистер. Правда, по инфор-
мации американской газеты
The Billings Gazette, шахтеры
волнуются, будут ли при этом
сохранены прежние льготы, ко-
торыми они пользовались во
время действия предыдущего
трудового договора. В частнос-
ти, они обеспокоены сохране-
нием пенсионных выплат, о ко-
торых в новом документе ниче-
го не сказано. «Нам нужен бо-
лее связный разговор. Все
должно быть конкретизирова-
но»,— заявил газете один из
бастующих.
Вместе с тем, если забастовка
продлится, она может серьезно
ударить по работе компании.
Дело в том, что среди бастующих
предприятий оказалась и шахта
Stillwater, на которой добывает-
ся три четверти продукции ком-
пании. При этом в «Норникеле»
формально не могут повлиять
на сложившуюся ситуацию: при
приобретении акций американ-
ской компании было специаль-
но оговорено условие невмеша-
тельства российских акционе-
ров в оперативное управление
Stillwater Mining. Правда, как по-

лагают аналитики, даже если за-
бастовка продлится слишком
долго, на положении «Норнике-
ля» это не слишком отразится.
«По нашим подсчетам, макси-
мальная прибыль, которую мо-
жет получить Stillwater в этом го-
ду, это $50–60 млн. Конечно,
ее потеря не улучшит финансо-
вые результаты российского
холдинга, но и серьезных про-
блем не принесет»,— сказали
СФ в «Проспекте».

Пиво вместо аэропорта

Одно из подразделений «Альфа-
групп», компания «Альфа-Эко».
консолидировала 10,4% голосую-
щих акций Sun Interbrew.

«Мы решили выйти на пивной
рынок, потому что он интерес-
ный, растущий и перспектив-
ный,— комментирует вице-
президент „Альфа-Эко” Игорь
Барановский.— Мы решили,
что стоит зайти на это поле». По-
ка доля «Альфы» позволяет
группе провести одного своего
представителя в совет директо-
ров Sun Interbrew.
Продавца и источник сделки
в «Альфе» не раскрывают. Одна-

ко, по мнению экспертов, «Аль-
фа» скупила часть из 31,5% го-
лосующих акций Sun Interbrew,
которые в виде GDR обращают-
ся на Франкфуртской, Люксем-
бургской и Берлинской биржах.
Sun Interbrew — вторая по ве-
личине пивная компания на
российском рынке и первая
на украинском. Согласно фи-
нансовой отчетности компа-
нии, ее выручка по итогам
2003 года составила 540,3 млн
евро, чистая прибыль —
21,3 млн евро. По данным
«Объединенной финансовой
группы», за последний год доля
Sun Interbrew на российском
рынке выросла с 11,4% до
13,2%. «Sun Interbrew — очень
привлекательный объект для
инвестиций, компания растет
в два раза быстрее рынка,—
считает старший аналитик ФК
„Уралсиб” Марат Ибрагимов.—
Однако вряд ли „Альфа” будет
принимать значительное учас-
тие в деятельности компании:
у основных акционеров доста-
точно и опыта, и ресурсов. Дру-
гое дело, что новый акционер
может оказать Sun Interbrew
помощь в приобретении произ-
водств в регионах. У пивова-

ренной компании мощности
полностью загружены, так что
ей нужно развиваться».
Впрочем, по мнению директо-
ра по корпоративным финан-
сам «Тинькофф» Алексея Семе-
нова, на этом экспансия груп-
пы на пивной рынок не остано-
вится: «Альфа» имеет в распо-
ряжении серьезные ресурсы,
не исключено, что она пойдет
дальше и будет развивать при-
сутствие на пивном рынке,
чтобы увеличить стоимость
своих инвестиций. А уже после
этого она, вероятно, захочет
так или иначе «порулить» про-
цессами на рынке.

Выгодное
взаимопонимание

«Газпром» и немецкий энергетиче-
ский концерн Е.ОN решили обме-
няться активами в будущих совме-
стных проектах, которые принесут
выгоду обеим сторонам: «Газпром»
расширит присутствие на сбыто-
вом рынке Европы, а Е.ОN начнет
добывать газ в России.
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На данный момент дочернее
предприятие Е.ОN — Ruh-
rgas — контролирует 6,4% ак-
ций «Газпрома». Один из круп-
нейших энергетических концер-
нов Европы готов расстаться со
своей долей ради участия в сов-
местных с «Газпромом» страте-
гических проектах по добыче га-
за в России. По словам предста-
вителей пресс-службы «Газпро-
ма», речь идет об объединении
и обмене активами, но не об ин-
вестициях в денежной форме.
Стороны пока обсуждают объе-
мы проектов, сроки и условия
участия в них. Однако уже изве-
стно, что Е.ОN в первую очередь
заинтересован в добыче газа
на Южно-Русском месторожде-
нии в Ямало-Ненецком авто-
номном округе с запасами в
600 млрд куб. м. Это позволило
бы Е.ОN занять до 15–20% рын-
ка поставщиков газа в Герма-
нии. Для «Газпрома» же выгоден
другой проект — совместное
строительство Северо-Евро-
пейского газопровода стоимос-
тью $3,1 млрд. По нему россий-
ская компания смогла бы
транспортировать газ с Южно-
Русского месторождения в За-
падную Европу напрямую ко-
нечным потребителям.
Также рассматриваются проек-
ты, связанные с реструктуриза-
цией «Мосэнерго». «Газпром»

планирует выйти на новый для
него рынок электроэнергетики,
что вызывает большие опасе-
ния у других участников рынка.
По мнению Дмитрия Скрябина,
аналитика ИК «Финам», «газо-
вый монополист» может «по го-
сударственной указке» принять

решение, которое негативно от-
разится на деятельности других
энергокомпаний, например, бу-
дет предлагать клиентам более
льготные условия. Участие в
проекте коммерческой зару-
бежной компании позволит сни-
зить подобные риски для рынка.

Кроме этого, Е.ОN и «Газпром»
планируют принять участие в со-
здании на базе РАО «ЕЭС Рос-
сии» оптовых генерирующих
компаний, а также новых гене-
рирующих мощностей в России и
Европе. В последнем случае
«Газпром» также получит прямой
выход на конечных потребите-
лей электроэнергии в Европе.

Казахское эхо ЮКОСа

У Казкоммерцбанка, крупнейшей
кредитной организации Казахста-
на, возникли серьезные пробле-
мы с налоговиками.

Плановая налоговая проверка
выявила целый ряд нарушений,
якобы допущенных банком в
период с 1999 по 2002 годы.
В результате ему были предъ-
явлены претензии на сумму
$30 млн, что для Казкоммерц-
банка весьма существенно.
В 2003 году прибыль компании
составила $59 млн.
Положение банка похоже на си-
туацию с ЮКОСом. Во-первых,
обе компании являются круп-
нейшими на своем рынке. Каз-
коммерцбанк занимает первые
строчки в рейтинге местных бан-
ков по размеру активов, кредит-
ного портфеля и капитала. Его
активы ($3,5 млрд) составляют
около четверти активов всей
банковской системы Казахста-
на. Это единственный банк стра-
ны, вошедший в списки тысячи
крупнейших по размеру собст-
венного капитала мировых бан-
ков и 25 крупнейших в Восточ-
ной и Центральной Европе, еже-
годно составляемые авторитет-
ным журналом The Banker. (См.
на стр. 64 материал об одном из
российских проектов Казком-
мерцбанка.)  Во-вторых, претен-
зии казахских налоговиков к
банку, так же как и российских
фискальных органов к ЮКОСу,
базируются, как утверждают в
Казкоммерцбанке, на разно-
чтениях «в применении отдель-
ных норм налогового законода-
тельства», иначе говоря, налого-
вой оптимизации. Кстати, такое
нарушение выявлено впервые,
хотя недавняя проверка была
далеко не единственной. Как ут-
верждают в банке, в 2003 году
налоговики проверяли банк по

Одно из подразделений «Альфа-
групп», компания «Альфа-Эко»,
стала акционером Sun Interbrew.

«Мы решили выйти
на пивной рынок, по-
тому что он интерес-
ный, растущий и пер-
спективный,— ком-
ментирует вице-пре-
зидент „Альфа-Эко”
Игорь Баранов-
ский.— На это поле
стоит зайти».
Конкуренты считают, что на этом
экспансия группы на пивном рын-
ке не остановится.
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E.ON

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (€ МЛРД) 42,541

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛРД) 5,538

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛРД) 4,414

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 12.07.04 (€ МЛРД) 41,817

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, FSE (€)

«ГАЗПРОМ»

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (МЛРД РУБ.) 819,753

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛРД РУБ.) 236,974

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛРД РУБ.) 159,095

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 12.07.04 (МЛРД РУБ.)1471,264

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, РТС (РУБ.) 40,85

Е.ОN так хочет добывать газ
в России, что даже готов
пожертвовать долей в «Газпроме»
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разным вопросам 73 раза, но
нашли лишь одно нарушение —
на сумму 39,3 тенге ($0,3).
И наконец, как и в случае с ЮКО-
Сом, в атаке на казахский банк
просматривается политическая
подоплека. Его глава и один из
акционеров Нуржан Субханбер-
дин является членом мощной
политической партии «Ак жол»
и считается одним из претенден-
тов на пост президента. А в сере-
дине мая советник президента
Казахстана Нурсултана Назар-
баева Ермухамет Ертысбаев
опубликовал в одном из мест-
ных изданий статью «Что такое
„друзья народа” и как они вою-
ют против президента», в кото-
рой назвал руководителя Каз-
коммерцбанка «самым опас-
ным и реальным конкурентом»
действующего главы государст-
ва. «Это „казахстанский Ходор-
ковский”, мозг, идейный орга-
низатор, эксклюзивный спон-
сор и реальный „серый карди-
нал” казахстанской полити-
ки»,— клеймил Субханбердина
президентский советник. Не ис-
ключено, что нынешние дейст-
вия налоговиков продиктованы
именно политическими мотива-
ми чиновников, решивших по-
вторить опыт российских коллег.
Любопытно, что недавно испан-
ские налоговики заявили о пре-
тензии на сумму 240 млн ев-
ро — самую большую в истории
страны — к крупнейшей элект-
роэнергетической компании
страны Endeza. Правда, в этом
случае аналогия с ЮКОСом про-
слеживается только в размере
иска и самой компании. Ника-
ких политических мотивов в
действиях испанских властей
наблюдатели не усматривают.

Свято место
пусто не бывает

Компания «Анарион» решила за-
крыть 17 из 41 салона связи в су-
пермаркетах «Седьмой конти-
нент». Однако пустовать освобо-
дившиеся площади будут недолго:
уже в августе там откроются точки
«Евросети».

Сеть салонов связи «Анарион»
сотрудничает с «Седьмым кон-
тинентом» с 1995 года и до по-
следнего времени была единст-
венным оператором, арендую-
щим площади у этого ритейле-
ра. Однако недавно «Анарион»
заявил о желании закрыть

часть салонов в магазинах се-
ти. «Это сделано в целях повы-
шения доходности обеих ком-
паний»,— заявили в пресс-
службе «Седьмого континента».
Однако какую конкретно выго-
ду получит от этого ритейлер,
в компании уточнить не смогли.
Практически сразу «Седьмой
континент» подписал договор
об аренде освободившихся пло-
щадей с «Евросетью». В августе
«Евросеть» откроет в «Семерке»
20 салонов (17 в уже работаю-
щих супермаркетах и три — в
новых). Пресс-секретарь «Седь-
мого континента» Анна Зайцева
сообщила, что в дальнейшем
ее компания будет развивать
сотрудничество и с «Анарио-
ном», который оставил за собой
право открывать салоны в но-
вых «Седьмых континентах».
И, по словам директора по мар-
кетингу «Анариона» Александра
Федюнина, споров с «Евросе-
тью» из-за удачно расположен-
ных магазинов у его компании
не должно возникнуть: преиму-
щественное право на открытие
салонов в новых точках по дого-
вору аренды остается за «Ана-
рионом». В «Седьмом континен-
те» и «Евросети» не подтвердили
и не опровергли эту информа-
цию, заявив, что условия дого-
вора не разглашаются.
По словам Александра Федюни-
на, точки, которые его компания
решила закрыть, были нерента-
бельны: «Они располагаются в
супермаркетах, позиционирую-
щихся как „магазины у дома”,
и приходящие туда люди редко
покупают мобильные телефо-
ны». Но в компании «Евросеть»
считают иначе: «Мы провели ис-
следование торговых точек, где

собираемся арендовать площа-
ди, и считаем, что наши салоны
в них будут рентабельны». В лю-
бом случае в «Анарионе», кото-
рый сегодня насчитывает более
140 салонов в Москве, считают,
что закрытие 17 из них не отра-
зится на рыночной доле. «Сей-
час нам принадлежит около
7,9% московского рынка, к кон-
цу года, надеюсь, будет 10%.
А продажи в закрытых точках
были настолько малы, что это
практически не отразится на
обороте компании»,— утверж-
дает Федюнин. Аналитик ИК
«Проспект» Ирина Ложкина счи-
тает, что, возможно, причина из-
менения стратегии «Анариона»
в том, что «Седьмой континент»
предложил компании невыгод-
ные условия аренды и компания
оставила только наиболее при-
быльные точки (как сообщили
в «Седьмом континенте», дого-
вор аренды составляется на
одиннадцать месяцев). «У „Евро-
сети” оборот выше, и поэтому
она могла согласиться на то, что
не подходит „Анариону”»,— счи-
тает она.

Alcoa и «Русал» попали
под подозрение

В процессе продажи двух пред-
приятий американскому алюми-
ниевому гиганту Alcoa «Русский
алюминий» столкнулся с неожи-
данными препятствиями.

Федеральная антимонополь-
ная служба продлила срок
рассмотрения заявки на по-
купку Alcoa Самарского метал-
лургического завода и Бело-
калитвинского металлургиче-
ского производственного объ-

единения, принадлежащих
«Русалу». По некоторым дан-
ным, в ФАС заинтересова-
лись структурой собственни-
ков Alcoa. Беспокойство анти-
монопольной службы вызва-
но наличием оборонного про-
изводства в составе Белока-
литвинского металлургичес-
кого производственного объе-
динения.
О том, что «Русал» и Alcoa до-
стигли договоренности о про-
даже этих предприятий, СФ пи-
сал еще в феврале этого года.
Тогда говорилось о том, что
сделка будет завершена в те-
чение четырех месяцев. «Сдел-
ка не приостановлена,— ут-
верждают в „Русале” сейчас.—
Идет рассмотрение поданной
в ФАС заявки, и мы ждем ре-
зультатов. Это нормальный ра-
бочий процесс при согласова-
нии подобного рода сделки».
Теперь четыре месяца, кото-
рые отводились для ее завер-
шения, называют в «Русале»
«неким предполагаемым пери-
одом, исходя из обычной биз-
нес-практики», и новых про-
гнозов не строят. «Это может
знать только ФАС»,— конста-
тирует пресс-секретарь «Руса-
ла» Вера Курочкина. Руковод-
ство антимонопольной службы
отказывается комментиро-
вать происходящее. «Заявле-
ния одних чиновников могут
обрушить рынок, а других —
поднять,— передает слова гла-
вы ФАС Игоря Артемьева его
пресс-секретарь Павел Мель-
ников.— До вынесения откры-
того решения по сделке мы
воздержимся от комментари-
ев, потому что не хотим влиять
на рынок». СФ
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ALCOA

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 21,504

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 1,669

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (($ МЛРД) 1,265

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 12.07.04 ($ МЛРД) 27,969

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, NYSE ($)

Салоны «Евросети» будут работать
в тех магазинах «Седьмого
континента», откуда ее конкурент
«Анарион» предпочел уйти
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Слишком большая идея
Big Idea нужна всем, но ни у кого ее нет
Для одних Великая рекламная идея — красивый маркетинговый миф,
для других — практичная креативная технология, которая позволяет
создавать наиболее эффективные коммерческие коммуникации.
Российский рынок на пороге осознания величия Великой идеи

с48

Открытие зеленых
Tuborg Green объявляет бойкот
открывашкам
Высокая конкуренция заставила завод «Вена» искать нестандартные пути
рекламирования. Ключевой стратегией стало продвижение уникальной
пробки, которую можно открыть голыми руками. Потерявшие работу
открывашки вышли на протестные демонстрации

с52

Размороженный рынок
Как пельменные бароны 
хотят стать королями
Лидеры давно поделили богатые столичные рынки пельменей. Чтобы
развиваться, необходимо завоевывать регионы. Но у каждого свое
представление о правильных маркетинговых стратегиях, которые
принесут успех в национальных масштабах. Общая идея в этих подходах
только одна: дорогие пельмени уходят в прошлое

с56
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финансы

менеджмент
СФ №30–31, 09.08

Деление предприятия на биз-
нес-единицы — эффективная
практика не только для гиган-
тов. Одна только примерка
этой философии может суще-
ственно повысить эффектив-
ность компании

СФ №29, 02.08

Финансовому директору бы-
стрый рост компании прино-
сит массу проблем. Чтобы
не стоять на пути у прогрес-
са, приходится применять
все свои профессиональ-
ные навыки

СФ №28, 26.07

Коллективизм не изжит. Ме-
тоды управления, построен-
ные на коллективной ответ-
ственности, удивляют све-
жестью прочтения классики



Big Idea — прямой результат
народного творчества. Поэто-
му до сих пор Большую реклам-
ную идею не застолбил за со-
бой ни один гуру, а ее опреде-
ления нет ни в одном учебнике
по рекламе. А вот используют
Big Idea активно. Соответст-
венно и интерпретирует ее
каждый так, как ему нравится.

Ярослав Кучеров, содирек-
тор Lowe Adventa, например,
считает, что в маркетинге
важнее «человеческий фак-
тор» — здравый смысл и не-
стандартность мышления, а не
наукообразная игра в терми-
нологию: «На мой взгляд,
здесь нет никакой науки.
Адекватного объяснения и оп-
ределения Big Idea не сущест-
вует. Это один из тех терми-
нов, с которыми люди играют
как хотят. За него все уцепи-

лись только потому, что он
красивый. Когда ты пишешь в
презентации „Big Idea вашего
брэнда”, выглядит значитель-
нее, согласитесь. Но пытаться
представить это как науку —
все равно что называть терми-
ном „первую любовь”. Идея —
это мысль, которая пришла в
голову. Она может быть удач-
ной или неудачной. Лично я
не очень понимаю идею ран-
жировать идеи».

Впрочем, далеко не все ис-
поведуют такой подход. «При-
веду такой пример: с точки
зрения классического опреде-
ления науки философия —
псевдонаука, поскольку у нее
нет своего терминологическо-
го аппарата. Но это не мешает
философии быть,— говорит
директор по международным
связям агентства Imageland

Олег Ильин.— То же самое от-
носится к термину Big Idea.
Он существует вне зависимо-
сти от того, признаем мы его
или нет». А раз Big Idea есть,
значит это кому-то нужно.

