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«Мы бы не хотели
прийти в Россию
уже после того, как
все наладится и в
мире будет много
успешных компа-
ний из вашей стра-
ны. Мы хотели бы
опережать собы-
тия, участвовать в
создании россий-
ской индустрии
венчурного капита-
лизма. Мы долго
наблюдали за ва-
шей страной и ду-
маем, что если сде-
лаем правильный
выбор, потратим
время на поиск и
подготовку успеш-
ных компаний, то
сможем помочь
вам сделать что-то
существенное»

22 РАЗГОВОР НОМЕРА

«Веселье является секретом нашего успеха.
Я отдаю себе отчет в том, что идея бизнеса как
веселья и творчества идет вразрез с приняты-
ми условностями, и это, конечно, совсем не по-
хоже на то, чему учат в бизнес-школах»

«Просто голова должна быть на плечах у того,
кто их выращивает, и руки расти из правиль-
ного места. Вон, на Украине сейчас прекрасно
выращивают маленькие огурцы. Правда, на
воспитание фермеров там ушло пять лет»

«Эта компания впервые в России ввела прак-
тику, когда часть прибыли абсолютно поровну
делится между всеми сотрудниками независи-
мо от должности — от дворника до начальника
отдела. Результат проявился немедленно»

«Наш генеральный после второй сессии стал
пропускать занятия — темы показались ему
слишком теоретичными. Я расстраивалась: мы
заплатили немалые деньги. Программа непло-
хая, просто нужно ее точнее позиционировать»
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с каждым годом процентов на двадцать.
В лидерах останется только тот, кто сможет
развиваться в том же темпе»

«В момент надевания зеленой шляпы надо
осознавать, что идет поиск решений. И в их
недостатках копаться нельзя — для этого
будет время черной шляпы»
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Налоговый дозор

Государство предприняло очеред-
ной шаг по установлению финан-
сового контроля над доходами
и расходами своих граждан.

МНС создает компьютеризиро-
ванную федеральную базу дан-
ных, в которой будут собраны
сведения о доходах, уплачен-
ном подоходном налоге и круп-
ных покупках физлиц начиная с
2001 года. Известно, что база
функционирует уже сейчас, од-
нако окончательно она «выйдет
в свет» к концу года, когда вся
собранная в ней информация
пройдет проверку.
Само фискальное ведомство
заявляет, что общефедераль-
ная база данных в первую оче-
редь призвана оптимизировать
его работу, ускорив процессы
обработки запросов и сверки
данных о доходах и уплаченных
налогах. Тем не менее эксперты
крайне негативно воспринима-
ют идею МНС. Как уверен парт-
нер юридической компании
«Джон Тайнер и партнеры» Ва-
лерий Тутыхин, для эффектив-
ного регулирования граждан-
ского общества данная инициа-
тива вредна и опасна. Ведь у
многих физлиц есть свои инди-
видуальные обстоятельства, по
которым их налоговая история
может отличаться от общеприз-
нанных стандартов. К примеру,
у человека маленький доход, но
он делает дорогостоящее при-
обретение, поскольку у него
были накопления или он просто
занял у кого-то денег. Такие «не-
стандартные» люди при попада-
нии в базу данных могут ока-
заться в поле зрения право-
охранительных органов. По су-
ти, это является серьезным на-
рушением прав и свобод чело-
века. С этой точкой зрения со-
гласен и руководитель отдела
налогов и права компании
«АПН-аудит» Александр Фили-
монов, который считает, что по-
скольку эта база данных имеет
федеральный масштаб, встает
вопрос о конституционности
сбора подобной информации.
Ведь в соответствии со статья-
ми 22 и 24 Конституции РФ ча-
стная жизнь российских граж-
дан неприкосновенна, а сбор,
хранение и распространение
любой информации о человеке
возможны только с его согла-
сия. К тому же очевидно, что к

этой базе будут иметь доступ
множество чиновников, что от-
крывает массу возможностей
для злоупотреблений. Кроме
того, налоговая база данных
скорее всего появится в сво-
бодной продаже на черном
рынке, как это уже произошло,
к примеру, с базой данных
ГИБДД и списком абонентов
МТС. И в итоге сведениями о со-
стоянии ваших финансов смо-
жет воспользоваться в своих
целях кто угодно.
Оценка экспертов –0,08

Страховщики
перестраховываются

Страховщикам помогут найти
средства для компенсации клиен-
там взносов в случае наступления
банкротства страховой компании.