Сантиметр для идеи
В погоне за чистотой Большой
рекламной идеей СФ изучил
источники, апеллирующие к
термину Big Idea, и прокон-
сультировался с ведущими
российскими специалистами
в области рекламы. Оказа-
лось, что во всех публикациях,
посвященных Big Idea, и в ин-
тервью специалистов неиз-
менно присутствовали одни и
те же характеристики Вели-
кой идеи. Иногда их выража-
ли буквально одними и теми
же словами, иногда схожие
мысли формулировались
столь различно, что увидеть
сходство было непросто. Но
это дало возможность предпо-
ложить, что существуют кри-
терии Big Idea, которые при-
знаны большинством профес-
сионалов маркетинга. После
сведения воедино всей полу-
ченной информации получи-
лось шесть главных критери-
ев оценки, позволяющих с
легкостью отделить Великую
или Большую идею от невели-
кой и небольшой.
Big Idea:
■ служит креативным источ-
ником для множества реклам-
ных идей, которые могут быть
воплощены на разных носите-
лях при сохранении единого
образа (вариативность);
■ позволяет создавать реклам-
ные коммуникации, протя-
женные во времени (долго-
срочность);
■ обладает совершенно уни-
кальными отличительными

свойствами, причем на всех
уровнях — от главного посла-
ния до стилистики материалов
(уникальность);
■ предлагает не продукт, а
жизненные ценности, связан-
ные с продуктом (ценностный
подход);
■ зачастую апеллирует к акту-
альным общественным тен-
денциям (социальность);
■ непосредственно связана с
торговым предложением то-
вара (связь с брэндом).

Большие заблуждения
Проанализировав критерии,
нетрудно вывести и определе-
ние. Например, такое: Big
Idea — это долгосрочная стра-
тегия креативного позицио-
нирования, тесно связанная с
характеристиками брэнда, об-
ладающая неповторимыми от-
личительными чертами и рас-
считанная на вовлечение мак-
симально широкой аудитории
благодаря предложению вы-
соких ценностей и апеллиро-
ванию к общественно значи-
мым тенденциям.

Теперь можно разобраться
и с наиболее распространен-
ными заблуждениями о Вели-
кой идее. Нередко Big Idea пу-
тают просто с удачной рек-
ламной находкой и использу-
ют как синоним «хорошей
рекламной идеи». Конечно,
любая Big Idea — удачная
идея, иначе она не стала бы ве-
ликой. Но далеко не каждая
удачная идея — великая.

Другое распространенное
заблуждение — считать «вели-
кую идею» синонимом эпо-
хальности: идее, дабы претен-
довать на титул великой, надо
обязательно надуть щеки.
И действительно, социаль-
ность и ценностный подход

лаборатория маркетинг
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Слишком большие идеи

BIG IDEA — ЛЮБИМЫЙ ТЕРМИН РЕКЛА-

МИСТОВ И МАРКЕТОЛОГОВ. ЕГО ТАК ЧА-

СТО СКЛОНЯЮТ, ЧТО ПОРОЙ НЕВОЗ-

МОЖНО ПОНЯТЬ, ЧЕМ ЖЕ ВЕЛИКАЯ

РЕКЛАМНАЯ ИДЕЯ ОТЛИЧАЕТСЯ ОТ ПРО-

СТОЙ РЕКЛАМНОЙ ИДЕИ. ПОЯВИЛИСЬ

АГНОСТИКИ, КОТОРЫЕ ДАЖЕ УТВЕРЖ-

ДАЮТ, ЧТО ПОНИМАТЬ И НЕ НАДО, ПО-

СКОЛЬКУ ПОНЯТЬ НЕВОЗМОЖНО. ТЕМ

НЕ МЕНЕЕ BIG IDEA — КОНКРЕТНАЯ И

ПРАКТИЧНАЯ КРЕАТИВНАЯ ТЕХНОЛО-

ГИЯ, КОТОРАЯ ПОЗВОЛЯЕТ СОЗДАВАТЬ

ЭФФЕКТИВНУЮ МАРКЕТИНГОВУЮ

КОММУНИКАЦИЮ.  Текст: Максим Котин
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входят в число выделенных на-
ми критериев. Но это далеко
не единственные критерии.

И совсем часто Big Idea пу-
тают с Big Brands, великими
брэндами. Величие марки со-
здает иллюзию, что за ней сто-
ит действительно большая
идея. А как же иначе? Но по-
казать ковбоев в рекламе
Marlboro — отнюдь не Big
Idea. Потому что на самом де-
ле сразу и не скажешь, ковбои
сделали Marlboro великой
маркой или марка Marlboro
сделала великими ковбоев.

Долгоиграющая
пластинка
Чтобы объяснить, что же та-
кое Big Idea, проще всего при-
вести пример ее отсутствия.

— За историю торговой
марки ВАЗ было много рек-
ламных кампаний, и между
ними не было ничего общего.
Этим общим должна была бы
стать Big Idea,— говорит
Юрий Сергеев, креативный
директор агентства Young &
Rubicam.— При одном пози-
ционировании можно создать
сотни совершенно разных ро-
ликов. У ВАЗа есть четкое по-
зиционирование: отечествен-
ный автомобиль для отечест-
венных дорог и отечествен-
ных людей. Но эта идея каж-
дый раз воплощается по-ново-
му, что не позволяет всем ро-
ликам работать на одну цель.
Благодаря Big Idea каждое
рекламное сообщение нани-
зывается на одну ниточку.
В итоге получается ожерелье.

Коротко Big Idea может
быть определена как долго-
срочное креативное позицио-
нирование. Чтобы осознать
подход, который предлагает
Великая рекламная идея,
прежде всего следует понять
ее отличие от обычного марке-
тингового позиционирования.
Разница эта существенна. На-
пример, Nuts — шоколад не
для желудка (как «Сникерс»),
а для мозгов, потому что содер-
жит орехи. Это позициониро-
вание. Креативное позицио-
нирование (Big Idea) заключа-

ется в том, чтобы показать это
позиционирование персона-
лизированно, сделать из Nuts,
мозга и желудка героев рекла-
мы. Именно синтез креатив-
ного воплощения и маркетин-
гового позиционирования со-
ставляет суть Big Idea. Спра-
ведливо и другое: при таком
же позиционировании у брэн-
да могла бы быть совсем дру-
гая Великая идея. А могло бы
не быть никакой. Как у ВАЗа.

Big Idea, найденная силами
агентства Lowe Adventa, поз-
воляет брэнду Nuts вот уже не
один год успешно рекламиро-
ваться в России. В рамках та-
кого креативного позициони-
рования возможно практиче-
ски бесконечное число рек-
ламных воплощений. Ведь
другая важная черта Великой
рекламной идеи — долгосроч-
ность, возможность ее тира-
жирования во времени и на
разных рекламных носителях.

Рекламный гуру Дэвид
Огилви вообще был убежден,
что «идею нельзя назвать ве-
ликой до тех пор, пока она не
доказала свою действенность

в течение как минимум трид-
цати лет». Одной из своих
удач на поприще Big Ideas
мэтр считал придуманный им
образ для Pepperidge Farm —
лошадь, везущую хлебный
фургон по деревенскому по-
лю. Образ фургона компания
использовала в течение 25 лет.

Другой рекламный гуру, ав-
тор книги «Ломая стереотипы»
Жан-Мари Дрю в качестве
примера долгоиграющей идеи
приводит рекламную серию
газированного апельсинного
напитка Orangina. На дне про-
дукта виднелся осадок, кото-
рый выглядел «неаппетитно»,
зато свидетельствовал о том,
что в продукте действительно
содержится мякоть апельсина.
Великая идея: «Встряхните бу-
тылку, чтобы мякоть размеша-
лось». На этом было построено
множество смешных роликов.
Это сделало рекламу Orangina
одной из самых знаменитых во
Франции.

Юрий Сергеев объясняет
поиск Великой рекламной
идеи как поиск нужной орби-
ты вокруг позиционирования

брэнда, на которую можно
вывести несколько реклам-
ных кампаний. Далеко не все
рекламные идеи, вполне отве-
чающие позиционированию,
имеют эту орбиту — многие
могут быть хороши, но они не
способны выйти за пределы
одного ролика, поскольку в
них нет элемента, который
мог бы иметь продолжение.

«Весь секрет состоит не в
том, чтобы мгновенно выдать
Великую идею, а в умении ге-
нерировать мелкие идеи, ко-
торые затем можно так ском-
бинировать друг с другом, что
их конечная сумма окажется
Великой идеей»,— пишет Эн-
ди Грин в книге «Креатив-
ность в PR». В реальной рек-
ламной практике работа с Big
Idea — это всего лишь выбор
среди придуманных креатив-
ных решений такого, которое
имеет наибольший потенци-
ал. Причем единичному ярко-
му решению зачастую можно
предпочесть на первый взгляд
менее яркую, но более пер-
спективную идею. Почему?
Потому что это и есть Big Idea.

Большой мир
Одна из характерных черт Ве-
ликой идеи — глубина. «В иде-
але Big Idea создает особый
мир, в котором человеку инте-
ресно жить,— считает Олег

Поваров, исполнительный ди-
ректор коммуникационного
агентства MagicBox.— На мой
взгляд, один из самых ярких
примеров Big Idea — реклам-
ная кампания MasterCard. Эта
кампания говорила о том, что
есть эмоции, которые нельзя
купить. Для всего остального,
если помните, существует
MasterCard. MasterCard пред-
лагала людям не деньги, а мир
отношений».

Другой пример приводит
Юрий Сергеев — построение
брэнда United Colors of Benet-
ton. «Benetton предлагает рас-
кованную одежду для людей,
которые живут свободно и яр-
ко,— говорит креативный ди-
ректор Young & Rubicam.—
В своей рекламной кампании
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«Показать ковбоев в рекламе Marlboro — отнюдь
не Big Idea. Потому что сразу и не скажешь,
ковбои сделали Marlboro великой маркой
или марка Marlboro сделала ковбоев великими»
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они говорили, что везде на
планете есть люди, которых
объединяет стремление жить
не шикарно, а раскованно.
Эта свобода была связана с
общественным месседжем
кампании Benetton». Знаме-
нитый рекламист Альберт Ла-
скер, глава агентства Lord &
Thomas, еще в первой полови-
не ХХ века формулировал:
«Человек должен испытывать
замирание сердца от супер-
идеи».

Но в погоне за поиском ве-
личия в Великой идее важно
не увлекаться — Big Idea
должна быть непосредствен-
но связана с продуктом. «На
российском рынке Big Idea не-
редко притягивают за уши,—
считает Олег Поваров.— В ос-
нове рекламной кампании
„Мегафона” лежит вроде бы
неплохая мысль. Поскольку
„Мегафон” — сеть для моло-
дых людей, авторам пришла в
голову идея показать бывших
выпускников, которые доби-
ваются успеха в жизни. Это,
конечно, интересно. Но при
чем тут „Мегафон”? Сотовая
связь – отнюдь не главная
причина их карьерного роста.
Эмоции подвешены в воздухе,
они не привязаны к продукту.
Поэтому все и получилось пла-
стилиновое».

Большое в малом
В 1952 году компания Edelman
разрабатывала промо-кампа-
нию для брэнда Tony Home
Kit, специального набора, ко-
торый позволял женщинам
делать химическую завивку
дома (в то время «химически
завивались» только в парик-
махерских). В салоне услуга
стоила $13, а комплект Tony —
$2. Из-за дешевизны процеду-
ры пошли слухи, что домаш-
няя завивка опасна для волос.

В 1950-е годы в США актив-
но интересовались феноме-
ном близнецов, пресса обсуж-
дала природу этого явления и
дискутировала о различных
гипотезах на тему одинако-
вых людей. Сотрудники
Edelman набрали несколько
пар близнецов. Один близнец
делал завивку в салоне, дру-
гой — с помощью продукта
Tony Home Kit. Близнецов во-
зили по 76 городам Америки и
устраивали различные меро-
приятия с их участием. Глав-
ный месседж этой кампании
был прост: попробуйте отли-
чить одного близнеца от дру-
гого, когда у каждого отлич-
ная прическа, оба красивы и
счастливы!

Полезно прицепиться к
значимому общественному
тренду, чтобы добавить идее

горючего. Пример Tony Home
Kit наглядно показывает, как
использование актуальных
общественных тенденций
позволяет сделать Big Idea от-
вечающей всем необходимым
требованиям: актуальной,
долгоиграющей, яркой и…
большой.

Конечно, Tony — это не
Benetton с его идеей протеста
против существующего соци-
ального устройства. Но Big
Idea — технология масштаби-
руемая. Особенно с учетом
размеров рынка. На малень-
ком сегменте тоже могут быть
большие находки. Поэтому
Big Idea надо искать всем.
И всегда.

Великое созревание
«Не может быть такого, чтобы
Big Idea была не нужна,— уве-
рен Юрий Сергеев.— Исклю-
чение составляет только рек-
лама концерта Пола Маккарт-
ни, потому что певец уехал и
больше уже не вернется.
А брэнды априори рассчита-
ны на то, чтобы жить долго».

Интерес к долгоиграющим
пластинкам среди владельцев
брэндов в последние годы по-
стоянно увеличивается. Об-
щаясь с рекламистами, заказ-
чики уже не просят приду-
мать один ролик. Они просят

доказать возможность любой
идеи жить дальше во време-
ни. И тем не менее весьма
распространено такое мне-
ние: пока российский рынок
еще не созрел для расцвета
концепции Великой реклам-
ной идеи.

«Брэнд-менеджеры зачас-
тую не способны оценить Big
Idea, поскольку им это и не
надо – пока неразвитый ры-
нок позволяет решать прак-
тически любые задачи за счет
простого рекламного прес-
синга,— уверен Олег Пова-
ров.— Маркетологи сегодня
могут принять анекдот, но ид-
ти так далеко они еще не гото-
вы. Мы участвовали в знаме-
нитом тендере компании
„Балтика”. Бриф, который
нам прислали, был простым
повторением тех роликов, ко-
торые сейчас идут в эфире.
Мы предложили идею, кото-
рая могла бы стать большой.
Но они не готовы были ее вос-
принимать. В итоге мы отка-
зались от работы, поскольку
критерии оценки оказались
на уровне продуктового мага-
зина. Думаю, нужно еще ми-
нимум пять лет развития
культуры, чтобы людей пре-
стали пугать сильные идеи.
Пока время Big Ideas в нашей
стране не пришло». СФ

лаборатория

1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

«Не может быть, чтобы Big Idea была не нужна.
Исключение составляет только реклама
концерта Маккартни:  певец уехал и не вернется.
А брэнды рассчитаны на долгую жизнь»

Совсем не большие идеи
Чтобы понять, есть ли на российском рынке примеры Великих рекламных идей, СФ проанализировал отечественные рекламные

кампании «с претензией» и проверил их на соответствие критериям, сформулированным в ходе работы. Оказалось, что Big Ideas

в России нет. Большинство брэндов не пытаются предлагать потребителем жизненные ценности и не обращаются к актуальным

социальным тенденциям. А редкие примеры замаха на общественную значимость («Мегафон», Tinkoff) приводят к полной потере

связи между рекламной коммуникацией и самим товаром. Мы приводим десять случаев, когда надежды на Big Idea оказались

несбывшимися. 

Идея/Критерий Вариативность Долгосрочность Уникальность Ценностный подход Социальность Связь 
с брэндом

Будущее «Мегафона» + + – + + –

«Рондо» сближает + + + + – +

Nuts, Мозг и Желудок + + + – – +

Друзья iRu + – + + – –

Нежность Nestle Classic + + + – – +

Душа «Аэрофлота» + – – – – –

Как ни крути Rich + + + + – +

Один такой Tinkoff – – + + + –

Кто идет за «Клинским» + + + + – +

«Шок» по–нашему + + + – – +
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За прошлый год рынок лицен-
зионного пива вырос в России
на 102%. Продажи марки
Tuborg — всего на 26%. К на-
чалу нового летнего сезона до-
ля брэнда в сегменте упала
с 10,6% до 7,5%, марка скати-
лась с четвертого места на ше-
стое. Надо было что-то делать.
Сделали открывашки. «Я люб-
лю простые решения,— при-
знается Дмитрий Ширшов,

директор по маркетингу пиво-
варенного завода „Вена”.—
Простые решения рождают
сильные чувства».

Заказчику вторит креати-
вый директор рекламного
агентства DDB Russia Кирилл

Смирнов: «Выделиться можно
только простым и понятным
сообщением. Что мы видим
сейчас в пивной рекламе?
Двадцать секунд наливания,
клочок какой-то истории, па-
фосный и мутный слоган в
финале „Покупайте наше пи-
во — оно жидкое”. Разобрать-
ся в марках просто нереально.
Неудивительно, что эти ребя-
та — Желтый с Бордовым —
как доской по рынку ударили.
И теперь там все очень пере-
живают».

Есть от чего переживать.
Уже сейчас уровень продаж
Tuborg Green в полтора раза
превысил продажи Tuborg

Gold. С помощью инноваци-
онной пробки и рекламной
кампании с героями-откры-
вашкам всего за несколько ме-
сяцев зеленая марка добилась
того, за что золотая воевала
четыре года.

Мучительная 
нелояльность
Доля Tuborg Gold снижалась
не из-за ошибок маркетинго-
вого отдела (во всяком случае,
не только из-за них). Брэнд те-
рял рынок вместе с другими
лидерами рынка лицензион-
ного пива (Holsten, Efes Pilsner,
Lowenbrau) — объемы их про-
даж сохранялись, а доли
уменьшались. Сегмент рос за
счет новых брэндов, таких как
Carlsberg, Beck’s, Heineken,
Warsteiner, Velkopopovicky
Kozel и др. На некоторых рын-
ках падения были просто ката-
строфические. Так, до недав-
него времени рынок Санкт-
Петербурга делили две мар-
ки — Tuborg и Holsten. У обеих
было по 40%. Сейчас они про-
играли половину своих долей.

Корень зла — в непостоян-
ности чувств потребителей.
В репертуаре европейца три
с половиной марки, простого
россиянина — пять, а «лицен-
зионного» россиянина —
семь. Наш любитель пива
только осваивает лицензион-
ный сегмент, поэтому не ис-
пытывает ни малейшей при-
вязанности к брэндам. «Ло-
яльность — мучительный про-
цесс,— формулирует Кирилл
Смирнов.— На ее создание
нужны годы».

Большинство нынешних
лидеров пришли в Россию на
рубеже тысячелетия. Прошло
всего четыре года, и нет ниче-
го удивительного в том, что ло-

яльности они не нажили. Зато
нажили другое — на нашем
пугающе динамичном рынке
лидеры уже успели заработать
консервативный имидж. И по-
требителю уже хочется но-
венького. Чтобы выйти из пи-
ке, любому лидеру надо пред-
ложить что-то освежающее.

В теории существует беско-
нечное количество вариантов
позиционирования любого
продукта. На практике пози-
ционирование в пивном сег-
менте напоминает поиск золо-
тых рудников в Московской
области. Жизнь одинакова,
как ни крути. Всюду дружные
мужские компании и посидел-
ки с пивом перед мангалом
или у телевизора. Альтерна-
тивные варианты обычно не
делают прорыв, а вызывают
недоумение. На рынке преми-
ального пива и того хуже —
никто (разве что Tinkoff) так
и не смог построить уникаль-
ный эмоциональный брэнд.
Исследования показывают,
что потребители могут лишь
узнать марку и подтвердить ее
качество, но об эмоциональ-
ных посланиях не имеют ника-
кого представления.

Глобальная маркетинговая
стратегия редко приносит
спасение. Во всем мире
Tuborg — это «жизнь в твоем
стиле». Подразумевается, что
потребитель умеет получать
от жизни удовольствие, идет
своим путем и не следует при
этом моде. Такое позициони-
рование уже само стало столь
модным, что с успехом может
быть приложено чуть ли не
к каждому премиальному пив-
ному брэнду.

Если создать принципиаль-
но новое эмоциональное
предложение сложно, реше-
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Открытие зеленых

НОВЫЕ БРЭНДЫ НА РЫНКЕ ЛИЦЕНЗИОН-

НОГО ПИВА АКТИВНО ТЕСНЯТ ПЯТЕРКУ

ПРЕЖНИХ ЛИДЕРОВ, ДОЛИ КОТОРЫХ

НЕУДЕРЖИМО ПАДАЮТ. В КАЧЕСТВЕ ОТ-

ВЕТНОГО УДАРА ЗАВОД «ВЕНА» ВЫВЕЛ

НА РОССИЙСКИЙ РЫНОК МОЛОДЕЖ-

НУЮ МАРКУ ЛИЦЕНЗИОННОГО БРЭНДА

TUBORG GREEN И СДЕЛАЛ РЕКЛАМНУЮ

КАМПАНИЮ, ПРОДВИГАЮЩУЮ ФУНК-

ЦИОНАЛЬНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА УПА-

КОВКИ, А НЕ САМОГО ПРОДУКТА. АК-

ЦЕНТ — НА ПРОБКЕ, КОТОРАЯ НЕ ТРЕБУ-

ЕТ ОТКРЫВАЛКИ. ЧТОБЫ УДОВЛЕТВО-

РИТЬ СТРЕМИТЕЛЬНО ВОЗРОСШИЙ

СПРОС, «ВЕНЕ» ПРИХОДИТСЯ ДОСТАВ-

ЛЯТЬ УДИВИТЕЛЬНЫЕ КРЫШКИ ИЗ ЯПО-

НИИ САМОЛЕТАМИ.  Текст: Максим Котин
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нием проблемы может стать
дифференцирование по при-
знаку, даже не имеющему от-
ношения к самому товару.
У Tuborg Green было только
одно ключевое отличие. Уни-
кальная крышка, которую
можно просто срывать с бу-
тылки без помощи открываш-
ки. Эта пробка и стала ключе-
вым элементом стратегии по
спасению брэнда Tuborg.

Твердая гибкость
Высокотехнологичную крыш-
ку делают в Японии, а японцы
в свою очередь купили патент
на нее у изобретателя из Шве-
ции. Высота технологий про-
является в их простоте — по
сути изобретение представля-
ет из себя обычную крышку,
только с кольцом, дернув ко-
торое можно вскрыть бутыл-
ку. В Европе такой крышки
нет ни у одного массового
брэнда. У Grolsh есть пробка
swing-top — с ее помощью
можно не только открыть бу-
тылку, но и снова ее закрыть.
Такой пробкой обладают не-
которые редкие европейские
брэнды. У Miller и Tinkoff
крышки отвинчиваются. Это
только на руку Tuborg — уси-
ливает премиальный имидж
брэнда, поскольку марки со
специальными крышками
крепко ассоциируются с до-
рогими сортами пива.

Чудо-пробка может ста-
виться на два основных сорта
Tuborg — и на зеленый, и на
золотой. А может и не ста-
виться — все зависит от спе-
цифики рынка. Российский
Tuborg Gold в инновационной
пробке совершенно не нуж-
дался. В России, как и во всем
мире, Gold позиционируется
как пиво для молодых мужчин
от 25 до 32 (Green — молодежь
от 18 до 25). Потребители «зо-
лотого» предпочитают прове-
ренные средства.

«Да зачем мне эта проб-
ка? — удивился на фокус-
группе делегат от целевой ау-
дитории.— Я всегда с собой
ношу открывалку». И чтобы
подтвердить заявление, деле-

гат открывалку эту продемон-
стрировал. Даже тот, кто от-
крывалку не носит, все же рас-
сматривает процесс вскрытия
бутылки как ритуал и будет
скорее огорчен, чем обрадо-
ван, если его этого ритуала ли-
шат. «А вот молодежи нужны
простые, быстрые и в то же
время прикольные вещи»,—
замечает Дмитрий Ширшов.

Дмитрий Ширшов пришел
на завод в начале 2003 года
вместе с новой управленчес-
кой командой. Быстрота и
гибкость — вот ценности, ко-
торые исповедовала и до сих
пор исповедует эта команда.
Первое его решение было и
быстрым, и очень гибким.
Ширшов начал с того, что быс-
тро остановил российский за-
пуск Tuborg Green, который
уже запланировали на сезон
2003 года. Нужно быть твер-
дым в своей маркетинговой
гибкости — во всем мире кам-
пания по продвижению «зеле-
ного» Tuborg в то время как
раз набирала обороты.

Исторически Tuborg Green
возник первым — на пятнад-
цать лет раньше золотой мар-

ки, в 1880 году. Но глобальные
брэнды на пивном рынке на-
чали строить лишь в послед-
нее десятилетие, и компания
Carlsberg, которая владеет
маркой Tuborg, сначала сдела-
ла ставку только на «золото».
Потом, правда, передумала и
стала активно продвигать по
миру и зеленую бутылку, на-
целенную на молодежь. Рас-
чет на зеленое для «зеленых»
законен — молодая аудитория
перспективна, в мире растет
популярность освежающего
легкого пива, да и вообще, два
брэнда лучше, чем один.

«Но в России в тот момент
в сегменте лицензионного пи-
ва было очень много лончей,
которые активно поддержи-
вались рекламой,— объясняет
директор по маркетингу „Ве-
ны”.— Наша марка просто по-
терялась бы. Мы решили не
торопиться, дождаться завер-
шения глобального рестай-
линга Tuborg и поглубже по-
копаться в позиционирова-
нии и рекламной стратегии».

Открытие сезона
Копание в позиционировании
привело к тому, что спустя
почти полтора года на улицах
Петербурга появились живые

открывашки. Они ходили па-
рами — одна желтая, другая
бордовая. Желтая открываш-
ка годится только для буты-
лок, а бордовая могла бы от-
крывать консервные банки.
Но она вместе с коллегой хо-
дит по улицам Северной сто-
лицы. Открывашки носят пла-
каты: «Tuborg Green. Go
home!», «Работу открываш-
кам!», «Stop Tuborg», «Мы хо-
тим открывать». Такие же ак-
ции протеста были организо-
ваны на улицах Екатеринбур-
га и Ростова-на-Дону. Откры-
вашки, оставшиеся без рабо-
ты, стали ключевой идеей за-
пуска Tuborg Green в России.

На пивном рынке это дале-
ко не первый случай, когда
маркетологи, изможденные
поиском свежих идей, обра-
щают внимание на элементы,
не имеющие прямого отноше-
ния к продукту. Несколько лет
назад «Патра» продвигалась
как пиво с пробкой. «Афана-
сий» рекламировал свой тер-
мознак, позволяющий опреде-
лить степень охлаждения пива
(хотя любой здравомыслящий
человек способен сделать это
на ощупь). Подобные способы
решения проблемы поиска по-
зиционирующей идеи сложно
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«Что мы видим сейчас в пивной рекламе?
Двадцать секунд наливания, клочок какой-то
истории, пафосный и мутный слоган в финале
„Покупайте наше пиво — оно жидкое”»
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назвать выдающимися. Пожа-
луй, на пивном рынке только
Tinkoff явил российскому ми-
ру логичный пример продви-
жения «внепродуктовой
функциональности», когда де-
лал акцент на упаковке из ше-
сти бутылок. Но это никогда
не было ключевым элементом
стратегии брэнда.

«У нас было несколько ва-
риантов, которые обыгрывали
уникальную пробку „зелено-
го”,— говорит Кирилл Смир-
нов.— Но скоро стало понят-
но, что эта находка с героями-
открывашками — самая удач-
ная. Ее легко развивать, с ней
интересно играть. Попробуй
придумать смешную историю
про молодежь, которая в клу-
бе пьет пиво. Вряд ли получит-
ся что-нибудь стоящее. Дру-
гое дело — написать смешную
историю про открывашки, ко-
торые остались без работы.
Сразу возникает миллион ре-
шений в любом виде рекламы.
Эта находка накрывает все,
что нам нужно,— прикол, ве-
селье, клубную жизнь».

Tuborg Green стали произ-
водить на «Вене» в марте, а уже
в апреле началась рекламная

кампания под слоганом «Хо-
чешь веселья — дергай коль-
цо». На центральных каналах
появился ролик про открываш-
ки, которые идут на вечерин-
ку, но с ужасом обнаружива-
ют, что в клубе все пьют Tuborg
Green и вход открывашкам за-
прещен. Ролик набрал больше
1500 GRP (размещение на ТВ
составило 70% всего маркетин-
гового бюджета). Костюмиро-
ванные герои вышли протесто-
вать против Tuborg не только
на городские улицы, но и на
фестиваль «Максидром», гене-
ральным спонсором которого
стал Tuborg Green. На фести-
вале среди покупателей пива
разыгрывалась поездка на
крупнейший европейский
рок-фестиваль Roskilde в Да-
нии, который спонсирует гло-
бальный Tuborg.

Кроме того, было придума-
но еще несколько рекламных
ходов, они шли под тем же
слоганом и также обыгрывали
уникальное торговое предло-
жение Tuborg Green, но в них
герои-открывашки не участ-
вовали. Наружную рекламу
разместили в крупных горо-
дах, где сильны дистрибутор-

ские позиции «Вены» (Моск-
ва, Санкт-Петербург, Екате-
ринбург, Ростов-на-Дону,
Нижний Новгород, Челя-
бинск, Красноярск). В двух
столицах реклама пошла даже
в метро, вопреки расхожему
мнению о том, что премиаль-
ные марки в метро реклами-
ровать нельзя. По мнению
Дмитрия Ширшова, преми-
альным брэндам делать это
можно и даже нужно — если
выбирать и в метро эксклю-
зивные носители.

Кроме того, на городских
улицах неподалеку от вузов
организовали конкурсы, побе-
дители которых получали воз-
можность попасть на «Макси-
дром» или на местную вече-
ринку Tuborg в городском клу-
бе. Одним из видов соревнова-
ний был конкурс на дальность
прыжка железной лягушки,
сделанной из чудо-пробки.

«Лягуха — наше россий-
ское изобретение,— расска-
зывает Дмитрий Ширшов.—
Причем сделали мы его совер-
шенно случайно. Когда „Вена”
запускает новый товар, каж-
дому сотруднику выдается
ящик новой продукции. Один

сотрудник из отдела охраны
труда распил Tubrog Green
в компании. И они, вспомнив
школьные годы, в которые
многие делали лягушек из бу-
маги, смастерили похожий
прыгающий девайс из нашей
пробки. Закончилось все тем,
что друзья развернули на полу
рулетку и стали соревновать-
ся, чья лягушка дальше прыг-
нет. Рекорд был 1 метр 46 сан-
тиметров. Мы решили, что это
неплохая идея для вирусного
маркетига».

О прыгающем девайсе рас-
сказали с помощью FlyCards,
разместив на открытках инст-
рукцию по сборке лягушки.
И теперь авторы идеи радуют-
ся, видя в барах играющих лю-
дей,— «девайс» уже становит-
ся народным.

Пробка на дороге
— Самое худшее, что можно
сделать с новым продуктом,—
ярко его запустить и тут же со-
здать дефицит в магазинах,—
говорит Кирилл Смирнов.—
Это никогда не прощается.

— К сожалению, у нас имен-
но так и получилось,— то ли
шутит, то ли сетует Дмитрий
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Ширшов. И спешит пояс-
нить: — Конечно, дефицита
как такового нет, но все-таки
торговле немножко не хватает
«зеленого». Мы, честно говоря,
не ожидали такого успеха, хотя
штаб-квартира считала наши
прогнозы чрезмерно оптимис-
тичными и долго не соглаша-
лась утверждать наши планы.

Чудо-пробка, которая и бы-
ла ключевым фактором успе-
ха, стала одновременно и глав-
ной проблемой. Японский за-
вод не мог оперативно увели-
чивать поставки этого иннова-
ционного продукта, да и до-
ставка партий занимала много
времени. Несколько раз «Ве-
не» приходилось доставлять
пробки самолетом, чтобы не
останавливать производство.

При этом продажи «старо-
го» — «золотого» — Tuborg
не упали, чего очень опаса-
лись на «Вене». На заводе счи-
тают, что здесь сыграла роль
правильная работа с дистри-
буцией. Главная цель была в
том, чтобы убедить розницу
не поменять золотую бутылку
на зеленую, а выделить для
Tuborg больше места на пол-
ке. В ход пошел весь арсенал
средств внушения — от про-
грамм лояльности и конкур-
сов до корпоративной газеты
и презентаций. Команда «Ве-
ны» искренне горела идеей
нового Tuborg Green и пыта-
лась зажечь и партнеров.

«У нас есть Gold, и он успе-
шен,— говорил на одной из
презентаций брэнд-менеджер

Tuborg Михаил Иванов.— Те-
перь у нас появляется Green.
Важно не забывать, что они
должны быть вместе». Тут
он достал две спички и зажег
их: «Вместе они горят ярче».

Зеленый огонь Tuborg
только разгорается. Уже сня-
то продолжение приключе-
ний несчастных открывашек,
которое дожидается выхода
в эфир. В сентябре безработ-
ных героев выпустят на ули-
цы Москвы. Естественно,
есть еще идеи, о которых ав-
торы кампании «зеленого»
пока не говорят. Придуман-
ные персонажи имеют отлич-
ный шанс стать таким же
символом Tuborg Green, ка-
ким стали две шоколадки для
M&M’s — во всяком случае,

на ближайшие годы. «Причем
наши герои, в отличие от пер-
сонажей M&M’s, непосредст-
венно связаны с УТП продук-
та»,— замечает Кирилл
Смирнов.

Но как долго сможет
Tuborg жить с этим УТП?

— Конечно, это функцио-
нальное преимущество недол-
госрочно. Конкуренты ведь
тоже могут поставить себе та-
кие пробки. С другой сторо-
ны, все-таки мы первые за-
столбили эту территорию, что
очень важно,— считает Дмит-
рий Ширшов.— Когда я вижу
на улицах людей, которые уже
пьют «зеленый», я понимаю,
что корешки пошли. Вопрос
в том, превратятся ли они
в мощные корни. СФ
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Чудо-пробка стала не только ключевым
фактором успеха, но и главной проблемой.
Японский завод не мог оперативно увеличивать
поставки этого инновационного продукта

Pro&Contra

Константин МАКСИМОВ, креатив-
ный директор TBWA/DVA:

Позиционирование: 8 БАЛЛОВ
Я долго жил в Дании и помню появле-

ние этой пробки. Она рекламирова-

лись очень широко, и это вызвало ог-

ромный интерес и массу разговоров

во всех клубах и бодягах (так в Дании

называют местные забегаловки). Ре-

шение предложить рынку новый ин-

тересный вариант продукта совер-

шенно своевременное и стратегичес-

ки правильное.

Креативная стратегия: 5 БАЛЛОВ
Оживление открывашек — резонно

и предсказуемо. «Открывашки больше

не нужны! Работу открывашкам! Но-

вые пробки в городе!» — прямо и по-

нятно. Я не сомневаюсь, что эта идея

будет воспринята аудиторией. Тем не

менее хвалить ее за творческую ори-

гинальность или хотя бы за хорошее

визуальное решение я бы воздержал-

ся. Если говорить о ролике, то дискоте-

ка изображена хрестоматийно с неха-

рактерным (ударение на «а») наполне-

нием потенциально-целевой аудитори-

ей. Пассивная музыка, неинтересное

место, бесформенный антураж. Ре-

жиссеру, несомненно, есть над чем ра-

ботать. Хождение пробок по улицам го-

родов кажется совершенно оправдан-

ным. А вот ссылку на появление тренда

на пробки-лягушки я считаю явно

преждевременной. Игру в футбол па-

кетом из «Макдональдса» я уже видел,

а лягушек Tuborg — ни разу.

Медиастратегия: 5 БАЛЛОВ
Медийное решение очень среднее.

Появление бродящих «безработных»

на городских улицах совершенно

предсказуемо. Использован

«джентльменский» медианабор.

Не хватает чего-то необычного.

Итоговая оценка: 6,0

Михаил ПИМЕНОВ, руководитель
группы по работе с клиентами Ark
Thompson:

Позиционирование: 5 БАЛЛОВ
Мне кажется, что команда создате-

лей кампании шла не от позициони-

рования к креативной стратегии, а,

наоборот, от креатива к позициони-

рованию. Акцент сделан на «незаня-

той» инновации, которая была пред-

ставлена как уникальная характери-

стика. К слову, продукт не уникален

для Восточной Европы — на Украине

есть «Славутич ICE» с крышкой-коль-

цом, правда это локальный брэнд.

Путь от креатива к позиционирова-

нию привел к тому, что у Tuborg Green

четкого позиционирования так и не

получилось. Рекламная кампания

концентрируется на уникальности ат-

рибута продукта — крышки с коль-

цом. Слоган же заключает: дернув

кольцо, потребитель получит море

веселья. Креатив показывает, что от-

крывашки нам, молодым, веселым,

больше не нужны. В итоге марка не

предлагает потребителю конкретно-

го преимущества. Непонятно, что он

получает, купив именно это пиво.

Креативная стратегия: 7 БАЛЛОВ
Вся кампания базируется на обыгры-

вании новости продукта — крышки

с кольцом. Обыгрывать уникальность

(«нам больше не нужны открывашки»)

можно до тех пор, пока это будет акту-

ально. После того как все ознакомле-

ны с атрибутом продукта, нужно бу-

дет двигаться дальше по «лестнице

преимуществ».

Медиастратегия: 7 БАЛЛОВ
Для запуска нового продукта телеви-

дение — основной медианоситель.

Интересен нестандартный подход

по «оживлению» открывашек и про-

ведению акций на улицах города,

спонсорство молодежный акций.

Итоговая оценка: 6,3

Илья ОЛЕНЕВ, креативный дирек-
тор агентства «Родная речь»:

Позиционирование: 10 БАЛЛОВ
Все сделано совершенно правильно.

Tuborg продвигает новую удобную

упаковку, что хорошо для этого брэн-

да, потому как у него уже давно не

было новостей. А такая фишка на рос-

сийском рынке уникальна. На Украи-

не она есть, а в России нет.

Креативная стратегия: 8 БАЛЛОВ
Использование людей в костюмах

предметов — далеко не новый при-

ем. В мировой рекламе подобных ре-

шений десятки, если не сотни. Сразу

вспоминаются орехи «Сникерса»

или сперматозоиды Durex. Наверное,

можно было бы придумать что-ни-

будь пооригинальнее. Хотя продакшн

сделан очень грамотно, идея донесе-

на ясно.

Медиастратегия: 10 БАЛЛОВ
Медиастратегия в пивной катего-

рии — сложный вопрос. Десятки

брэндов толкутся на одной террито-

рии. Приходится активно работать

локтями, чтобы тебя хотя бы увидели.