Президент Всероссийского со-
юза страховщиков (ВСС) Алек-
сандр Коваль подготовил про-
ект новой главы в закон «Об ор-
ганизации страхового дела в
РФ». Этот проект предполагает
создание саморегулируемой
организации (СРО), которая бу-
дет гарантировать возмещение
клиентам их страховых взносов
на случай банкротства входя-
щих в нее компаний. Возвра-
щаться взносы будут из специ-
ального гарантийного фонда,
который создаст страховая СРО.
Авторы законопроекта о стра-
ховой СРО изначально прово-
дят параллели с системой гос-
страхования банковских вкла-
дов. В случае с банками полно-
стью будут компенсироваться
только частные вклады до
100 тыс. рублей. А при банкрот-
стве страховщика–члена СРО
его клиенты окажутся в более
выгодном положении — им бу-
дут возвращены 100% взносов
по страхованию жизни, 80% по
обязательным видам и 50% по
иным видам страхования. Раз-
мер отчислений страховщиков
в этот гарантийный фонд пока
еще не прописан. По некото-
рым данным, компании должны
будут отчислять в него 1% от на-
копленных страховых резер-
вов, что может составить около
$64 млн в год.
Большинство из опрошенных
СФ страховщиков позитивно
оценивают инициативу ВСС. По
словам заместителя гендиректо-
ра страховой группы «Межреги-
онгарант» Светланы Даниловой,

Судебные приставы начали подготовку к продаже в счет по-
гашения налоговой задолженности ЮКОСа за 2000 год в
размере 99,4 млрд рублей АО «Юганскнефтегаз» — основно-
го нефтедобывающего актива компании. Причем, что харак-
терно, «процесс пошел» невзирая на заявления представите-
лей опальной компании о том, что это прямое нарушение за-
кона — «Юганскнефтегаз» как производственное подразде-
ление может продаваться в рамках исполнительного произ-
водства лишь в третью очередь. По мнению аналитиков, эта
продажа будет означать разрушение ЮКОСа. Иными сло-
вам, выбрав в качестве «первой ласточки» именно «Юган-
скнефтегаз», власти четко продемонстрировали свои страте-
гические задачи в отношении ЮКОСа. И в них явно не входит
«выжать» побольше денег и оставить компанию в покое, ина-
че «Юганскнефтегаз», оцениваемый в $10–16 млрд, не про-
давался бы в обход аукционных торгов по прямому договору
с потенциальным покупателем за $1,75 млрд. Так что, скорее
всего, прав глава РСПП Аркадий Вольский, утверждающий,
что ЮКОС ждет банкротство, которое уже совершенно оче-
видно не может не быть заказным.
Интересно, что министр финансов Алексей Кудрин, от реше-
ния которого во многом зависит судьба реструктуризации
задолженности ЮКОСа, получив в середине июля соответ-
ствующую просьбу от компании, без рассмотрения передал
это письмо главе МНС Анатолию Сердюкову, поручив изу-
чить его в соответствии с действующим законодательст-
вом. Подобное отношение позволяет говорить о заранее
прописанном финале главного экономического судебного
процесса страны.
Оценка экспертов  –2,77

Распродажа ЮКОСа
началась
ЮКОС начали распродавать 
по частям. Причем первый удар
может оказаться для компании
и последним.
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НАЛОГОВИКИ ПРОДАЮТ ОСНОВНОЙ ДОБЫВАЮЩИЙ АКТИВ ЮКОСА      МНС СОБЕРЕТ ОБЩУЮ БАЗУ СВЕДЕНИЙ О ДОХОДАХ И РАСХОДАХ РОССИЯН      СТРАХОВЩИКИ ДАЖЕ

В СЛУЧАЕ БАНКРОТСТВА БУДУТ ВОЗМЕЩАТЬ КЛИЕНТАМ ИХ СТРАХОВЫЕ ВЗНОСЫ      РОССИИ СНОВА МЕШАЮТ ПРИСОЕДИНИТЬСЯ К ВТО      ИНТЕРЕСЫ КОМПАНИЙ ТЕПЕРЬ

СМОГУТ ОТСТАИВАТЬ В СУДЕ НЕЗАВИСИМЫЕ АДВОКАТЫ
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эта система прежде всего будет
выгодна клиентам, которые смо-
гут обезопасить себя от краха
страховщика. По ее мнению, те
компании, которые захотят со-
хранить клиентскую базу и иметь
имидж надежных структур, под-
держат эту инициативу. С ней со-
глашается и гендиректор ОСАО
«Россия» Марат Айнетдинов, по
словам которого в результате
запуска СРО рынок покинут ма-
ленькие финансово необеспе-
ченные страховые компании,
что увеличит стабильность на
нем. При этом, добавляет Айнет-
динов, система не должна рас-
пространяться на взносы юрлиц,
поскольку они занимаются про-
фессиональной деятельностью и
должны сами оценивать свои
возможные риски.