Tuborg в этом смысле может позво-

лить себе меньшие затраты, потому

что у него есть реальная продуктовая

новость. Она хорошо запоминается и

быстро распространяется. Им дейст-

вительно есть что сказать. Для рекла-

мистов это всегда очень хорошо.

Итоговая оценка: 9,3
Общая оценка: 7,2 балла 
( из 10 возможных )
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Тупик Тинькова
Свой завод на «Дарье» назы-
вают местной Америкой.
Строить в Пушкине, бывшем
Царском селе, пригороде Пе-
тербурга, Америку — это сме-
ло. Здесь гуляли русские им-
ператоры. Здесь Александ-
ровский дворец Кваренги и
пушкинский Лицей. И здесь
же новая достопримечатель-
ность — переулок Тинькова,
названный в честь бывшего
владельца «Дарьи». Местные
жители называют его «тинь-
ковским тупиком». Очевидно,
за «американский» вклад в
экономику местности.

Фасад предприятия выкра-
шен в фирменный зеленый
цвет. На производство не пус-

кают без ознакомления с ин-
струкцией. В украшениях за-
ходить нельзя, исключение
сделано только для обручаль-
ных колец — в свое время
персонал отстоял право не
снимать их (все равно работа-
ют в перчатках). На линию не
пускают без халата и смеш-
ной одноразовой шапочки.
В Америке я не был, но, по-
смотрев на свое отражение
в зеркале, почему-то сразу по-
верил, что сравнение не такое
уж и смелое.

Пройдя по коридорам, вы-
ходим на производство и ви-
дим пустые помещения.

— Здесь у нас пространст-
во для расширения,— говорит
главный технолог «Дарьи»

Светлана Шуваева.— Можно
в три раза больше линий по-
ставить. А за стеной еще нео-
своенная площадь. Там даже
пола нет. Мы еще много мо-
жем построить.

Но строить пока незачем.
Потребление пельменей не
растет. Самые лакомые рын-
ки — московский и петер-
бургский — уже поделены
между ведущими игроками.
Увеличивать долю можно
только затратными боевыми
действиями. Единственная
возможность для пельменных
королей — идти в крестовый
поход на регионы. Но налажи-
вать дистрибуцию заморо-
женных продуктов дорого,
а строить по-настоящему на-
циональные брэнды непро-
сто. К тому же в провинции
плечом к плечу стоят местные
производители.

Но другого пути все равно
нет. «В стране рано или позд-
но останется пять производи-
телей, у которых будет 80%
рынка»,— уверен Илья Га-

мов, директор по маркетингу
«Дарьи».

Самолепные лидеры
В истории развития пельмен-
ного рынка было два больших
скачка. Советские пельмени
выпускали в бумажной упа-
ковке. Нелегко отделить замо-
роженную бумагу от заморо-
женного теста. Незабывае-
мый вкус теста, мяса и целлю-
лозы до сих пор помнят мно-
гие. На петербургской компа-
нии «Талосто» первыми дога-
дались предложить потреби-
телю полиэтиленовую упаков-
ку вместо бумажной. Так в
1992 году родилась широко из-
вестная сейчас марка «Бога-
тырские». Это был первый

скачок. Инновация надолго
сделала «Талосто» лидером
рынка.

Но следующую инновацию
предложили другие компа-
нии. Вместо пельменей тради-
ционной формы (их называют
«классическими» или «косын-
кой») появился продукт но-
вой, более замысловатой фор-
мы. Обывателю могло пока-
заться, что новые пельмени —
самолепные, ручной работы.
Иллюзия позволила поднять
цену и вывести на рынок пре-
миальные марки. Это был вто-
рой скачок.

На рубеже столетий по-
добные пельмени появляют-
ся у компаний «Дарья», «Ра-
виоли» («Равиолло»), «Талос-
то» («Сам Самыч») и других,
они заполняют высший цено-
вой сегмент. Агрессивная
реклама «Дарьи», которая
за короткий срок сделала но-
вую компанию одним из ве-
дущих игроков, так прямо
и говорила: «Пельмени само-
лепные, во всем великолеп-
ные». Хотя, конечно, никто
вручную эти пельмени не ле-
пил. А любой технолог уже
тогда сказал бы вам, что
единственное великолепие
самолепности — великоле-
пие антисанитарии.

Последние годы идут под
знаком строительства средне-
ценового сегмента. До нового
скачка дело еще не дошло, но
все к тому идет. Премиальные
пельмени вдвое дороже
«обычных» марок, и для мно-
гих эта разница фатальна.
Производители выяснили, что
есть круг потребителей, кото-
рые из-за дороговизны преми-
альных марок вовсе отказыва-
ются от категории, не желая
покупать дешевые продукты,

лаборатория маркетинг
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Размороженный рынок

РЫНОК ПЕЛЬМЕНЕЙ УЖЕ ДАВНО НЕ РАС-

ТЕТ. ВЕДУЩИЕ ИГРОКИ ПОДЕЛИЛИ ДВА

САМЫХ ЛАКОМЫХ КУСКА — МОСКОВ-

СКИЙ И ПЕТЕРБУРГСКИЙ. ТЕПЕРЬ ЕДИН-

СТВЕННАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ ДЛЯ РАЗВИ-

ТИЯ — ОСВОЕНИЕ ПРОВИНЦИИ. ПЕРЕД

ЛИДЕРАМИ СТОИТ НЕЛЕГКАЯ ЗАДАЧА

ПОСТРОЕНИЯ НАЦИОНАЛЬНЫХ БРЭН-

ДОВ. ПОКА КОМПАНИИ РАЗДУМЫВАЮТ,

КАКАЯ МАРКЕТИНГОВАЯ СТРАТЕГИЯ

ОБЕСПЕЧИТ ИМ УСПЕХ В ГЛУБИНКЕ,

ИЗ ПРОВИНЦИИ В СТОЛИЦЫ ИДЕТ ОБ-

РАТНОЕ ДВИЖЕНИЕ — АМБИЦИОЗНЫЕ

РЕГИОНАЛЬНЫЕ КОМПАНИИ НАМЕРЕ-

НЫ СОСТАВИТЬ ЛИДЕРАМ СЕРЬЕЗНУЮ

КОНКУРЕНЦИЮ.  Текст: Максим Котин
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потому что сомневаются в их
качестве.

Благодаря «Талосто» и «Да-
рье» пельменной столицей
России стал Петербург, в ко-
тором сейчас работают два из
трех главных пельменных
предприятий страны. Петер-
бург получил еще один звуч-
ный титул — помимо звания
культурной, криминальной,
а также санитарной столицы.
Третий ведущий игрок рын-
ка — московская компания
«Эсна ТМ» (марка «Русский
хит»).

Но лидеры рынка — ско-
рее лидеры информацион-
ные, а не реальные. Долгое
время на титул национально-
го игрока мог легко претен-
довать тот, кто продавался
хотя бы в двух регионах —
московском и петербургском
(вместе они составляют поло-
вину всего пельменного рын-
ка). Чем дальше на восток,
тем сильнее местный произ-
водитель. Даже в европей-
ской части далеко не во всех
регионах «национальные»
марки сумели занять достой-
ные позиции. Например,
в Самаре крупные столичные
игроки практически не уча-
ствуют в продажах, а кассу
делают местные производи-
тели. За Уралом и вовсе свои
лидеры.

Имиджу «национальных»
марок невольно подыгрывают
исследовательские компании,
осведомленность которых об-
ратно пропорциональна уда-
ленности региона от Москвы.

Крем-брюле, 
варенка, шоколад
Любимый термин Елены Фри-

зе, начальника департамента
маркетинга «Талосто»,—
КФУ. Эта аббревиатура рас-
шифровывается как «ключе-
вой фактор успеха». Елена
Александровна очень удивля-
ется, встречая людей, которые
не знают такого термина.
КФУ «Талосто» 12 лет назад
стала инновационная ПЭТ-
упаковка, заменившая совет-
скую бумажную. КФУ «Талос-

то» сегодня — узнаваемость
марок.

«Сам Самыч» и «Богатыр-
ские» входят в пятерку веду-
щих российских пельменных
брэндов. Но в последние три
года премиальный «Сам Са-
мыч» демонстрирует неуклон-
ный рост; по данным «Ком-
кон», доля его потребителей
увеличилась с 4% до 13,9%.
А низкоценовые «Богатыр-
ские» — неуклонное падение
(с 23,6% до 14,9%). Конкурен-
ты предрекают хоть и неско-
рую, но неминуемую гибель
былинной марки. Она почти
не поддерживается рекламой,
качество продукта вполне со-
ответствует невысокой цене,
а популярность такого соот-
ветствия с каждым годом все
падает. КФУ «Богатырских»
остался в далеком прошлом.

Наверное, после гибели
этой марки (если таковая слу-
чится) на «Талосто» не будет
долгих поминок — уже сейчас
60% доходов компании от за-
мороженных продуктов дает
«Сам Самыч». И набирает
обороты единственный «ам-
бивалентный» брэнд завода —
«Мастерица». С 1998 года под
этой маркой выпускают моро-
женные блинчики средней
цены. И выпускают успеш-
но — по данным «Бизнес-Ана-
литики», в первом квартале
этого года марка обогнала
прежнего лидера блинного
сегмента «Морозко» и заняла
первое место.

В прошлом году на «Талос-
то» задумали вывести на пель-
менный рынок среднецено-
вую марку. Эксперты счита-
ют, что можно было обойтись
гораздо меньшей кровью —
просто подняв несколько лет
назад цену и качество хорошо
известных «Богатырских».
Но завод пошел другим путем.
Поскольку потребители и
блинчиков, и пельменей, как
правило, одни и те же люди
(«пересеченная аудитория»),
решено было воспользоваться
известностью «Мастерицы»
и выпускать пельмени под
этим же названием.

➔

лаборатория
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«В стране рано или поздно останется пять
производителей, у которых будет 80% рынка»

Пельменные вехи
1992_Появление полиэтиленовой упаковки,

заменившей бумажную. Создание первых

брэндов («Богатырские» от «Талосто»)

2000_Ценовая сегментация рынка. Формиро-

вание премиального сегмента «самолептных»

пельменей («Дарья», «Сам Самыч», «Равиолло»

и др.), начало формирования среднего сег-

мента («Русский хит»)

2003_Активное создание марок среднецено-

вого сегмента и освоение других сегментов

заморозки (блинно-пельменный брэнд «Мас-

терица» от «Талосто», котлеты «Гранд-Шеф» от

«Дарьи» и др.)

Пельменные тенденции
1_Насыщенность столичных рынков. Для разви-

тия необходимо либо вести конкурентные вой-

ны, либо захватывать национальный рынок

2_Неизменность количества потребителей на

занятых рынках. Растут только высокоцено-

вые сегменты — за счет перераспределения

потребителей

3_С развитием рынка ценовая сегментация

исчезнет, поскольку производители недоро-

гих товаров повысят качество и оправды-

вать премиальную наценку станет сложно

Пельменный маркетинг
«ТАЛОСТО»_Главная стратегия: создавать не-

зависимые марки в каждой категории замо-

розки в каждом ценовом сегменте

Нюансы: снижение внимания к низкому цено-

вому сегменту. Отступление от стратегии —

создание блинно-пельменного брэнда сред-

ней цены «Мастерица»

Рекламная политика: реклама собственной

разработки, простота, формирование узнава-

емости

«ДАРЬЯ»_Главная стратегия: создавать силь-

ные марки по всем категориям заморозки в

среднеценовом сегменте как наиболее пер-

спективном в будущем

Нюансы: использование силы премиального

брэнда «Дарья» как мастер-брэнда для про-

движения марок среднеценовой категории

Рекламная политика: работа с сетевым агент-

ством для ребрэндинга «Дарьи» из продукто-

вой марки в марку производителя

«МИРИТАЛЬ»_Главная стратегия: захват рын-

ка путем создания сильной торговой марки

в низком ценовом сегменте при сохранении

высокого качества продукта

Нюансы: первоначальная ставка на освоение

региональных рынков

Рекламная политика: работа с сетевым агент-

ством, наибольшая рекламная активность

в категории
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Пока заметных успехов у
пельменной части марки не
заметно, но на заводе настрое-
ны серьезно. Новый двуликий
образ в этом году поддержан
национальной рекламной
кампанией. Впрочем, реклама
«Мастерицы» незамысловата.
Как и большинство произво-
дителей пельменей, управлен-
цы «Талосто» разрабатывают
рекламные стратегии само-
стоятельно и считают, что
главное в их бизнесе — соот-
ношение цены и качества,
а реклама должна просто про-
воцировать пробную покупку.

— «Мастерицу» оценивать
с точки зрения брэндинга не
совсем правильно,— говорит
Елена Фризе.— Реклама всего
лишь формирует узнавае-
мость. Мы хотели, чтобы люди
запомнили «Мастерицу» на
уровне «Дважды два — четы-
ре, это всем известно в целом

мире». Поэтому в рекламе мар-
ки четкая картинка и простой
стишок. И это работает. Уже
после второго контакта потре-
бители узнают эту марку.

Развитие «Мастерицы» —
одно из ключевых звеньев
маркетинговой стратегии «Та-
лосто». Наверное, у марки
действительно есть перспек-
тивы — для освоения регио-
нальных рынков «Сам Са-
мыч» все-таки еще слишком
дорог, а «Богатырские» уже
слишком дешевы. Впрочем,
освоение национального рын-
ка для «Талосто» — не идея-
фикс, а рутинная работа. Про-
блему здесь «осознают» и над
ней «работают». Недавно ре-
организовали отдел дистрибу-
ции в Торговый дом. Дом по-
делил страну на четыре регио-
на, закрепился в каждом и те-
перь работает «вглубь».

— А почему вас нет, напри-
мер, в Самаре?

— Потому что в таких горо-
дах, как Самара, есть местные
предприятия, которые нала-
дили собственную дистрибу-

цию. Через них национальные
компании лечь не могут.

— Может быть, открыть
представительство и лечь са-
мостоятельно?

— Все впереди. Мы тоже
развиваемся. Самара — город
хороший.

Наверное, неспешность
«Талосто» логична, правильна
и закономерна. В помещении
завода стена перед постом ох-
раны увешена призовыми до-
сками. Из них 5 наград за
пельмени, а 8 — за мороже-
ное. Несмотря на то, что сим-
вол завода — пельмень с рука-
ми и ногами в поварском кол-
паке (ох уж эта страсть отече-
ственных производителей к
каннибальской символи-
ке!),— на фасаде завода висит
огромный и единственный
плакат, и рекламирует он мо-
роженное: «Найди свой „Оа-
зис”. Крем-брюле, варенка,
шоколад».

Дорога мастера
Когда-то ягодицы Дарьи, ко-
торые продемонстрировали в
рекламе одноименной марки,
сильно взволновали рынок.
Если задуматься, создатель
одного из первых премиаль-
ных пельменных брэндов
Олег Тиньков начал с той же
стратегии «простой узнавае-
мости», которую исповедуют
сейчас на «Талосто». Правда,
потом пошла кампания про
самолепность, а закончилось
все производственными ро-
ликами про технологии и от-
менное качество. После чего
в 2002 году «Дарья» была бла-
гополучно продана. Сейчас
премиальная сущность «Да-
рьи», на которой и был пост-
роен весь бизнес,— главная
проблема завода. Премиаль-
ный путь действительно ока-
зался тупиковым. Таким же,
как и путь «Богатырских» от
«Талосто».

— Западный опыт говорит,
что с развитием рынка замо-
розки ценовая сегментация
исчезнет,— поясняет Илья Га-

мов, директор по маркетингу
компании «Дарья».— Со вре-

менем люди разбогатеют, а
производители улучшат каче-
ство продукции. Поэтому по-
требители перестанут поку-
пать то, что сейчас стоит
30 рублей за килограмм и что
есть просто невозможно.
А премиальная наценка будет
понижаться, поскольку техно-
логии большинства произво-
дителей сравняются и оста-
нется мало откровенно пло-
хих продуктов. Уже сейчас оп-
равдывать высокую преми-
альную цену становится все
труднее. Да и не стоит пытать-
ся это делать бесконечно.

И хотя до золотого века еще
далеко, на «Дарье» уже гото-
вятся к наступлению пельмен-
ного рая, который грозит
обернуться для премиальных
марок если не адом, то как ми-
нимум чистилищем. Разрабо-
тана «долгосрочная страте-
гия» с четкой «брэнд-компо-
зицией», которая будет ис-
пользовать «синергизм ма-
рок». Так выражаются на за-
воде. «Дарья» станет мастер-
брэндом (маркой производи-
теля), рынку предложат про-
дукты среднеценового сег-
мента в каждой категории за-
морозки (пельмени, блины,
котлеты и т. д.). Как и коллеги
из «Талосто», маркетологи
«Дарьи» убеждены, что надо
строить отдельные брэнды
в каждом отдельно взятом сег-
менте. Только роль мастер-
брэнда на «Дарье» видится бо-
лее значимой — именно она
должна обеспечить новичкам
преимущество перед конку-
рентами.

Первые шаги в этом на-
правлении уже сделаны — год
назад «Дарья» под своим мас-
тер-брэндом продвигала мар-
ку инновационных продуктов
«Легкая жизнь». Под этим на-
званием продается заморозка
для тех, кто особенно обеспо-
коен своим здоровьем (с по-
вышенным содержанием ви-
таминов или, например, с по-
ниженным содержанием жи-
ров). Доля в прибыли завода
от столь странной продукции
ничтожна, но подобным обра-
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зом компания создает иннова-
ционный имидж для мастер-
брэнда «Дарья». Другой шаг
на пути реализации новой
стратегии — запуск в этом го-
ду котлет среднеценового сег-
мента «Гранд-шеф». Рано или
поздно очередь дойдет и до
пельменей.

Кроме того, осенью пойдет
национальная рекламная кам-
пания, которая представит
«Дарью» как брэнд произво-
дителя. Ее подготовкой сейчас
занимается агентство FCB
MA. Оно выиграло первый
рекламный тендер «Дарьи»
еще полтора года назад, но
приступить к работе ему поз-
волили только сейчас — такое
ощущение, что до конца
2003 года новый владелец за-
вода ГК «Планета менедж-
мент» не мог понять, что де-
лать с приобретенным акти-
вом. В итоге «Дарья» вошла
в холдинг «Продо Менедж-
мент», и кампании дали зеле-
ный свет.

Параллельно идет медлен-
ное наступление на регионы.
Компания наращивает дилер-
скую сеть. Продает товар в
кредит, дает в лизинг спец-
транспорт, покупает для реги-
онов холодильные камеры.
За прошлый год было установ-
лено две тысячи фирменных
холодильников.

— Мы очень пристально
смотрим на регионы,— гово-
рит Илья Гамов.— Но спосо-
бов наладить дистрибуцию
всего два. Либо строить свою,
что очень дорого. Либо холить
и лелеять регионального дис-
трибутора. И тогда он тебе по-
казывает результат. Как в Рос-
тове-на-Дону, где у нас 40%
рынка. А в Сибирь мы зайдем
с другой стороны. В холдинг,
которому мы принадлежим,
входит один из лидеров мясо-
перерабатывающей промыш-
ленности Сибири «Омский
бекон». Теперь силами наше-
го маркетинга мы будем на его
базе строить сибирские брэн-
ды. Единственная наша про-
блема — дорога,— вдруг заме-
чает Илья Гамов, крутя руль

своего автомобиля (глобаль-
ную стратегию покорения
России мы обсуждали с ним
по пути с завода).

Выбраться из «местной
Америки» в Пушкине дейст-
вительно непросто. На разби-
той грузовиками грунтовке —
сплошные ямы, заполненные
коричневой водой.

— Тут большая промыш-
ленная зона, а нормальных пу-
тей нет. Администрация обе-
щала сделать дорогу еще три
года назад.

— Так в чем вопрос?
Скиньтесь с другими промы-
шленниками…

— Мы-то с удовольствием.
Но надо провести проектные
работы, утвердить их, много
еще чего. Не все так просто.
Пока так и живем.

Сколько дорог ведут в Са-
мару? А сколько в Сибирь?

Первые ломки
Пока мастодонты топчутся на
месте и раздумывают, как бы
подмять под себя националь-
ный рынок, новые и мало ко-
му известные производители
уже активно осваивают про-
винцию и даже готовятся к
борьбе за столичные рынки.
Один из самых амбициозных
новичков — компания «Ми-
риталь». Она продает пельме-
ни под одноименным брэн-
дом, который, по правде,
не очень подходит для этой
категории.

— А что вам не нравится
в нашем названии? — поинте-
ресовалась директор по мар-
кетингу компании «Мири-
таль» Наталья Романова.

— Честно говоря, меня не-
множко ломает, когда обыч-
ные русские пельмени назы-
ваются каким-то непонятным
полуиностранным словом.

— Вас ломает, а наших по-
купателей совершенно не ло-
мает. Если вы приедете, напри-
мер, в Воронеж, и спросите
людей в магазине, какую мар-
ку пельменей они знают, пер-
вой они назовут «Мириталь».

Компания долгое время за-
нималась российской дистри-

буцией заморозки. В середине
1990-х годов хозяева решили
пойти в производство и нача-
ли делать пельмени. Арендо-
вали любительские цеха в
Москве, потом организовали
производство в подмосковном
Реутове. По месту производ-
ства компания сугубо москов-
ская, но по географии сбы-
та — региональная. Первое
время успехов у марки не бы-
ло, но буквально в последние
годы «Мириталь» начал быст-
ро и активно расти — в основ-
ном за счет провинции, благо
первый бизнес компании это-
му способствовал. Сейчас
«Мириталь» имеет очень не-
плохие позиции в большинст-
ве регионов европейской час-
ти России.

При этом компания не де-
лает из дистрибуции божест-
ва — уже два года на нацио-
нальном телевидении идет
реклама марки. Причем ком-
панию обслуживает сетевое
рекламное агентство DDB
Russia. И рекламный прессинг
все увеличивается. По дан-
ным TNS, за январь-май этого
года «Мириталь» набрал боль-
ше 1600 GRP. Другой наиболее
активный новичок от компа-
нии «Талосто» — брэнд «Мас-
терица» — набрал за этот же
период всего лишь около
900 GRP.

Основная идея маркетин-
говой стратегии «Мирита-
ля» — захват всего националь-
ного рынка путем создания
сильной торговой марки в
низком ценовом сегменте при
сохранении высокого качест-
ва продукта. К концу года ком-
пания хочет занять первое ме-
сто по объему производства.
Самое интересное, что, по
данным GFK Rus, «Мириталь»
уже вышел на первое место по
объему производства, причем
еще в прошлом году. Но в Реу-
тове не очень верят россий-
ским исследователям. По дан-
ным «Комкона», доля потре-
бителей марки «Мириталь»
составляет 6,3%, это десятое
место. Пересчет килограммов
на потребителей, конечно,

снижает лидерство, но не до
такой же степени.

Пока «Мириталь» отнима-
ет аудиторию региональных
производителей и уже наце-
ливается на войну с больши-
ми брэндами. Одна из це-
лей — выход на столичные
рынки. Конкуренты не видят
опасности со стороны мало-
известного производителя и
не верят в успех пришельца.
Илья Гамов считает, что цена
этого продукта ниже уровня
себестоимости качественных
пельменей. Некоторые колле-
ги с ним согласны. «У „Мири-
таля” среднее качество и от-
носительно низкая цена,—
считает Елена Фризе.— Для
потребителя такое соотноше-
ние, конечно, отлично, но это
неправильно для компании.
Они просто не смогут долго
так работать. Даже если „Ми-
риталь” сильно вырастет в
один год, упадет он еще быст-
рее, чем падают сейчас „Бога-
тырские”».

Любопытно, что стратегия
«Мириталя» — обратное отра-
жение того, что пытается де-
лать «Дарья». Думая о гряду-
щем сращивании ценовых
сегментов, петербургская
компания планирует зайти
на рынок «сверху», а москов-
ская — «снизу». В этом кон-
тексте планы «Мириталя» ка-
жутся уже не столь безумны-
ми. И несколько безумной вы-
глядит беспечность сегодняш-
них лидеров.

Единственно правильная
стратегия лидера — всегда
быть настороже. Несколько
лет назад, когда компания
«Дарья» только делала первые
шаги на петербургском пель-
менном рынке, местная прес-
са писала о новичке щедро, но
снисходительно. Отвечая на
амбициозные заявления Оле-
га Тинькова, деловые издания
говорили: это все, конечно,
интересно, но что может ка-
кая-то «Дарья» сделать с таки-
ми гигантами рынка, как
«Колпино» и «Колибри»?
Где теперь компания «Да-
рья»? А где «Колибри»? СФ

➔

лаборатория

д е л о в о й  ж у р н а л1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

Сейчас премиальная сущность «Дарьи», 
на которой и был построен весь бизнес,—
главная проблема завода. Путь Тинькова 
оказался тупиковым

c59



Если в общих чертах описать рецепт успеха в
бизнесе, то получится приблизительно следую-
щее: компания должна соответствовать тен-
денциям окружающего мира и при этом под-
держивать максимально эффективное состоя-
ние своего бизнеса.

Обеспечению внутренней эффективности
компаний посвящено бесчисленное количест-
во книг — от «В поисках эффективного управ-
ления» до «От хорошего к великому» и далее.
С анализом внешней среды тоже все в поряд-
ке — это входит в обязанности каждого марке-
толога. А вот описания конкретных бизнес-
стратегий будущего в бизнес-литературе
встречаются редко.

Книга «60 трендов за 60 минут», написанная
основателем консалтинговой компании Helios
Consulting Group, автором известного многим
«Радикального маркетинга» Сэмом Хиллом,—
прекрасный образец анализа сценариев буду-
щего в различных областях бизнеса.

По идее, прогнозирование экономических
трендов — задача соответствующих институ-
ций. И в России таковые, казалось бы, имеются.
Но все они, как правило, узкоспециализиро-
ванны. Да и изучают в лучшем случае день сего-
дняшний, а еще чаще — вчерашний. На Западе
же существуют организации (Yankelovitch,
Cato Institute, Faith Popcorn и др.), специализи-
рующиеся на изучении трендов в том понима-
нии, как их преподносит Сэм Хилл. То есть в на-
иболее осязаемом, прикладном и поэтому ин-
тригующем ракурсе. Правда, и к ним у гуру
есть претензии: «Их основное занятие отсле-
живание мегатрендов. Мы же ищем мини-
идеи, на которых можно построить бизнес в
миллиард долларов или большую карьеру». Та-
кими идеями и набита его книга.

Автор приводит примеры трендов из не-
скольких областей: экономика и геополитика,
технологии, социальные, потребительские и
деловые тренды, тренды на рабочих местах. Са-
ма классификация, а также некоторые из рас-
смотренных трендов могут показаться для рос-
сийского бизнеса неактуальными — к ним пока
готова лишь экономика США. С другой сторо-
ны, такая экзотичность лишь добавляет им цен-
ности — скоро описанные тенденции вполне
могут стать актуальными и для России.

Сэм Хилл вообще склонен экономить время
маркетологов. Например, кроме собственно
трендов не ленится указать «факторы и факто-
иды», подтверждающие его гипотезы, а так-
же — следствия и возможности, которые этот
тренд открывает для бизнеса. И хоть наивно
было бы полагать, что в этой книге можно най-
ти откровенно гениальные идеи, ценную ин-
формацию для себя там отыщет каждый.

Кроме того, где-то после десятого тренда на-
ступает озарение — четкое понимание алгорит-
ма, которым можно пользоваться для самостоя-
тельного поиска трендов там, где это вам необхо-
димо. Да автор и не старается скрывать это ноу-
хау. Он старательно разъясняет, чем тренд отли-
чается от, скажем, моды или прихоти, и кто такие
трендмейстеры, и почему им удалось таковыми
стать. А также искренне сочувствует тем, на чьи
головы СМИ ежедневно вываливают тонны
«трендовой информации», а те так и не способ-
ны ею воспользоваться. Вот тут, как признается
сам автор, он и видит свою миссию: разбудить в
читателе дремлющий креатив. Поэтому запаси-
тесь ручкой и бумагой для заметок и приготовь-
тесь к тому, что чтение книги займет у вас значи-
тельно больше обещанных 60 минут — будущее
невозможно изучать по диагонали. СФ

В час по миллиарду

ОЗАРЕНИЕ ПРИНОСИТ ГЕНИАЛЬНУЮ ИДЕЮ, ГЕНИАЛЬНАЯ ИДЕЯ — ОШЕЛОМЛЯЮ-
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ПРИШЛА В ГОЛОВУ КОМУ-ТО ДРУГОМУ. КНИГА СЭМА ХИЛЛА «60 ТРЕНДОВ ЗА 60 МИ-

НУТ» ПРЕДЛАГАЕТ СЛОМАТЬ ЭТУ ДОСАДНУЮ ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ, ВОСПОЛЬЗО-
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Б И Т В А  З А  П Е Р С О Н А Л

На фоне кризиса менеджмента и управле-
ния персоналом, нехватки квалифициро-
ванного рабочего персонала автор пытается
найти ответ на вопрос: как вырастить собст-
венных специалистов и где их взять, если
вырастить не получается. Эта книга сообщит
вам подробнейшие новости с передовой ли-
нии войны за таланты. При этом она также
расскажет, что предпринимают лучшие фир-
мы, чтобы обеспечить себе приток талантов,
покажет вам, как удержать у себя этот та-
лант, если он вам попадется, и спасти его от
хедхантеров. Прочитав эту книгу, вы найдете
в ней большое количество примеров, мыс-
лей и наблюдений, могущих помочь вам и
вашей фирме выжить в грядущих битвах.

• ДИАПАЗОН ЦЕН В МАГАЗИНАХ, ПРЕДЛОЖЕНИЕ КОТОРЫХ ОТРАЖЕНО НА САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU (РАЗДЕЛ «КНИГИ»).
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•
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Х Э Н Д И  Ч .

М . :  А Л Ь П И Н А  Б И З Н Е С

Б У К С ,  2 0 0 4

П Е Р Е П Л Е Т  /  

П Е Р.  С  А Н ГЛ .

2 0 4 С .

С Л О Н  И  Б Л ОХ А .  Б УД У Щ Е Е  К Р У П Н Ы Х
К О Р П О РА Ц И Й  И  М Е Л К О ГО  Б И З Н Е С А

Слон и блоха — странная метафора, но она
точно отражает формирующуюся структуру
бизнес-сообщества. Чарльз Хэнди в своей
новой книге показывает тенденции развития
бизнеса и общества. В современном мире,
когда экономика переходит от производства
к услугам, со «слонами» прошлого (большими
организациями) успешно конкурируют инди-
видуумы или небольшие компании («блохи»),
которые вносят инновации в бизнес.
Как общество приспособится к виртуально-
му миру, где границы стираются интерне-
том? Каким станет мир работы в электрон-
ном веке, с новыми сочетаниями «блох»
и «слонов»? На эти и другие вопросы можно
найти ответы в новом бестселлере Ч. Хэнди.

2704-03
Л О Т  №

205–218
•

Ц Е Н А  ( РУ Б . )

Г И Т О М Е Р  Д Ж .

С П Б :  П И Т Е Р,  2 0 0 4

П Е Р Е П Л Е Т  /  

П Е Р.  С  А Н ГЛ .  

3 6 8 С .

Б И Б Л И Я  Т О Р ГО В Л И

«Библия торговли» Джеффри Гитомера, обу-
чающая искусству продавать, помогла сот-
ням тысяч людей продвинуться в этом нелег-
ком деле. Множество методов и технологий,
изложенных здесь, представляют собой иде-
альное пособие для обучения ремеслу тор-
говли и проведения мозговых штурмов.
Книга позволит стать профессиональным
продавцом, подскажет наиболее эффектив-
ное решение в трудной ситуации, научит пра-
вильной работе с клиентами. Приобрести
«Библию торговли» необходимо каждому, кто
занят в этой сфере, как начинающему ком-
мивояжеру, так и крупному торговому пред-
ставителю. Ведь это — их библия.

2704-04
Л О Т  №

260–290
•

Ц Е Н А  ( РУ Б . )

У Э Л Б О Р Н  Р. ,  

К А С Т Е Н  В .

М . :  В Е Р Ш И Н А ,  2 0 0 4

О Б Л .  /  П Е Р.  С  А Н ГЛ .  

3 3 6 С .

Д Е Л О В Ы Е  П А Р Т Н Е Р С Т В А .  К А К  П Р Е У С П Е Т Ь
В С О В Р Е М Е Н Н О М  Б И З Н Е С Е

Как понять, когда деловое сотрудничество
может стать выходом из ситуации, а когда,
напротив, заведет в тупик? Какую форму
партнерства выбрать, чтобы минимизиро-
вать риски? Что такое эффективный альянс
и как его создать? Как сетевые технологии
влияют на интеграцию партнеров?
Ответы на эти и другие вопросы дают два
всемирно известных топ-менеджера по
стратегическому развитию в области бизне-
са и информационных технологий. Книга со-
держит примеры и задания и представляет
огромную ценность для целого круга читате-
лей: от руководителей высшего и среднего
звена до консультантов по стратегическому
и оперативному управлению.

2704-05
Л О Т  №

63–79
•

Ц Е Н А  ( РУ Б . )

У О Т С О Н  Т.

С П Б :  П И Т Е Р,  2 0 0 4

П Е Р Е П Л Е Т  /  

П Е Р.  С  А Н ГЛ .  

1 2 8 С .

Р Е Л И Г И Я  Б И З Н Е С А .  П Р И Н Ц И П Ы  Б И З Н Е С А ,
К О Т О Р Ы Е  П О М О ГЛ И  С О З Д АТ Ь  I B M

Руководитель IBM Томас Дж. Уотсон-млад-
ший в небольшой книге дает ответы на мно-
гие вопросы, неотступно преследующие лю-
бого руководителя: как развивать таланты
своих подчиненных и пользоваться этими
талантами, как повышать качество обслу-
живания клиентов, как удержать компанию
на плаву в трудные рыночные времена, как
относиться к проблеме роста и каких ре-
зультатов при этом можно добиться. Книгу
можно рекомендовать руководителям ком-
мерческих организаций всех уровней, от
низшего звена до топ-менеджеров, а также
студентам.

2704-06
Л О Т  № Ц Е Н А  ( РУ Б . )

М . :  О Л И М П - Б И З Н Е С ,
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540–600
•

П Р Я М О Й  М А Р К Е Т И Н Г.  
Б И З Н Е С  Д Л Я  З Д РА В О М Ы С Л Я Щ И Х

2704-07
Л О Т  № Ц Е Н А  ( РУ Б . )

С А У Т О Н  М . ,  У Э С Т  М .
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207–245
•

З А М Е Т К И  Н А  С А Л Ф Е Т К И .  К А К  З А  К Р У Ж К О Й
П И В А  П Р И Д У М АТ Ь  Б И З Н Е С  И  П Р Е В РАТ И Т Ь
Е ГО  В  С Т О Я Щ Е Е  Д Е Л О
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66_ОФИСЫ ВТОРОГО ЭШЕЛОНА // В ближайшие годы 
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Москва вводит лицензи-
рование высотного 
строительства
29 июня Юрий Лужков подписал
постановление правительства
Москвы «О проектировании, строи-
тельстве и эксплуатации высотных
и сверхвысотных зданий в городе
Москве». Речь в нем идет о предо-
ставлении «специальных допус-
ков» Инспекцией государственно-
го архитектурно-строительного
надзора Москвы (ИГАСН) органи-
зациям, занимающимся изыска-
тельскими работами, проектиро-
ванием и возведением высотных и
сверхвысотных зданий. Требова-
ния, которым должны отвечать
компании, претендующие на полу-

чение допусков, должны быть раз-
работаны ИГАСН и департаментом
градостроительной политики
Москвы в течение третьего кварта-
ла текущего года. Выдача допусков
начнется с 1 октября 2004 года.
В документе не содержится опре-
деления ни высотных, ни сверхвы-
сотных зданий. Однако они точно
определены в другом постановле-
нии столичного правительства —
«Об экспертизе проектно-сметной
документации на строительство
уникальных и высотных зданий и
сооружений в Москве». Этот доку-
мент вышел неделей раньше —
22 июня, и помимо прочего содер-
жит точное определение высотных
зданий — свыше 40 этажей.

Постановление от 29 июня бы-
ло принято «в целях обеспечения

качественного строительства».
Между тем формально обеспече-
нием качества строительства, то
есть выдачей строительных ли-
цензий, сейчас занимается Феде-
ральное агентство по строитель-
ству и жилищно-коммунальному
хозяйству (бывший Госстрой РФ).
Специальные допуски правитель-
ства Москвы фактически дублиру-
ют эту систему, что позволит сто-
личным властям самостоятельно
определять, какие строительные
компании допускать на рынок вы-
сотного строительства, который в
ближайшие годы в столице может
стать доминирующим и самым вы-
годным, а какие нет. Этот тезис ко-
свенно подтверждает срыв в на-
чале июня аукциона по програм-
ме сооружения высотных зданий
«Новое кольцо Москвы». Боль-
шинство участников аукциона не
прошли квалификационный от-
бор, правила которого предусмат-
ривают, помимо прочего, наличие
у компании-претендента много-
летнего опыта по возведению вы-
сотных зданий.

Вполне возможно, что прави-
тельство Москвы вводит ограни-
чения на участие в высотном стро-
ительстве, лоббируя интересы
иностранных компаний. С начала
года столичные власти провели
ряд консультаций с американски-
ми компаниями, специализирую-
щимися на возведении небоскре-
бов. А в июне прошли переговоры
между руководителем столичного
стройкомплекса Владимиром Ре-
синым и председателем японской
корпорации Sumitomo (ежегод-
ный доход свыше $100 млрд) Кен-
жи Мияхара об участии последней
в программе строительства «Но-
вого кольца». По данным СФ, пе-
реговоры шли об инвестициях
корпораций в высотное строи-
тельство Москвы. Не исключено,
что на этих переговорах прави-
тельство Москвы заключило не-
гласное соглашение со своими
контрагентами об эксклюзивных
правах их участия в строительстве
высотных зданий в Москве. А это
значит, что вопрос об инвестициях
иностранных корпораций мог
быть увязан с административны-
ми ограничениями, с помощью ко-
торых столичные власти смогли

бы свести к минимуму возмож-
ность конкуренции со стороны
российских компаний.