Впрочем, эксперты не исклю-
чают, что подобными инициа-
тивами ВСС просто пытается
поднять свой статус и укре-
питься в финансовом плане,
получив в управление круп-
ные денежные потоки. А как
заявили СФ в одной из страхо-
вых компаний, Александру Ко-
валю просто не дают покоя ла-
вры Российского союза авто-
страховщиков. Как известно,
страховщики ОСАГО обязаны
быть его членами и отчислять
в специальные гарантийные
фонды 3% от сборов по авто-
гражданке.
Оценка экспертов +1,54

Россия застряла
на подступах к ВТО

Россия неожиданно столкнулась с
новыми трудностями, которые ста-
вят под сомнение ее скорое вклю-
чение в ВТО.

На очередном раунде перегово-
ров по присоединению России к
ВТО, проходившем в Женеве,
российская делегация рассчи-
тывала повторить свой недав-
ний прорыв в отношениях с Ев-
росоюзом. Напомним, что в кон-
це мая министр экономического
развития РФ Герман Греф и ко-
миссар ЕС по торговле Паскаль
Лами подписали протокол о за-
вершении переговоров. После
заключения этого договора
главными оппонентами для Рос-
сии в переговорах о ВТО остава-
лись США, Япония и Китай, но
тут-то и возникли осложнения.
В Женеве внезапно о своих пре-
тензиях заявили бразильцы, ко-
торые настаивают на том, что
Россия неправильно рассчитала
мясные тарифные квоты. А США
предложили нашей стране лик-
видировать в целях защиты
прав на интеллектуальную соб-
ственность не только саму кон-
трафактную продукцию, но и
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заявил, что российская си-
стема страхования банков-
ских вкладов является
«уродливой и порочной».
Он напомнил, что подобная
система была выстроена в
США, и в результате мест-
ные банки, вступившие в
систему страхования вкла-
дов намного позднее ее со-
здания, заплатив неболь-
шую сумму, получили те же
права, что и банки, платив-
шие страховые взносы в
течение многих лет. Плес-
качевский также добавил,
что в создаваемой в Рос-
сии системе страхования
вкладов «слишком много
субъективизма», посколь-
ку «решать, какой банк спа-
сать, а какой нет» будет
Агентство по страхованию
вкладов. 
В связи с этим Плескачев-
ский предложил ввести
двухуровневую систему га-
рантирования вкладов.
Помимо государственного
органа регулирования
вкладов, по его мнению,
за этот ресурс должны от-
вечать саморегулируемые
организации в банковской
сфере.
Он пояснил,что речь идет о
страховых фондах, созда-
ваемых на уровне
различных банковских ас-
социаций. «От этого ответст-
венность участников бан-
ковской системы возрастет
на порядок, поскольку они
не будут бояться, что инфор-
мация потечет куда-то на
сторону»,— констатирует
депутат.

Виктор ПЛЕСКАЧЕВСКИЙ,
председатель комитета Госдумы
по собственности
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Глава Всероссийского союза
страховщиков Александр Коваль
спешит на помощь клиентам
страховых компаний
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оборудование, на котором она
была произведена. Однако Рос-
сия ответила отказом.
Но самой серьезной «поднож-
кой» для российской делегации
оказалось требование Китая
ликвидировать разницу в цене
между газом, поставляемым
Россией на экспорт, и газом, ко-
торый она реализует внутри
страны. Отметим, что ранее
энергетический вопрос Китай
никогда не поднимал. Однако
российской и китайской делега-
циям довольно быстро удалось
договориться, после чего Минэ-
кономразвития заявило, что
Россия окончательно урегулиро-
вала вопрос тарифов на газ, и
Китай снял свои требования.
Впрочем, по мнению экспертов,
тема цен на российские энерго-
ресурсы еще может быть не раз
затронута в процессе дальней-
ших переговоров о вступлении
России в ВТО, поскольку она про-
должает волновать Евросоюз.
Как отмечают участники рынка,
вопрос выгод России от вступле-
ния в ВТО вообще остается да-
леко не однозначным. По мне-
нию замгендиректора по корпо-
ративному развитию фабрики
«А. Коркунов» Ивана Алипова,
членство в ВТО должно стать ог-
ромным плюсом для междуна-
родного имиджа России. Однако
одновременно наша страна
вступит во всемирное правовое
поле, и ее суверенные пробле-
мы после вхождения в ВТО будут
рассматриваться согласно дей-
ствующим там нормам. А по сло-
вам директора по маркетингу

Чайковской текстильной группы
Александра Мартынова, интег-
рироваться в мировую экономи-
ку России действительно нужно,
однако сейчас она объективно
не готова открыть свой рынок и
на равных конкурировать с за-
рубежными компаниями. Фор-
сированное вступление России
в ВТО выгодно только нашему
экспортно ориентированному

сырьевому лобби. Между тем,
уверен господин Мартынов, в
результате интеграции в ВТО в
Россию просто хлынет поток им-
порта, и уровень ВВП может да-
же рухнуть. Вопреки всем требо-
ваниям президента Владимира
Путина его удвоить.
Оценка экспертов –2,38

Юристы отстояли 
свои права

У российских компаний теперь су-
щественно расширятся возмож-
ности отстаивать свои интересы в
судах.