П Е Р Е Х О Д Я Щ Е Е  З Н А М Я  

Казкоммерцбанк 
перекупил реконструк-
цию «Интуриста»
Когда четыре года назад не-
сколько на тот момент неизвест-
ных предпринимателей Европы
и стран Ближнего Востока угово-
рили известного французского
бизнесмена Андре Гальфи пост-
роить пятизвездный отель в пя-
тистах метрах от московского
Кремля — это стало сенсацией.
Учрежденная ими компания
Superior Ventures Ltd. (SVL) выиг-
рала конкурс на право реконст-
рукции отеля. Но $22,5 млн за
право аренды земельного участ-
ка, снос «Интуриста», упущенную
гостиницей за период сноса вы-
году и компенсации уволенному
коллективу SVL смогла заплатить
только через полтора года. Госпо-
дин Гальфи, ранее владевшему
контрольным пакетом Adidas и
целым рядом пятизвездных гос-
тиниц Парижа, на тот момент бы-
ло за семьдесят. Многие сомне-
вались, что он действительно
контролирует проект реконструк-
ции «Интуриста». Еще более со-
мнительным было то, что этот
проект может быть реализован
под руководством SVL до конца.
И эти сомнения подтвердились.
Учрежденная SVL для реализа-
ции проекта компания Red
Square Development Company
(RSDC) была выставлена на про-
дажу. После многочисленных пе-
реговоров на нее польстился
Казкоммерцбанк.

Казкоммерцбанк этим летом
фактически уже купил RSDC. Хотя
официально о сделке до сих пор
не объявлено, чиновники прави-
тельства Москвы подтверждают
факт смены владельца компании
весьма охотно.

Если проект будет осуществ-
лен, то на месте «Интуриста» воз-
никнет первый в Москве отель
класса «пять звезд плюс» («Метро-
поль» на эту категорию претенду-
ет, но реально ей не соответству-
ет). 12-этажная гостиница будет
рассчитана на 350 номеров.

1 9 и ю л я —  2 5 и ю л я 2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л
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Покупка этого проекта, по
оценкам экспертов, обошлась
Казкоммерцбанку в $30–50 млн.
Кроме того, покупателю придется
вложить или привлечь для завер-
шения строительства новой гости-
ницы не менее $100 млн. Скорее
всего, Казкоммерцбанк предпо-
чтет поиск соинвесторов, и, как
считают риэлтеры, прежде всего
среди гостиничных операторов —
Hyatt, Hilton, Ritz-Carlton. Однако
гостиничные компании, обладаю-
щие этими брэндами, не подтвер-
дили СФ возможность собствен-
ных инвестиций в реконструкцию
«Интуриста».

М Е Д А Л Ь  З А  О Т В А Г У

«Стройинком-К» 
реконструирует 
Тверскую заставу
Обсуждаемый в течении послед-
них пяти лет проект реконструк-
ции площади Белорусского вокза-
ла (площадь Тверской заставы)
наконец-то получил инвестора.
Им стала компания «Стройинком-
К», которая является аффилиро-
ванной структурой международ-
ного холдинга «Африка-Израиль»
(контрольный пакет принадлежит
алмазному магнату, известному
израильскому бизнесмену Льву
Леваеву).

Напомним, что изначально на
этот пятачок земли претендовала
компания «Ингеоком», которая
еще в начале века пролоббирова-
ла выделение себе участков на
площадях Павелецкого, Белорус-
ского и Савеловского вокзалов.
Руководитель «Ингеокома» Миха-
ил Рудяк мастерски замаскиро-
вал свои планы по реконструкции
привокзальных площадей под
проекты строительства подзем-
ных паркингов (которые должны
занять около 50% площади ком-
плексов). В мэрии Москвы до сих
пор считают это образцовой PR-
работой. Однако позже, взвесив
все «за» и «против» и поняв, что ре-
конструкция Белорусского вокза-
ла слишком дорога, «Ингеоком»
отказался от этого проекта.

В июне Лев Леваев заявил из-
раильским СМИ, что площадь Бе-
лорусского вокзала нужна ему.
По данным СФ, правительство
Москвы подтвердит правомер-

ность его притязаний своим по-
становлением в самое ближай-
шее время.

В случае реализации проекта
на площади Тверской заставы бу-
дет сооружен подземный ком-
плекс площадью 100 тыс. кв. м. По-
ловина этих площадей уйдет под
парковку, остальное займет торго-
вый комплекс. Кроме того, «Строй-
инком-К» в благодарность за выде-
ление участка, по неофициальной
информации сотрудников компа-
нии, должен прорыть тоннель под
Белорусским путепроводом.

Впрочем, детали реконструк-
ции привокзальной площади
«Стройинкомом-К» будут оговоре-
ны в постановлении правительст-
ва Москвы, которое выйдет в бли-
жайшее время. По данным СФ,
в нем ни о каком тоннеле речи ид-
ти не будет. Компанию обяжут рас-
ширить путепровод над железно-
дорожными путями и построить
рязвязки в начале Ленинградско-
го шоссе (разумный компромисс
между запросами столичных вла-
стей и возможностями инвесто-
ра). Но даже в этом случае, учиты-
вая дополнительные затраты,
коммерческая окупаемость дан-
ного проекта выглядит весьма
проблематичной. Если не учиты-
вать один нюанс. На 1-й Тверской
улице в двухстах метрах от раз-
вязки Белорусского вокзала
«Стройинком-К» возводит феше-
небельный бизнес-центр класса
«А» «Четыре ветра». Возможно, но-
вая транспортная развязка на
площади Белорусского вокзала
сделает подъезд к нему удобным,
а сам бизнес-центр —выгодным
объектом капиталовложений.

З Н А К И  О Т Л И Ч И Я

Bovis Lend Lease попро-
бует себя еще раз
Сергей Шмаков, генеральный ди-
ректор компании «Капитал Груп»,
в июне заявил, что возглавляемая
им компания доверяет управле-
ние проекта по возведению мно-
гофункционального комплекса
компании в Московском междуна-
родном деловом центре (ММДЦ)
«Москва-Сити» английской компа-
нии Bovis Lend Lease. «Капитал»
собирается возвести в ММДЦ два
небоскреба общей площадью ми-

нимум 200 тыс. кв. м. Подрядчи-
ком строительства, по данным
СФ, скорее всего станет француз-
ская Bouygues Batiment: перего-
воры с компанией находятся в за-
ключительной стадии.

По всей видимости, через при-
влечение в проект западных ком-
паний «Капитал Груп» рассчитыва-
ет на западные инвестиции. Сер-
гей Шмаков, как опытный участ-
ник рынка, еще в середине 1990-х
с успехом продававший возве-
денные его компанией бизнес-
центры, прекрасно понимает, что
репутация Bouygues в России под-
мочена. Компания имела серьез-
ный конфликт с «Ингеокомом» и
правительством Москвы по пово-
ду выполнения подряда на возве-
дение торгового комплекса «Атри-
ум» на площади Курского вокзала.
От контракта с администрацией
президента РФ на возведение
торгово-выставочного комплекса

«Кремлевский» по адресу Красная
площадь, 5 Bouygues отказалась
вообще без объяснения причин.
Однако эта компания имеет пре-
красную репутацию среди участ-
ников строительного рынка Евро-
пы и США и может стать хорошей
гарантией для привлекаемых
в проект инвестиций.

Впрочем, нужна еще и управ-
ляющая компания с безупречной
на Западе репутацией. Именно
она может привлечь инвестиции.
Этой компанией и стала Bovis.
Формально «Капитал Груп» получи-
ла то, что хотела. Столичные кон-
салтинговые и риэлтерские ком-
пании в один голос заявляют, что
только теперь они поверили в
проект «Москва-Сити». «Участие
Bovis, безусловно, повысит стои-
мость возводимого в ММДЦ ком-
плекса „Капитал Груп”,— считает
глава Stiles & Riabokobylko Сергей
Рябокобылко. СФ
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ОФИСЫ ВТОРОГО ЭШЕЛОНА

Аналитики риэлтерских и консалтинговых компаний Москвы не прово-
дят специальные исследования рынка офисов класса «B». Здания этой
категории воспринимаются ими как более дешевая версия офисов
«A». Но и они признают факт формирования самостоятельного класса
девелоперов и арендаторов, ориентированных на здания категории
«В». В ближайшие годы тенденция к выделению офисов этого класса в
самостоятельный сегмент рынка сохранится, а операции на нем могут
превысить объем сделок с офисами класса «A». — Текст: Олег КУЗЬМИНСКИЙ
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Большинство бизнес-центров класса «В», как, например, «Туполев

Плаза» — это реконструированные здания НИИ и промышленных

предприятий

Здание в 3-м Кадашевском переулке — типичный представитель

категории «особняков» офисного рынка класса «В»
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Формальных определений, кото-
рые позволили бы четко опреде-
лить, к какому из классов — «A»
или «B» относится офисное здание,
не существует. Оценка консалтин-
говых и риэлтерских агентств, как
правило, весьма субъективна. Что
подтверждается и их статистичес-
кими данными. Так, компания
Jones Lang LaSalle (JLL) считает,
что общая площадь столичных
офисов класса «B» составляет в на-
стоящий момент 1,2–1,3 млн кв. м.
А по оценкам компании Noble
Gibbons — около 2,5 млн кв м.
Расхождение в два раза.

Нельзя сказать, что участники
рынка не пытаются сформировать
общие критерии, на основании
которых определяется категория
офисного здания. В апреле
2003 года образованный компа-
ниями «большой четверки» офис-
ного рынка (Colliers Intertational,
JLL, Noble Gibbons, Stiles & Riabo-

kobylko) «Московский исследова-
тельский форум» принял общие
критерии классификации офис-
ных зданий (см. справку). Однако
применение этих критериев на
практике пока весьма далеко от
единообразия.

Что касается несистематизиро-
ванных, но общеупотребительных
критериев, то они известны. Зда-
ния класса «B» выглядят вполне
респектабельно, но в отличие от
класса «A» не могут похвастать осо-
бо изысканной архитектурой. От-
делка помещений входной группы
(фойе, лифтовые холлы) произве-
дена на высоком уровне, но без
особого пафоса. Расположение —
на основных магистралях города,
но чаще всего не в центре. Инже-
нерные коммуникации, телефо-
ния, интернет — безупречны, но
подземного паркинга, системы
центрального кондиционирова-
ния и других опций, предусмотрен-

ных системой «умный дом», не име-
ется. Кроме того, в офисах класса
«B» застройщик использует собст-
венную службу эксплуатации зда-
ния. Но самый главный и абсолют-
но объективный критерий — это
арендные ставки. В офисах класса
«B» они колеблются в интервале
$350–500 за 1 кв. м в год. В по-
следнее время, с учетом эксплуа-
тационных расходов и НДС, они
могут достигать $550 за кв. м.

Учитывая разнообразие подхо-
дов участников рынка к классифи-
кации зданий класса «B», говорить
о точном количестве этих зданий
в Москве не приходится. Среднее
арифметическое, полученное на
основе данных риэлтеров,— око-
ло 700 зданий. Примерно полови-
ну из них занимают непосредст-
венно владельцы. По мнению ди-
ректора по развитию Swiss Realty
Ильи Шершнева, «эти помещения
не существуют для открытого рын-

ка и могут выйти на него только
в случае продажи». Остальные
300–400 зданий — это то, что
предназначено для арендаторов.
Их риэлтеры называют «спекуля-
тивными офисами».

Как и офисы, эксплуатируемые
непосредственно владельцами,
они делятся на две категории. При-
мерно половина таких зданий от-
носится риэлтерами к категории
так называемых особняков. Это
реконструированные, как правило
дореволюционные, здания неболь-
шой площади (до 2500 кв. м). Для
них характерны неудобные плани-
ровки, связанные с сохранением
культурного наследия, недостаточ-
ное количество парковочных мест,
проблемы с инженерией и, как
правило, только один арендатор.
Вторая половина — бизнес-цент-
ры. Не более трети зданий этого
класса — это новостройки послед-
них 10–15 лет. Остальное — рекон-
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российские компании. Среди наи-
более заметных игроков этого
рынка «АЛМ-Девелопмент»,
ИК «Визави» и «Форум-пропертиз».
По словам менеджера по марке-
тингу «АЛМ-Девелопмент» Ольги
Бубенцовой, «приоритет инвести-
ций в этот сегмент рынка опреде-
ляется двумя факторами: спрос на
офисы «B» сейчас в два раза боль-
ше, чем на офисы «A», а объем воз-
ведения офисов «B» превышает
аналогичный показатель офисов
«A» не более чем в полтора раза».

Однако очевидно, что этих иг-
роков недостаточно, чтобы удов-
летворить спрос потребителя на
рынке офисов класса «B».

Между тем большинство круп-
ных девелоперов, неравнодуш-
ные к девелопменту российские
финансово-промышленные груп-
пы и иностранные инвестфонды
рынок офисов «B» фактически иг-
норируют. Основной объем осуще-
ствляемых ими инвестиций на-
правлялся на возведение офис-
ных зданий класса «A». Например,
в Московский международный
центр «Москва-Сити» (ММДЦ).
Именно туда пошли деньги «боль-
ших» девелоперов — «Капитал
Груп», Enka, «Техинвест» и «Север-
ная башня» (компания, аффилиро-
ванная с менеджерами «Север-
сталь-Транс»). В этом проекте уча-
ствует и компания ST-Group, кото-
рая является инвестором самого
высокого здания ММДЦ, и всего
мира,— башни «Россия» (648 м).

Стоимость только этого проекта
оценивается в $600 млн.

По словам ведущего аналити-
ка компании Penny Lane Realty
Максима Жуликова, «объем ин-
вестиций компаний, участвующих
в девелопменте офисных компле-
сов класса „A”, сейчас превышает
аналогичные инвестиции в офисы
„B” не менее чем в 1,5 раза.
И компании, которые занимаются
исключительно офисами „A”,
в ближайшее время вряд ли изме-
нят свою стратегию — хотя бы
в силу соображений престижа».

Впрочем, не исключено, что
уже в ближайшее время ситуация
может измениться.

Рыночные перспективы
Пару месяцев назад один из знако-
мых бизнесменов поделился пери-
петиями поиска офиса класса «B»
для своей новой структуры. Пло-
щадь офиса должна быть 3 тыс.
кв. м, ставка — $400–450 за 1 кв.
м в год. Офис, хотя и с большим тру-
дом, он нашел, причем почти в цен-
тре города и за $400 с эксплуата-
ционными расходами и НДС. Преж-
де чем заключить договор аренды,
он три дня взвешивал «плюсы» и
«минусы» здания. И в результате
распрощался с этим офисом (его
арендовал конкурент). Найти что-
нибудь лучше (или, по крайней ме-
ре, не хуже) ему не удалось. Теперь
он заключает договор аренды на
более скромный офис, причем за
$480 за 1 кв. м в год. И считает это

струированные административные
и промышленные здания совет-
ской эпохи, и значительно реже —
дореволюционные постройки.

Классовые игроки
Сегодня существует два типа деве-
лоперов, инвестирующих в офисы
класса «B»: бывшие владельцы
НИИ и промышленных предприя-
тий и российские строительные
компании, специализирующиеся
на возведении таких офисов.

Тот факт, что большинство биз-
нес-центров класса «B» — здания
административных и промышлен-
ных корпусов эпохи СССР, не слу-
чаен. Большинство девелоперов
подобных проектов — собствен-
ники НИИ, заводов и фабрик, про-
фильная деятельность которых в
постперестроечные времена при-
шла в упадок. Зато оказалась вос-
требованной их недвижимость,
вернее, земля, на которой эта не-
движимость расположена. Боль-
шинство институтов и фабрик бы-
ли преобразованы в АО. В даль-
нейшем их работники, а на тот мо-
мент уже акционеры, либо прода-
ли свои акции и недвижимость де-
велоперским компаниям, либо са-
ми находили деньги для реконст-
рукции (как правило, за счет сдачи
своих помещений под офис в бо-
лее дешевом сегменте «C»). Пост-
роить на месте заводского корпу-
са офис класса «A» они не могли в
силу целого ряда системообразую-
щих причин.

Во-первых, большинство НИИ,
фабрик и заводов располагается
в районах, которые не подходят для
офисов класса «A»: они находятся
либо в промзонах, либо в местах,
которые очень сильно их напомина-
ют. Во-вторых, даже если какой-ни-
будь НИИ или чулочная фабрика
расположены в Центральном адми-
нистративном округе столицы и не-
подалеку от транспортной магист-
рали, на участке, скорее всего, нет
инженерной и телекоммуникацион-
ной инфраструктуры, которая поз-
волила бы без гигантских дополни-
тельных затрат построить на этом
месте бизнес-центр класса «A». Как
считает аналитик компании Noble
Gibbons Ирина Гришина, принци-
пиальным отличием девелоперов
класса «B» являются скромные воз-
можности по финансированию про-
ектов. Девелоперы не располагают
большим резервом собственных
денег, у них ограниченные возмож-
ности по привлечению кредитных
средств. А если точнее, по привле-
чению «длинных» кредитов, которые
позволили бы им вложить в проект
$50–200 млн и ждать его окупае-
мости пять-восемь лет. Зато у них
есть деньги для возведения офисов
класса «B», строительная себестои-
мость которых, по данным JLL, ниже
на $300–500 за кв. м, чем у офисов
класса «A», инвестиционная же се-
бестоимость ниже почти вдвое.

Значительные инвестиции в
строительство офисов класса «B»
сейчас производят исключительно
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Согласно классификации «Москов-

ского исследовательского форума»,

офисное здание класса «А» должно

соответствовать или превышать ус-

тановленный минимум в 16 из 20

разработанных стандартных крите-

риев. Офисное здание класса «В»

должно удовлетворять не менее

чем 10 из 20 критериев. Офисное

здание класса «С» соответствует

менее чем 8 критериям.

1_ Высококачественная стандарт-

ная отделка, современные системы

инженерного оборудования зда-

ния, включая BMS (система управ-

ления зданием).

2_Профессиональное управление

зданием.

3_Хорошее расположение здания в

границах офисного района, удобный

подъезд и транспортное сообщение.

4_Система кондиционирования:

не ниже двухтрубной либо аналог.

5_Подвесные потолки.

6_Высота от пола до подвесного

потолка в среднем 2,7 м.

7_Эффективная открытая плани-

ровка этажа (конструкция с несу-

щими колоннами).

8_Трехсекционный короб для элек-

трического, телефонного и компью-

терного кабелей либо фальшпол

(или возможность его установки).

9_Современные высококачест-

венные окна, их рациональное

расположение.

КЛАССИФИКАЦИЯ ОФИСНЫХ ЗДАНИЙ
10_Современные высокоскорост-

ные лифты с периодом ожидания

не более 30 секунд.

11_Подземная парковка.

12_Качественные материалы, ис-

пользованные в отделке помеще-

ний общего пользования.

13_Соотношение парковочных

мест (наземных и подземных) не

менее 1 места на 100 кв. м аренду-

емой площади здания.

14_Фактор потерь (соотношение

используемой и арендуемой пло-

щадей) не более 12%.

15_Качественный провайдер теле-

коммуникационных услуг в здании.

16_Два независимых источника

электроснабжения или наличие ис-

точника бесперебойного питания

(мощность электроснабжения для

низковольтных сетей арендатора

должна быть не менее 50 Вт на

1 кв. м полезной площади плюс

20 Вт, дополнительно выделенных

для освещения).

17_Допустимая нагрузка на межэ-

тажные перекрытия: 400–450 кг

на 1 кв. м.

18_Современные системы безо-

пасности и контроля доступа 

в здание.

19_Кафетерий / столовая для

сотрудников и другие подобные

удобства.

20_Глубина этажа от окна до окна

не более 18–20 м.
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не стечением обстоятельств, а тен-
денцией рынка.

По данным Colliers International,
за первые шесть месяцев 2004 го-
да в Москве было возведено
115 тыс. кв. м офисных площадей
класса «A» и 245 кв. м офисов клас-
са «B». Другие компании, в том чис-
ле из «большой четверки», опери-
руют более скромными показате-
лями, в полтора-два ниже приве-
денных. Но все они согласны с тем,
что объем спроса на офисы «B»
опережает предложение минимум
в 1,5 раза, максимум — в 2,5.

Следует учесть, что рынок офи-
сов класса «B» периодически по-
полняется зданиями из класса «A».
По мнению аналитика JLL Юлии
Никуличевой, каждый год не ме-
нее 10% офисов класса «A» прохо-
дит процедуру «деклассирова-
ния». Офисы, построенные или ре-
конструированные в 1990-е годы,
перестают удовлетворять повы-

шающимся с каждым годом тре-
бованиям к категории «A» и при-
знаются риэлтерским сообщест-
вом офисами класса «B». Однако,
с другой стороны, объем площа-
дей офисов «B» ежегодно сокра-
щается путем перевода зданий в
категорию «C»: речь идет о не
адаптированных к офисному биз-
несу помещениях институтов и ад-
министративных корпусах промы-
шленных предериятий.

На основе всех этих факторов
риэлтерские компании прогнози-
руют, что арендные ставки на офи-
сы класса «B» будут расти ударны-
ми темпами. И почти наверняка в
сегменте офисов класса «B» (в от-
личие от офисов «A», спрос на ко-
торые, учитывая тотальные инвес-
тиции, через два-три года будет
полностью удовлетворен) обнару-
жится серьезный дефицит сво-
бодных площадей. В этом случае
стоимость аренды офисов «B» мо-

жет практически сравняться с це-
нами на помещения класса «A».

Уже сегодня, как было сказано
выше, в отдельных случаях аренд-
ная ставка офисов «B» достигает
$550 за кв. м. Это нижняя граница
арендной ставки для офисов клас-
са «A». Но в офисах «A» потенциаль-
ный клиент за эти деньги может
выбирать только среди очень
больших площадей (блок или этаж
площадью 700–1500 кв. м). Кро-
ме того, клиент должен оплатить
высокие эксплуатационные расхо-
ды (около $100 за 1 кв. м в месяц).
При этом в том же ценовом диапа-
зоне можно выбрать то, что нужно
(и чаще всего за меньшую сумму) в
бизнес-центрах класса «B».

Учитывая это, а также факт не-
пропорционального инвестирова-
ния средств девелоперов в офисы
«A» по отношению к офисам «B»,
можно с уверенностью говорить о
том, что популярность последних

только увеличится. С этой точкой
зрения согласен и PR-директор
компании Paul’s Yard Андрей Пат-
рушев: «Мне кажется, что рынок
офисов „B” в ближайшие годы бу-
дет развиваться более быстрыми
темпами, чем рынок офисов „A”.
Спрос на них будет возрастать, так
же как и объем инвестиций в их
строительство. Хотя бы потому, что
девелоперы и арендаторы тратят
на эти офисы значительно меньше
денег, чем на представительские
апартаменты класса „A”».

Не исключено, что финансово-
промышленные группы и большие
российские девелоперские ком-
пании уже в ближайшее время пе-
ресмотрят подход к своим инвес-
тиционным проектам на офисном
рынке Москвы в сторону офисов
класса «B». Хотя бы потому, что че-
рез два–три года рынок офисов
класса «A» исчерпает свой инвес-
тиционный потенциал. СФ
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ТОП-50 СТОЛИЧНЫХ ОФИСОВ КЛАССА «В»
МЕСТО НАЗВАНИЕ АДРЕС АРЕНДУЕМАЯ ПЛОЩАДЬ, КВ. М ГОД ПОСТРОЙКИ ДЕВЕЛОПЕР

1 «РИВЕРСАЙД ТАУЭРС 1» КОСМОДАМИАНСКАЯ НАБ., 12 14350 1995 ENKA

2 БИЗНЕС-ПАРК «ДЕРБЕНЕВСКИЙ» ДЕРБЕНЕВСКАЯ УЛ., 1/2 26000 2004 «ЭКО ОФИС»

3 «ГАЛС-ТАУЭР» 1-Я ТВЕРСКАЯ-ЯМСКАЯ УЛ., 5 14150 2001 «СИСТЕМА-ГАЛС»

4 «ДАЕВ ПЛАЗА» ДАЕВ ПЕР., 20 6930 1996 AMR

5 «МОСЭНКА 1» 3-Й САМОТЕЧНЫЙ ПЕР., 3 1267 1996 ENKA

6 «ПАРУС» 1-Я ТВЕРСКАЯ-ЯМСКАЯ УЛ., 23 12000 1995 «МОСПРОМСТРОЙ»

7 «ЧАЙКА ПЛАЗА 1» ЗУБАРЕВ ПЕР., 15, СТР. 1 12000 1995 «ЧАЙКА ПЛАЗА»

8 «ЦАРЕВ САД» СОФИЙСКАЯ НАБ., 36/10 СТР. 1 8500 2001 KEYSTONE

9 «БАШНЯ 2000» НАБ. ТАРАСА ШЕВЧЕНКО, 23 26600 2000 «ПРОМСТРОЙТЕХНОЛОГИЯ–М»

10 «ОЛИМПИК ПЛАЗА» ПР-Т МИРА, 33/1 8500 1998 «ВАЙНЕТ ТРЕЙДИНГ», «МОСПРОМСТРОЙ»

11 «НОВОДМИТРОВСКИЙ» Б. НОВОДМИТРОВСКАЯ УЛ., 14 26000 2003 НИИ ХИМИЧЕСКОГО МАШИНОСТРОЕНИЯ

12 БЦ* ПРОФСОЮЗНАЯ УЛ., 125 10000 2001 ЛЕРО

13 «ПАВЛОВСКИЙ» ПАВЛОВСКИЙ ПЕР., 7 9600 2004 «МОРЕ»

14 «МОСЭНКА ПЛАЗА 5» НИКОЛОЯМСКАЯ УЛ. 54 3500 1995 ENKA

15 «КАДАШЕВСКАЯ СЛОБОДА» КАДАШЕВСКАЯ НАБ., 32/2 3000 1997 «КАДАШЕВСКАЯ СЛОБОДА»

16 «ТАГАНКА» ВЕРХНИЙ ТАГАНСКИЙ ТУПИК, 4 7700 1999 «ИТЕРА»

17 «ПОКРОВСКИЕ ВОРОТА» ПОКРОВСКИЙ БУЛ., 4/17 9200 1998 ГЛАВУПДК ПРИ МИД РФ

18 «МОСЭНКА 2» ЦВЕТНОЙ БУЛ., 25/3 2001 4000 ENKA

19 «САДОВАЯ ГАЛЕРЕЯ» М. СУХАРЕВСКАЯ УЛ., 12/31 12000 2001 «СТИМУЛ ГРУПП»

20 «ЧЕРРИ ТАУЭР» ПРОФСОЮЗНАЯ УЛ., 56 82000 1995 «ОПТИМАТЕХНОСТИМУЛ»

21 «ПАРК ПЛЕЙС» ЛЕНИНСКИЙ ПР-Т, 113 3700 1992 ГЛАВУПДК ПРИ МИД РФ И HINES

22 «МЕРИДИАН» СМОЛЬНАЯ УЛ., 24 Д 19400 1996 ПЕРВЫЙ ВАУЧЕРНЫЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД

23 «КРЫЛАТСКИЙ» ОСЕННИЙ БУЛ., 16 11300 2003 «КРЫЛАТСКИЙ»

24 WESTBRIDGE ЛЕНИНГРАДСКИЙ ПР-Т, 37, СТР. 14 6500 2003 WEST BRIDGE LTD

25 «АТРИУМ ПЛАЗА» МАШКОВА УЛ., 13 6000 2002 «ALM-ДЕВЕЛОПМЕНТ»

26 KEYSTONE Б. ЯКИМАНКА УЛ., 42 14750 1997 KEYSTONE

27 «КАСКАД» СУЩЕВСКИЙ ВАЛ, 9, СТР. 1 5700 2003 «КАСКАД»

28 «НА СПАРТАКОВСКОЙ» СПАРТАКОВСКАЯ ПЛ., 16 13000 1999 ARZ-6

29 БЦ* 2-Я ЗВЕНИГОРОДСКАЯ УЛ., 13, СТР. 1 9000 2003 ПРЕСНЕНСКИЙ МЕХАНИЧЕСКИЙ ЗАВОД

30 «ВЕНА ХАУС» ПЕТРОВКА УЛ., 27/16 6000 19098 ILBAU

31 «СОВИНЦЕНТР 1» КРАСНОПРЕСНЕНСКАЯ НАБ., 12 21000 1979 ГЛАВУПДК ПРИ МИД РФ

32 GIAP ЗЕМЛЯНОЙ ВАЛ, 50 9800 2002 GIAP

33 MARINE HOUSE РАХМАНОВСКИЙ ПЕР., 4 6800 1994 «СОВМОРТРАНС»

34 CHAPLYGINA HOUSE ЧАПЛЫГИНА УЛ., 20/7 1700 1996 ENKA

35 «НОВОДАНИЛОВСКИЙ ДОМ» ВАРШАВСКОЕ ШОССЕ, 5 12000 2004 «СОЛНЕЧНЫЙ ГОРОД»

36 «СРЕТЕНКА» СРЕТЕНКА УЛ., 18 11700 2004 «РУССКИЙ КАРАВАЙ»

37 БЦ* Б. СТРОЧЕНОВСКИЙ ПЕР., 22/25 6000 1997 «ПУТНИК»

38 «ДОНСКОЙ ПОСАД» СТАСОВОЙ УЛ., 4 2000 1996 ГЛАВУПДК ПРИ МИД РФ

39 «ТУПОЛЕВ ПЛАЗА» НАБ. АКАДЕМИКА ТУПОЛЕВА, 15 4000 2004 «ПЛАКОН ЭСТЕЙТ»

40 «ВЯТСКАЯ 27» ВЯТСКАЯ УЛ., 27 15000 2003 «ПОЛИШЕЛК»

41 «КРАСНАЯ РОЗА» ТИМУРА ФРУНЗЕ УЛ, 11 14700 2003 «КРАСНАЯ РОЗА»

42 KESKO HOUSE КОРОБЕЙНИКОВ ПЕР., 1/2 4200 2003 KESKO-M/GVA SAWYER

43 «СТАРТ» НОВОРЯЗАНСКАЯ УЛ., 31 8000 2004 «СТАРТ»

44 META DOM ШОССЕ ЭНТУЗИАСТОВ, 14 15000 1997 СБЕРБАНК РОССИИ

45 «ЗОЛОТОЙ ВЕК» 3-Я УЛ. ЯМСКОГО ПОЛЯ, 18 8300 2004 «МОРЕ»

46 «ЯН-РОН ЦЕНТР» ПОСЛЕДНИЙ ПЕР., 11 6500 1999 «ЯН-РОН»

47 БЦ* ДОКУКИНА УЛ., 16 11200 2003 «СМЕНА»

48 «ТРЕХПРУДНЫЙ» ТРЕХПРУДНЫЙ ПЕР., 9 11600 1997 «АСТРА 7», ТВЕРЬУНИВЕРСАЛБАНК

49 HI-TEC HOUSE Б. АКАДЕМИЧЕСКАЯ УЛ., 5 8000 2003 «АКАДЕМПОЛИС»

50 «СИТИ ХАУС» ЛЕНИНГРАДСКОЕ ШОССЕ, 16, СТР. 9 7400 2002 ДВК-Л-12

* ДАННЫЙ БИЗНЕС-ЦЕНТР НЕ ИМЕЕТ НАЗВАНИЯ.

В составлении рейтинга приняли участие компании «большой четверки»:

Colliers International, JLL, Noble Gibbons и Stiles & Riabokobylko, а также

Vesco Group, Swiss Realty, Paul’s Yard, Penny Lane Realty. 

При составлении рейтинга мы попросили экспертов выбрать 50 лучших

зданий класса «В», используя пять наиболее значимых, с их точки зрения,

критериев. 

Такими критериями оказались: качество строительства, расположение,

соотношение цены и качества, качество сервиса управляющей компа-

нии и близость транспортных магистралей. Здания, поставленные ком-

паниями в рейтинге на первое место, получали 50 баллов, на второе —

49 баллов и так далее. Итоговая сумма баллов определила место того

или иного здания в рейтинге. 

Некоторые компании представили список офисов, однако по разным при-

чинам не смогли их отрейтинговать. Здания, которые вошли в список этих

компаний, также учитывались при составлении итогового рейтинга: они

получали по 5 баллов.

МЕТОДИКА СОСТАВЛЕНИЯ РЕЙТИНГА ОФИСОВ КЛАССА «В»
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Арендные ставки в небольших от-
дельно стоящих магазинах в таких
престижных местах, как Тверская
улица, достигли $5 тыс. за 1 кв. м
в год без НДС. Далее в списке ли-
деров — торговые помещения на
Кутузовском проспекте, Петров-
ке, Новом Арбате и на Ленинском
проспекте. Там ставки аренды ук-
ладываются в диапазон от $2 тыс.
до $3 тыс.

Платить такие суммы за место
готово ограниченное число арен-
даторов: либо высокоспециали-
зированные магазины, торгую-
щие в основном предметами рос-
коши, либо те, для кого вывеска
на главных улицах страны важна
из соображений престижа. «Вла-
дельцам бутиков на центральных
столичных улицах важно открыть
так называемый flagship store
(флагманский магазин), чтобы
резко повысить узнаваемость
марки. Это вопрос принципа или
маркетинга, а не прибыли»,— от-
мечает аналитик по торговым
помещениям компании Jones
Lang LaSalle Полина Жилкина.

Поэтому нет ничего удивитель-
ного в том, что ритейлеры обраща-
ют взор на площадки, расположен-
ные в аккумулирующих покупа-
тельские потоки торговых центрах

разных форматов. При этом анали-
тики рынка недвижимости отмеча-
ют, что за последние несколько лет
произошло глобальное перерас-
пределение этих потоков. Сегодня
жители столицы не едут за покуп-
ками в исторические торговые
центры вроде ГУМа или ЦУМа,
предпочитая шопинг поблизости от
места жительства. Это вызвало в
Москве настоящий бум строитель-
ства локальных торговых центров.

В минувшем году в столице и
области было реализовано около
двух десятков проектов площадью
345 тыс. кв. м, общее количество
торговых площадей в существую-
щих на начало этого года 54 цент-
рах (ТЦ) достигло 783 тыс. кв. м.
Это вдвое больше, чем было в
2001 году.

Но спрос на свободные площа-
ди далек от насыщения. Как счита-
ет госпожа Жилкина, для опти-
мального удовлетворения запро-
сов рынка в Московском регионе
нужно еще построить ТЦ с сово-
купной площадью около 2 млн кв.
м (с учетом развлекательных ком-
плексов). Пока в текущем году
планируется ввести в эксплуата-
цию примерно 320 тыс. кв. м.
В результате найти свободное по-
мещение даже в условиях строи-

тельного бума остается довольно
тяжелой задачей для арендатора.

По данным компании Stiles &
Ryabokobylko, доля занятых поме-
щений в лучших торговых центрах
сохраняется на уровне 97–99%.
Впрочем, по мнению экспертов,
на рынке есть масса объектов, где
торговые площади заполняются
лишь на 70–80%. Это связано с
дисбалансом между их реальной
стоимостью и арендными ставка-
ми, которые назначают владель-
цы: не все адекватно оценивают
свою недвижимость.

Ставка командования
По данным SMT Development,
арендные ставки для ТЦ, располо-
женных в центральной части сто-
лицы, составляют в среднем

$1000–2200 за 1 кв. м в год, а в
отдельных случаях — до $3000.
В периферийных районах они ко-
леблются от $450 до $1600 за 1 кв.
м. В среднем по городу цена арен-
ды 1 кв. м составила $800. Такая
сравнительно низкая цифра полу-
чилась за счет скидок, которые по-
лучают крупные якорные аренда-
торы и операторы ресторанного
бизнеса, выступающие в качестве
центров притяжения и генерато-
ров покупательского интереса.

Приведенные цифры прибли-
зительны еще и потому, что с не-
давнего времени владельцы ТЦ
все чаще отказываются от уста-
новки единой тарифной сетки для
всех арендаторов, предпочитая
фиксированной оплате процент с
оборота. По мнению аналитиков,

ПРАВИЛА ТОРГОВОГО ОБЩЕЖИТИЯ

По данным компании Jones Lang LaSalle, Москва занимает третье мес-
то в Европе по дороговизне аренды для отдельно стоящих магазинов
после Парижа и Лондона. Неудивительно, что повышенным спросом
среди столичных ритейлеров пользуются «общежития» — торговые
центры как в центре города, так и на окраинах. Однако на рынке сло-
жилась парадоксальная ситуация: с одной стороны, выигрывают те,
кто готов платить за привлекательные места больше, а с другой — из-
за дороговизны аренды из торговых комплексов уходят крупные сете-
вые компании.  — Текст: Иван ГРИДНЕВ
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СТАВКИ АРЕНДЫ В ОТДЕЛЬНЫХ МАГАЗИНАХ 
В НАИБОЛЕЕ ПРЕСТИЖНЫХ МЕСТАХ МОСКВЫ

УЛИЦА СВОБОДНЫЕ МАКСИМАЛЬНЫЕ СТАВКИ АРЕНДЫ, 

ПЛОЩАДИ, % $ / КВ. М В ГОД БЕЗ НДС

ТВЕРСКАЯ >3 4500

КУЗНЕЦКИЙ МОСТ >3 2500

АРБАТ >1 1800

НОВЫЙ АРБАТ >4 1500

КУТУЗОВСКИЙ ПРОСПЕКТ >5 1500

САДОВОЕ КОЛЬЦО >3 1200

ЛЕНИНСКИЙ ПРОСПЕКТ >3 1200

ИСТОЧНИК: COLLIERS INTERNATIONAL
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сегодня компании готовы платить
за аренду 17% от этого показате-
ля, хотя в среднем, по оценкам
компании Stiles & Ryabokobylko,
из-за дефицита торговых площа-
дей они вынуждены платить не
менее 20%. Это больше, чем в Ев-
ропе, где даже магазины с высо-
кими оборотами (например, тор-
гующие одеждой) тратят на аренду
не более 12% от товарооборота.