Конституционный суд России
(КС) вынес вердикт по делу о
проверке конституционности
одной из глав Арбитражного
процессуального кодекса, со-
гласно которой представлять
организации в арбитражных су-
дах вправе только их руководи-
тели, штатные сотрудники или
адвокаты. Проверка этой нор-
мы была инициирована в ответ
на многочисленные запросы и
жалобы от организаций по по-

воду того, что данный закон но-
сил дискриминационный харак-
тер по отношению к юристам, не
имеющим адвокатского стату-
са. «Истцы» настаивали на том,
чтобы права организаций в ар-
битражных судах могли пред-
ставлять любые юристы. КС ре-
шил пойти им навстречу и выпу-
стил постановление, что госу-
дарство не предъявляет особых
требований к качеству предо-
ставляемой юридической помо-
щи, а потому не вправе обязы-
вать организации выбирать
своими представителями в суде
только адвокатов или содер-
жать штатных юристов.
Представители юридических
компаний, разумеется, не скры-
вают своей радости по поводу
этого решения. Как констатиру-
ет управляющий партнер «Ве-
гас-Лекс» Альберт Еганян, ра-
нее российские законы разре-
шали работать в суде только ад-
вокатам, занимающимся част-
ной адвокатской практикой. То
есть у этих людей изначально
отсекались возможности для
дальнейшего профессиональ-
ного роста на другом поприще,
если они хотели сохранить адво-
катский статус. Правда, по его
словам, упраздненную норму
можно было обойти — юристы
просто заключали временный
трудовой договор с организаци-
ей, чтобы представлять ее инте-
ресы в суде. Благодаря послед-
нему решению КС все это боль-
ше не понадобится. Еганян счи-
тает, что теперь рынок юридиче-
ских услуг начнет активно раз-
виваться. Ему вторит и руково-
дитель аналитической службы
юридической компании «Пепе-
ляев, Гольцблат и партнеры» Ва-
дим Зарипов, по мнению кото-
рого адвокатская «монополия»
заведомо являлась для рынка
юридических услуг ограничи-
тельным фактором, не способ-
ствующим развитию конкурен-
ции и улучшению качества об-
служивания клиентов. К тому
же, добавляет он, неконститу-
ционность отмененного поло-
жения кодекса была изначаль-
но очевидна, поскольку ущем-
ляла интересы не только юриди-
ческих контор и частнопракти-
кующих юристов, но и самих
предприятий, которые в отли-
чие от граждан были ограниче-
ны в выборе своего представи-
теля в суде.
Оценка экспертов +1,69

Всероссийский союз страховщиков
хочет образовать СРО, которая бу-
дет гарантировать возмещение
клиентам их страховых взносов
на случай банкротства входящих
в нее компаний.

Возвращаться взно-
сы будут из специ-
ального гарантийно-
го фонда, который
создаст СРО.
Страховщики считают, что если та-
кой фонд появится, с рынка будут
вынуждены уйти мелкие финансо-
во необеспеченные компании,
и это увеличит стабильность
в страховой отрасли.

Россию по-прежнему не пускают
во Всемирную торговую
организацию
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«Мне становится стыдно
за страну»

— Я бы не стал переоценивать заявление о том, что россий-
ские банки преодолели кризис доверия. Мы всего лишь с
большим трудом не дали случиться очередному банковско-
му кризису, но я считаю, что кризис доверия еще не преодо-
лен. Мы решили частную проблему, а в целом она осталась.
Предъявление требований Китая, США и Бразилии, затруд-
няющие вопрос включения нашей страны в ВТО, несомнен-
но, новость, которая никак радовать не может. Но не ду-
маю, что эти требования существенно повредят нам.
База данных, которую готовит МНС, в долгосрочной пер-
спективе должна дать положительный эффект. Ни одна эко-
номика не может развиваться без того, чтобы страна не пла-
тила налоги. И когда я прихожу в яхт-клуб, где помимо скром-
ных корабликов, как у меня, стоят очень дорогие яхты, и мне
говорят, что я могу уплатить членский взнос только наличны-
ми из-за того, что многие члены клуба формально имеют
официальную зарплату в несколько тысяч рублей и вынуж-
дены расплачиваться только таким образом, мне становит-
ся стыдно за страну. Экономика на простых словах разви-
ваться не может. Поэтому любые цивилизованные меры по
наведению порядка я поддерживаю. А в плане личной безо-
пасности я бы не переоценивал риск, поскольку кто и где жи-
вет и на какой машине ездит, это и так очевидно.
Предстоящая продажа основного нефтедобывающего ак-
тива ЮКОСа — «Юганскнефтегаза», безусловно, очень пло-
хая новость для рынка. Но для биржи, я думаю, это решение
все же лучше, чем вялотекущее нерешение этой проблемы.
Инициативу страховщиков о создании СРО поддерживаю.
Если создастся группа компаний, которые будут иметь об-
щий пул поддержки, значит, остальная «мелочь» постепен-
но умрет. Во-вторых, мне кажется, что такая концентрация
в страховом бизнесе очень важна. Ведь эта организация
сможет обоснованно не присоединять к своему договору
компании, которые под видом страхового бизнеса осуще-
ствляют совсем другие схемы — что сегодня остается рас-
пространенной практикой.
Поправки в закон об акционерных обществах, которые
предлагают депутаты «Единой России», очень странные. Я
считаю, что слова «принудительно» там быть точно не долж-
но. В вопросах купли-продажи всегда важен вопрос цены.
В этот закон тогда можно смело добавить словосочетание
«по любой цене, которую акционер считает нужной». Это ан-
тирыночно и непонятно.

Роман ПЕТРЕНКО, 
генеральный директор
телекомпании ТНТ
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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 
ИНВЕСТИЦИОННОГО БАНКА «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

СОГЛАСНО ПРОВЕДЕННОМУ АССОЦИАЦИЕЙ РЕГИОНАЛЬНЫХ БАНКОВ 

«РОССИЯ» ОПРОСУ, РОССИЙСКИЕ БАНКИ УЖЕ ПРЕОДОЛЕЛИ КРИЗИС ДОВЕРИЯ +2,85

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ КОМИТЕТА ГОСДУМЫ ПО СОБСТВЕННОСТИ 

ВИКТОР ПЛЕСКАЧЕВСКИЙ ПРЕДЛАГАЕТ СОЗДАТЬ ПОМИМО 

ГОСУДАРСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ СТРАХОВАНИЯ БАНКОВСКИХ ВКЛАДОВ 

СИСТЕМУ СТРАХОВАНИЯ НА УРОВНЕ БАНКОВСКИХ АССОЦИАЦИЙ +0,62

НА ОЧЕРЕДНЫХ ПЕРЕГОВОРАХ О ПРИСОЕДИНЕНИИ РОССИИ К ВСЕМИРНОЙ

ТОРГОВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ НАШЕЙ СТРАНЕ БЫЛИ НЕОЖИДАННО