Как заметила в одном из своих
интервью генеральный директор
компании Stiles & Ryabokobylko На-
талья Орешина, несколько лет на-
зад разница с Европой в арендной
составляющей компенсировалась
за счет большего коэффициента
торговой наценки (3,5 в России и
2,5 в Европе) и меньших затрат на
персонал, налоги и административ-
ные расходы. Сейчас эти затраты
практически сравнялись с евро-

пейскими и составляют порядка
10% от товарооборота арендатора.

В строящемся торговом ком-
плексе арендная ставка может ва-
рьироваться от $300 за 1 кв. м
в год для крупных арендаторов до
$3500 для тех же салонов мобиль-
ной связи. При оплате аренды сна-
чала вносится квартальный депо-
зит, а затем в начале каждого меся-
ца производится оплата процентов
за предыдущий. Существуют и ва-
риации этого механизма. «Мы со-
ветуем своим клиентам использо-
вать схему, по которой процент с
о борота ограничен неким фикси-
рованным минимумом. Этот вари-
ант позволяет арендатору выпла-
чивать ту же сумму, что и при фикси-
рованной арендной ставке, но не-
равными частями, что наиболее
благоприятно для него, учитывая
сезонность торгового бизнеса, и

одновременно служит подстрахов-
кой при экономическом кризисе,—
считает аналитик компании Colliers
International Наталья Сазонова.—
Для арендодателей схема тоже вы-
годна. Она снижает их риски: вла-
дельцы ТЦ точно знают, что в худ-
шем случае они получат оговорен-
ную сумму, а в лучшем — большую».

Рентабельность аренды того
или иного торгового помещения
определяется тем, какую часть от
потенциального оборота аренда-
тора составит арендная плата.
«В среднем супермаркеты платят
3–6% от оборота. Для компаний,
специализирующихся на одежде и
обуви, процент с оборота составит
от 12% до 20% , а у компаний „до-
рогих” профилей — более 20%»,—
считает госпожа Сазонова. Следо-
вательно, последние могут себе
позволить снять дорогое торговое

помещение на одной из централь-
ных торговых улиц. Продуктовым
же магазинам такая ставка не по
силам, а помещения им требуются
большие, поэтому супермаркеты
открываются преимущественно
в спальных районах города, где
есть возможность снять большую
площадь и ставка аренды за нее
не будет превышать возможности
продуктовых операторов.

Очевидно, что супермаркеты —
- едва ли не единственные крупные
сетевые ритейлеры, которым неу-
ютно в центре города и крупных ТЦ,
находящихся в Центральном адми-
нистративном округе столицы. Так,
в начале лета в ТЦ «Атриум», распо-
ложенном возле Курского вокза-
ла, закрылся магазин сети «Седь-
мой континент». Компания решила
переформатировать свои площа-
ди, сократив их на 1 тыс. кв. м и пе-
редав права на освобождающиеся
помещения другим компаниям.
«Помещение в ТЦ „Атриум”, в кото-
ром располагался гастроном
„Седьмой Континент”, было прода-
но компании „Инвестнедвижи-
мость” за $22 млн с обязательст-
вом взять часть помещения в дол-
госрочную аренду за $2 млн в год.
Решение о продаже недвижимости
было принято с целью оптимиза-
ции торговых процессов и сокра-
щения расходов. Средства, полу-
ченные от продажи недвижимости,
будут направлены на дальнейшее
развитие компании, в том числе
и на развитие формата „гипермар-
кет”»,— рассказала пресс-секре-
тарь «Седьмого континента» Анна
Зайцева.

Сторонятся ТЦ и другие игроки
этого рынка: «Мы не только аренду-
ем торговые площади, но и выкупа-
ем земельные участки под строи-
тельство универсамов, или стара-
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По мнению экспертов компании Colliers International, в ближайшее вре-

мя ставки аренды торговых площадей будут снижаться. «Так, ставки

аренды для крупных якорных арендаторов (продуктовых супермарке-

тов, гипермаркетов, магазинов бытовой техники) не претерпят сущест-

венных изменений, их понижение возможно на уровне 3%, максимум

5%,— говорит аналитик компании Наталья Сазонова.— Ставки аренды

на магазины площадью от 500 кв. м больше подвержены колебаниям.

Понижение здесь прогнозируется на уровне 5–7%. Наиболее подверже-

ны колебаниям ставки аренды небольших секций операторов торговой

галереи». Кроме того, амплитуда такого изменения будет различна в за-

висимости от этажа расположения магазина. Так, на первых этажах па-

дение ставок может составить 5–7%, для второго этажа — 7–8% и для

третьего — до 10%. В течение ближайшего года данная ситуация будет

развиваться на фоне укрепления национальной валюты по отношению к

доллару США (денежной единицы номинирования ставок) — таким об-

разом, реальные доходы девелопера будут меньше.

«В условиях активного строительства торговых объектов снижение ставок

будет наиболее заметным в неудачных проектах, в некоторых случаях оно

может достигать 20%. В то время как в наиболее успешных торговых цент-

рах ставки останутся стабильными»,— отмечает Наталья Сазонова.

ЧТО БУДЕТ С АРЕНДНЫМИ СТАВКАМИ
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П ОЛ Е З Н А Я  П Л О Щ А Д Ь торговый зал

емся вкладывать инвестиции в от-
дельно стоящие торговые объекты
и в помещения на первых этажах
строящихся зданий»,— рассказала
СФ пресс-атташе торгового дома
«Копейка» Мария Маркова.

Но для сетевиков других типов
существование вне кумулятивного
эффекта концентрации потоков
покупателей, генерируемого об-
щежитием в торговом центре, не-
мыслимо. Как рассказали СФ
в компании Dixis, занимающейся
продажей сотовых телефонов, спе-
цифика торговли позволяет широ-
ко варьировать места и формат
торговых точек: «При том, что пло-
щадь магазинов компании в сред-
нем составляет 50–70 кв. м, широ-
ко используется стандарт „лайт-ки-
оск” площадью 10–15 кв. м. В ряде
случаев, например, там, где есть
дефицит мест, или в универсамах
и гастрономах советского образца
это очень удобно и экономно».

Правила маневра
Стоимость аренды — лишь один из
нюансов при поиске наиболее эф-
фективной торговой площадки.
По словам генерального директо-
ра Российского совета торговых
центров Олега Войцеховского,
очень важно определить, кто стро-
ил торговый центр и кто разраба-
тывал концепцию размещения
торговых площадей. «Наилучший

вариант — торговый центр, пост-
роенный в сотрудничестве девело-
пера с иностранным консультан-
том и иностранным архитектором.
Тогда в этом центре не будет гиб-
лых мест. В противном случае име-
ет смысл подождать завершения
работ и арендовать площадь по-
сле раскрутки ТЦ,— считает он.—
Арендатору надо стремиться в са-
мые раскрученные торговые цент-
ры, туда, где почти нет свободных
площадей. Если вам удастся туда
протиснуться, то даже с завышен-
ной ставкой вы заработаете».

Это правило уже многим изве-
стно: так, по некоторым данным,
80% торговых площадей в ТЦ IKEA
в Теплом стане (включает торго-
вые помещения «Мега», Auchan,
OBI, «Свой дом»; общий метраж —
150 тыс. кв. м) было сдано еще на
стадии проектирования.

Важнейшее значение имеет
также  расположение самой торго-
вой точки внутри ТЦ. Традиционно
самый привлекательный — пер-
вый этаж, тут же — самые высокие
арендные ставки. Но если аренда-
тор не хочет тратить огромные
деньги на аренду площадей, прост-
ранство для маневра есть. Напри-
мер, владельцы компании «Биай-
на» (сеть салонов одежды Hender-
son) арендовали помещение для
магазина на втором этаже одного
из крупнейших ТЦ. «Тут логика про-

стая,— говорит господин Войце-
ховский,— как довольно известная
марка, Henderson будет выступать
в качестве создателя покупатель-
ского трафика на втором этаже. За
это можно требовать скидок».

В качестве средства минимиза-
ции трат на аренду специалисты
предлагают точечно сконцентри-
роваться на своей целевой аудито-
рии и не бить первоклассным рас-
положением в ТЦ всех его посети-

телей. Например, арендаторы —
компании, торгующие мобильны-
ми телефонами и сопутствующими
товарами, уже давно поняли, что
первый этаж и место возле вхо-
да — это, конечно, хорошо. Однако
дешевле и разумнее размещать
точки на верхних этажах рядом
с магазинами молодежной одеж-
ды и развлекательными заведени-
ями: боулингами, кинотеатрами,
залами игровых автоматов. СФ
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СТАВКИ АРЕНДЫ В ТОРГОВЫХ ЦЕНТРАХ

ПРОФИЛЬ СРЕДНЯЯ ПЛОЩАДЬ, СТАВКА АРЕНДЫ, $ /

КВ. М КВ. М В ГОД

ЯКОРНЫЕ АРЕНДАТОРЫ

ГИПЕРМАРКЕТ 5000-15000 150-180

СУПЕРМАРКЕТ 1500-3000 200-230

ЭЛЕКТРОНИКА 1200-2500 250-280

СПОРТ И ОТДЫХ 600-1500 280-650

ОДЕЖДА 600-1200 200-500

ТОВАРЫ ДЛЯ ДОМА 400-700 280-400

РАЗВЛЕЧЕНИЯ 100-4000 50-230

ДРУГИЕ ОПЕРАТОРЫ

СПОРТ И ОТДЫХ 50-300 250-1000

ОБУВЬ 50-120 1100-1600

КРАСОТА И ЗДОРОВЬЕ 40-300 600-2000

ТОВАРЫ ДЛЯ ДЕТЕЙ 40-300 260-1000

ЭЛЕКТРОНИКА 40-200 600-3500

ОДЕЖДА 30-500 450-2000

ТОВАРЫ ДЛЯ ДОМА 30-100 500-1800

ОБЩЕПИТ (ФУД-КОРТ) 20-80 350-800

АКСЕССУАРЫ 20-70 1400-2500

УСЛУГИ 10-100 350-1500

СУВЕНИРЫ / ПОДАРКИ 10-90 800-2300

ИСТОЧНИК: COLLIERS INTERNATIONAL
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дневник наблюдений цифры

29%
составила рыночная доля ком-
пании Nokia во втором кварта-
ле 2004 года, по данным
Strategy Analytics. Цифра оста-
лась неизменной по сравне-
нию с итогами первого кварта-
ла, при том что совокупный
объем продаж всех мобильных
телефонов в мире вырос на
40% в среднегодовом исчисле-
нии. В связи с этим компании
Motorola, например, удалось
увеличить свою долю на миро-
вом рынке с 15,3% до 16,5%.
Объем продаж Nokia во втором
квартале в денежном выраже-
нии еще не подсчитан, но уже
ожидается, что он снизится
на 5% по сравнению с первым
кварталом и составит
6,67 млрд евро. Дело в том, что
финская компания старается
поправить положение и снижа-
ет цены на ряд своих моделей,
в некоторых случаях — на 25%.
По прогнозам Strategy
Analytics, это позволит Nokia
увеличить рыночную долю до

30%. Несмотря на значитель-
ную потерю позиций (во вто-
ром квартале прошлого года
компания, по данным Gartner,
занимала 35,9%), Nokia по-
прежнему лидирует как в сег-
менте трубок, так и в сегменте
смартфонов.

1-м
виртуальным оператором сото-
вой связи в Германии станет
кофейный концерн Tchibo.
К рождественским праздникам
компания выпустит новый про-
дукт — мобильные телефоны
с предоплаченной карточкой
под собственной маркой. При
этом Tchibo не будет создавать
собственную сеть, а воспользу-
ется услугами оператора сото-
вой связи О2. Виртуальные
операторы предоставляют ус-
луги связи, не имея собствен-
ного радиочастотного ресурса.
Недавно первый виртуальный
оператор появился во Фран-
ции — им стала немецкая ком-
пания Debitel, выкупившая
эфирное время у французской
сети SFR. В России работают
два виртуальных оператора:
«Центральный телеграф» 
(«Мегател») и «Матрикс Теле-
ком» («Матрикс Мобайл»). 
Обе компании сотрудничают
с «Соник Дуо».

$202тыс.
заплатил неизвестный за при-
глашение на обед к американ-
скому миллиардеру, председа-
телю совета директоров ин-
вестфонда Berkshire Hathaway
Уоррену Баффету. 73-летний
Баффет — одна из популярней-
ших фигур в США. Уже третий
год со своим состоянием, оце-
ниваемым в $42 млрд, бизнес-
мен занимает в рейтинге жур-
нала Forbes второе место, усту-
пая лишь Биллу Гейтсу. Начиная
с 2000 года Баффет ежегодно
продает на интернет-аукционе
е-Bay возможность пообедать
с ним. Вырученные деньги
по традиции перечисляются
благотворительному фонду
Glide Foundation. В этом году
обед с Баффетом обошелся
победителю аукциона дешевле,
чем в 2003-м: тогда желающий
пообщаться с миллиардером
выложил $250 тыс., а первый

подобный обед четыре года
назад обошелся поклоннику
Баффета всего в $25 тыс.

450тонн 
старых компьютеров и другой
отжившей свой век электрони-
ки будут переработаны в тече-
ние трех лет на заводах Hewlett-
Packard. Это в два раза больше,
чем за все время работы
подразделения по утилизации
начиная с 1987 года, отмечают
в HP. Вдобавок к двум сущест-
вующим перерабатывающим
заводам компания планирует
построить еще один. По данным
Gartner, переработка одного
компьютера обходится недеше-
во — от $85 до $136. Однако
производители готовы идти
на такие траты. Но вот далеко
не все владельцы электроники
согласны возиться с ее утили-
зацией. И чтобы заинтересо-
вать их в программах перера-
ботки, HP, Dell и другие крупные
производители регулярно про-
водят различные маркетинго-
вые акции, предоставляя за
сданные в утиль устройства
различные скидки и бонусы.

$1,25 млрд 
будет в течение 12 лет выплачи-
вать Евросоюзу крупнейший в
мире табачный производитель
Philip Morris в качестве своеоб-
разной контрибуции. Такова
стоимость мирного договора
между компанией и десятью
странами ЕС, которые обвиня-
ли Philip Morris в контрабанде
сигарет и даже подали в суд.
В иске говорилось, что Philip
Morris намеренно поставляла
избыточное количество своих
сигарет в страны с низким уров-
нем налогообложения (Восточ-
ная и Центральная Европа), по-
нимая, что нераспроданные си-
гареты будут контрабандой пе-
ревозиться в страны с высоки-
ми налогами, то есть в ЕС. Под-
писав соглашение с Евроко-
миссией, Philip Morris фактиче-
ски признал свою вину, но зато
добился отзыва иска. Не исклю-
чено, что его примеру могут по-
следовать еще два мировых та-
бачных гиганта — R.J. Reynolds
Tobacco и Japan Tobacco. Анало-
гичные иски против них все еще
находятся в суде.

70%
всей электронной почты в ми-
ре в настоящее время состав-
ляет спам. Такие данные при-
водит американская компа-
ния MessageLabs, специали-
зирующаяся на создании про-
грамм-фильтров. По данным
другого борца со спамом
Commtouch Software, тройка
стран, лидирующих в рассыл-
ке нежелательной корреспон-
денции, выглядит так: первое
место занимает США, откуда
отправляется 55,7% спама,
второе место — Корея
(10,2%), на третьем — Китай
(6,6%). По данным компании
Clearswift, чаще всего несанк-
ционированно рассылают
рекламу на медицинские те-
мы. Таких сообщений около
40%. Доля финансовой инфор-
мации составляет 38%, а пор-
нографии — всего 5%. Убытки
от спама в США составляют
$10 млрд в год, в Британии —
3,2 млрд фунтов стерлингов,
по данным BBC. В России, со-
гласно оценкам компании
«Ашманов и партнеры», ущерб
от спама составляет
150–200 млн евро ежегодно.

400 раз 
или с 25 центов до $100 —
во столько всего за неделю
возросла стоимость номера
газеты The New York Post, в ко-
тором содержится ошибочная
информация. Газета заявила
на первой полосе, что балло-
тирующийся на пост президен-
та США от демократической
партии Джон Керри выбрал в
качестве своего вице-прези-
дента Дика Гепхардта. В ре-
альности напарником канди-
дата в президенты стал демо-
крат Джон Эдвардс. Гепхардт,
лидер демократов в палате
представителей, действитель-
но был одним из кандидатов в
помощники Керри, и выбор в
пользу Эдварда был сделан в
самый последний момент. Слу-
чай с The New York Post можно
сравнить лишь с ошибкой, до-
пущенной Chicago Tribune
56 лет назад: газета назвала
победителем президентских
выборов Томаса Дьюи, тогда
как на самом деле им стал Гар-
ри Трумэн. СФ
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Читайте в следующем номере 
(в продаже с 26 июля)

[частная
практика]
Из-за скандалов с расследова-
ниями в отношении топ-менедж-
мента страховая компания
«Прогресс-Гарант» за полгода
потеряла более 70% сотрудни-
ков. Чтобы восстановить
бизнес, компании пришлось
полностью менять стратегию
работы на рынке

Секретфирмы

А ТАКЖЕ КАЖДУЮ НЕДЕЛЮ:

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

[тема номера]
Их называют безумцами
из-за безрассудных проектов,
экстравагантной внешности,
вызывающего поведения.
И никто не принимал бы их
всерьез, не будь они так
успешны. «Секрет фирмы»
составил портреты самых
нестандартных
предпринимателей России

[лаборатория]
Коллективные системы
мотивации, столь нелюбимые
теоретиками, применяются
во многих сферах — в ИТ,
юриспруденции, консалтинге.
И зачастую оказываются намного
эффективнее индивидуальных

[бизнес-школа]
Как проходят тренинги
креативного мышления
по методу «Шесть шляп»




	sf27_01
	sf27_02
	sf27_03
	sf27_04
	sf27_05
	sf27_06
	sf27_07
	sf27_08
	sf27_09
	sf27_10
	sf27_11
	sf27_12
	sf27_13
	sf27_14
	sf27_15
	sf27_16
	sf27_17
	sf27_18
	sf27_19
	sf27_20
	sf27_21
	sf27_22
	sf27_23
	sf27_24
	sf27_25
	sf27_26
	sf27_27
	sf27_28
	sf27_29
	sf27_30
	sf27_31
	sf27_32
	sf27_33
	sf27_34
	sf27_35
	sf27_36
	sf27_37
	sf27_38
	sf27_39
	sf27_40
	sf27_41
	sf27_42
	sf27_43
	sf27_44
	sf27_45
	sf27_46
	sf27_47
	sf27_48
	sf27_49
	sf27_50
	sf27_51
	sf27_52
	sf27_53
	sf27_54
	sf27_55
	sf27_56
	sf27_57
	sf27_58
	sf27_59
	sf27_60
	sf27_61
	sf27_62
	sf27_63
	sf27_64
	sf27_65
	sf27_66
	sf27_67
	sf27_68
	sf27_69
	sf27_70
	sf27_71
	sf27_72
	sf27_73
	sf27_74
	sf27_75
	sf27_76