ПРЕДЪЯВЛЕНЫ НОВЫЕ ТРУДНОВЫПОЛНИМЫЕ ТРЕБОВАНИЯ ОТ КИТАЯ, США 

И БРАЗИЛИИ, ЧТО СТАВИТ ПОД ВОПРОС ЕЕ СКОРОЕ ВКЛЮЧЕНИЕ В ЧЛЕНЫ ВТО –2,38

ДЕЛА

ПО РЕШЕНИЮ КОНСТИТУЦИОННОГО СУДА ТЕПЕРЬ ПРЕДСТАВЛЯТЬ КОМПАНИИ 

В АРБИТРАЖНЫХ СУДАХ СМОГУТ НЕ ТОЛЬКО ИХ СОТРУДНИКИ ИЛИ АДВОКАТЫ, 

НО И НЕЗАВИСИМЫЕ ЮРИСТЫ +1,69

ПРЕЗИДЕНТ ВСЕРОССИЙСКОГО СОЮЗА СТРАХОВЩИКОВ АЛЕКСАНДР КОВАЛЬ 

ПОДГОТОВИЛ ПРОЕКТ НОВОЙ ГЛАВЫ В ЗАКОН «ОБ ОРГАНИЗАЦИИ СТРАХОВОГО 

ДЕЛА В РФ». ОНА ПОДРАЗУМЕВАЕТ СОЗДАНИЕ САМОРЕГУЛИРУЕМОЙ ОРГАНИЗАЦИИ,

ГАРАНТИРУЮЩЕЙ СТРАХОВЫЕ ВЗНОСЫ НА СЛУЧАЙ БАНКРОТСТВА ВХОДЯЩИХ 

В НЕЕ КОМПАНИЙ +1,54

ДЕПУТАТЫ «ЕДИНОЙ РОССИИ» РАЗРАБОТАЛИ ПОПРАВКИ В ЗАКОН ОБ

АКЦИОНЕРНЫХ ОБЩЕСТВАХ, СОГЛАСНО КОТОРЫМ ВЛАДЕЛЕЦ БОЛЕЕ 

90% АКЦИЙ СМОЖЕТ ПРИНУДИТЕЛЬНО ВЫКУПИТЬ ОСТАВШУЮСЯ ДОЛЮ 

В КОМПАНИИ У МИНОРИТАРИЕВ 0

МНС СОЗДАЕТ ФЕДЕРАЛЬНУЮ БАЗУ ДАННЫХ, В КОТОРОЙ БУДУТ СОБРАНЫ 

СВЕДЕНИЯ О ДОХОДАХ, УПЛАЧЕННОМ ПОДОХОДНОМ НАЛОГЕ 

И КРУПНЫХ ПОКУПКАХ ФИЗЛИЦ НАЧИНАЯ С 2001 ГОДА –0,08

СУДЕБНЫЕ ПРИСТАВЫ НАЧАЛИ ПОДГОТОВКУ К ПРОДАЖЕ ОСНОВНОГО 

НЕФТЕДОБЫВАЮЩЕГО АКТИВА ЮКОСА АО «ЮГАНСКНЕФТЕГАЗ», 

ТЕМ САМЫМ ОПРЕДЕЛИВ СЦЕНАРИЙ РАЗВИТИЯ СИТУАЦИИ ДЛЯ ОПАЛЬНОГО 

НЕФТЯНОГО ГИГАНТА –2,77
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ЭДУАРД КУЧЕРОВ, 

РУКОВОДИТЕЛЬ ДЕПАРТАМЕНТА
НАЛОГОВ И ПРАВА «БЕЙКЕР 
ТИЛЛИ РУСАУДИТ»:

— Сейчас больше говорят о
том, что люди не хотят афиши-
ровать свои доходы, чем это
имеет место в действительнос-
ти. Состоятельные люди поку-
пают вещи не в стоках и ездят
отнюдь не на «Запорожцах».
В связи с этим сам факт того,
что информация о твоих дохо-
дах или покупках станет кому-
либо известной, больших опа-
сений не вызывает. Однако тай-
на личной жизни гарантируется
Конституцией. Сегодня купят

базу с информацией о твоих до-
ходах, завтра — о номерах те-
лефонов, послезавтра — о при-
влечении к административной
ответственности и так далее.
Такое вторжение в личную
жизнь неприятно.

АЛЕКСАНДР МАЛИС, 

ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ «КОРБИНА
ТЕЛЕКОМ»:

— Факт очень неприятный, хо-
тя ничего кардинально нового
не происходит. Наше государст-
во уже не первый год обеспе-
чивает преступников ценной
информацией — доступность
баз данных ГИБДД и БТИ обще-
известна. И это при сотнях мил-
лионов расходов на спецслуж-
бы, занятых сохранением госу-
дарственных тайн. К сожале-
нию, вновь констатируем, что
государство может тратить
средства, пользу же получают
лишь непосредственно чинов-
ники, которые эти средства
распределяют.

ИГОРЬ ГУРЕВИЧ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
«РОСИНТЕРФЕСТ»:

— Лично я этого не боюсь. Про-
сто удивляет следующее. Раз
наше государство официально
объявляет об огромном коли-
честве так называемых «обо-
ротней в погонах» — естест-
венно, оно сначала должно по-
заботиться о том, чтобы обес-
печить полную недоступность к
такой информации. До тех пор,
пока мы не можем пресечь
утечку таких баз (а государство
признает наличие постоянных
злоупотреблений в системе
внутренних дел и коррупцию в
налоговых органах), они не
должны иметь место.

ЕВГЕНИЙ РЕЙЗМАН, 

ПАРТНЕР BAKER & MCKENZIE CIS
LTD:

— Лично я не боюсь. Я считаю,
что мы и сейчас не особенно за-
щищены с точки зрения доступ-
ности информации о нас. Учи-
тывая слабость правовой сис-
темы в России, если кто-то за-
хочет раздобыть такую инфор-
мацию — тот, кто имеет деньги,
власть или связи,— все равно
эту информацию раздобудет.
Если сделать это станет проще
или, наоборот, сложнее, это не
меняет ситуации. С точки зре-
ния мирового развития доступ-
ность такой информации — аб-
солютно нормальная практика.
Сейчас мир меняется, и инфор-
мация, которая раньше счита-
лась тайной для третьих лиц,
становится все более доступ-
ной. Кстати, идея создать систе-
му кредитных бюро возникла
не в России, а пришла к нам из
западных стран. Там она доста-
точно развита, и в этих кредит-
ных бюро сосредоточено столь-
ко частной информации, что
любая спецслужба может поза-
видовать. А информация, кото-
рая будет аккумулирована в
федеральной базе МНС, вроде
бы защищена, но, думаю, что ее
тоже можно раздобыть путем
взлома базы и другими спосо-
бами. К примеру, частные де-
тективы уже сейчас могут узна-
вать подобные сведения. И по-
степенно контроль за распрост-
ранением такой информации
размывается. Это все неприят-
но, конечно, и для многих лю-
дей может быть даже опасно,
но придется к этому относиться
философски, потому что, с дру-
гой стороны, без электронной
базы данных обработать такой
объем информации практичес-
ки невозможно. И в этом смыс-
ле МНС и другие госслужбы

можно понять. Но раз элек-
тронная база данных, значит —
доступ. Если базы поступят на
«Горбушку», останется только
смириться с этим.

АНДРЕЙ РУСАНОВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
«РУСИНВЕСТ»:

— Современная реальность
такова, что общая автомати-
зация и информатизация —
это то, чего мы избежать уже
никак не сможем. Весь мир
давно переживает те же са-
мые явления, поэтому, как бы
мы ни хотели, нашей стране от
этого никуда не уйти. Другое
дело, что реального системно-
го контроля за информацией
в России до сих пор нет, и пока
неизвестно, когда он появит-
ся. Поэтому то, что завтра эта
или какая-то похожая база бу-
дет доступна любому желаю-
щему на «Горбушке» или на ка-
ких-то черных рынках, сомне-
ний почти не вызывает. Мое
отношение ко всему этому од-
нозначно отрицательное. Бе-
зусловно, всем хорошо понят-
но, что государство как-то
должно стремиться к усиле-
нию общего контроля за сбо-
ром налогов, сделками между
гражданами, но для того что-
бы все внедряемые системы
проверки работали, нужно,
чтобы хорошо работали еще
очень многие механизмы, ко-
торые у нас только предстоит
создать. В частности, для фор-
мирования этой базы необхо-
дима армия людей, которые
будут правильно вводить всю
информацию, и еще большая
армия, которая сможет эту ин-
формацию правильно анали-
зировать. Кто будет это де-
лать и как, мне лично пока
не понятно. СФ

Сведения о доходах и крупных приобретениях физлиц скоро можно будет
получить в одном месте — в федеральной базе данных, которую создает
МНС. Утверждается, что база предназначена для внутреннего пользова-
ния, поэтому доступ к ней получат только сотрудники МНС, да и то не все.
Однако на практике подобная информация рано или поздно становится
доступна всем, оказываясь в продаже на черном рынке. Вы не боитесь,
что вас рассекретят?
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Их называют безумцами из-за безрассуд-
ных проектов, экстравагантной внешности
и чересчур творческих методов управления.
На фоне обычных представителей россий-
ского бизнес-сообщества это белые вороны,
их оригинальные идеи и образ жизни часто
приводят публику в недоумение. Возможно,
никто и не принимал бы их всерьез, не будь
они так успешны. «Секрет фирмы» соста-
вил портреты самых неординарных пред-
принимателей России.
— Текст: Евгений КАРАСЮК  Иллюстрация: Ирина ДЕШАЛЫТ

тема номера действующие лица
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Семеро странных
Спасение от заурядности
«Иногда мне кажется, что он сумасшедший, а то, что
он говорит,— бред какой-то, честное слово. Но потом
я понимаю, что была неправа. В конце концов, этот
человек делает нашу работу живее и интереснее»,—
говорит менеджер по связям с общественностью о
своем шефе, одном из наших героев.

Часто нам очень хочется верить в сверхъестест-
венные способности своего руководства, но когда
они и вправду существуют, это окрыляет. Харизма
лидера, пускай и слегка безумного, повышает до-
бавленную стоимость продукта. Равно как и увели-
чивает шансы быть замеченными у брэндов, за ко-
торыми стоят удивительные и нескучные создате-
ли. Их талант, гипнотическое обаяние, экстрава-
гантность и драйв, с которым они предаются свое-

му бизнесу, посылают сигнал, улавливаемый рын-
ком. Между предпринимателями и конечными по-
требителями устанавливается эмоциональная
связь.

«Это трудно объяснить логически. Но я чувствую
особую энергетику, когда захожу в мегастор Virgin
или лечу с Virgin Atlantic Airways. Это что-то подспуд-
ное, иррациональное, однако я уверен: именно это, а
не дизайн или цена является основой моего выбо-
ра»,— сказал СФ директор по маркетингу одной из-
вестной российской компании.

А вот что по этому поводу думает сам Ричард Брэн-
сон, глава Virgin Group: «Веселье является секретом
нашего успеха. Я отдаю себе отчет в том, что идея
бизнеса как веселья и творчества идет вразрез с при-
нятыми условностями, и это, конечно, совсем не по-

➔
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хоже на то, чему учат в бизнес-школах, где бизнес оз-
начает тяжелую скучную работу и много „дисконти-
рованного поступления наличности”».

Неординарность, непохожесть, особая привлека-
тельность лидера — актив, который трудно отразить
в балансе. Однако его влияние на бизнес может быть
весьма критичным.

Кьелл Нордстрем и Йонас Риддерстрале в книге
«Бизнес в стиле фанк» убеждают читателя, что кон-
куренция за внимание — «за долю сердца и долю
ума» — будет обостряться с каждым годом: «Если вы
не можете привлечь внимание будущих потребите-
лей или сотрудников, вас уже нет на рынке». Можно
верить: раскрепощенные и ультрамодные шведские
профессора говорят об этом со знанием дела.

Союз семерых
Рынки все более вероломны. «Большинство потре-
бителей — шизоиды, которые говорят во время мар-
кетинговых исследований одно, думают при этом
другое, на самом деле предпочитают третье и, в кон-
це концов, покупают четвертое. Приходится отка-
заться от идеи рационального потребителя»,— гово-
рит Джеймс Вест, президент компании Coptex, круп-
нейшего в мире производителя презервативов.

Вывод напрашивается сам собой. Чтобы угады-
вать (а иногда и предвосхищать) потребности совре-
менного рынка, нужно быть шизоидом в квадрате.
Позавидуем ненормальным — сегодня они могут за-
рабатывать миллионы, воплощая в жизнь самые бе-
зумные фантазии.

В своей статье, опубликованной в прошлом году
Harvard Business Review, Чарли Дотард и Лиза Морон

пишут: «Как известно, шизоид или шизофреник как
бы живет одновременно в нескольких мирах и про-
живает несколько жизней. У него нет четкой само-
идентификации, так что он может в одно и то же вре-
мя быть и богом, и животным или растением, и дру-
гим человеком. Там, где мир становится изменчивым
и противоречивым, носитель шизоидного сознания
находится в своей тарелке. Кроме того, шизоиды в
высшей степени способны к религиозным и поэти-
ческим прозрениям. Такие люди часто становились
лидерами в те времена, когда не существовало жест-
ких формальных организационных структур, а глав-
ной общественной силой были религия и харизмати-
ческая власть».

История повторяется. Но происходит ли это в
России? Есть ли нестандартные лидеры в нашем
бизнесе и много ли их? Попыткой ответа на эти во-
просы явилась галерея из семи составленных СФ
портретов.

Возможно, представленные нами люди — черес-
чур разные, чтобы приводить их к единому знаме-
нателю. И все же в них есть нечто общее. Они вне
рамок привычного, шаблонного бизнеса. Про об-
раз жизни этих предпринимателей ходят легенды
(их умопомрачительные наряды или, напротив,
предельно аскетичные свитера равным образом
выпадают из мира строгих пиджаков и галстуков).
Креативный стиль управления вызывает искрен-
нее недоумение у наблюдателей. А реализуемые
ими бизнес-проекты многим кажутся форменным
безумием.

Представляем семь возможностей еще раз в этом
убедиться.

Позавидуем ненормальным — сегодня они
могут зарабатывать миллионы, воплощая
в жизнь самые безумные фантазии

«Выживает самый сексуальный»
Из интервью Кьелла Нордстрема «Секрету фирмы» в июне

2003 года:

— Все знают первую теорию Чарльза Дарвина, изложенную

им в книге «Происхождение видов». Основная идея этой тео-

рии: выживают и размножаются лишь сильнейшие особи, те,

которые вписываются в окружающую среду. Например, дель-

фин — его формы совершенны для воды. Те же, кто не может

приспособиться к среде, вымирают. Двадцать два года спустя

мистер Дарвин опубликовал вторую теорию, значительно ме-

нее известную, чем первая,— «Происхождение человека

и половой отбор». Сегодня она очень активно обсуждается

биологами, генетиками и антропологами. Согласно этой

теории, выживает самый сексуальный. Самого сексуаль-

ного выбирают женщины. В природе мы видим, как самок

привлекают декорированные и красивые самцы. И чем больше

женских особей они способны привлечь, тем больше у них бу-

дет потомства. Зачем, спрашивается, птицам вся эта пестрота,

яркие красивые перья? Ведь они не помогают выживать, это

непрактично. Другими словами, их обладатели выпадают из

среды обитания. В этом-то вся идея: это делает их сексуальны-

ми с точки зрения женщин.

А теперь переведем это все на деловой язык. Есть одна версия

ведения бизнеса, где вы стараетесь быть эффективным, функ-

циональным, экономным, быстроменяющимся — то есть соот-

ветствующим среде. Вы слишком сфокусированы на издержках

и себестоимости. Если вы хорошо приспособлены, это поможет

вам выжить и, возможно, добиться успеха. IKEA шестьдесят лет

следует принципу предельно низких цен. Поэтому, приходя в

очередную страну, например в Россию, компания легко приспо-

сабливается.

Но вы можете быть и другим — ярким, интересным, зрелищ-

ным. Вы можете продавать потребителю особые впечатления,

эмоции. Чем меньше вы приспосабливаетесь, чем меньше по-

хожи на других, тем лучше. Тем самым вы обратите на себя

внимание, возбудите интерес к себе и своему продукту. BMW

делает свои автомобили из ряда вон выходящими: это нечто

особенное, изящное, сексуальное. Стоимость для них не глав-

ное, главное создать самую привлекательную модель на рын-

ке. Возьмите нашу книгу, наконец. Мы могли бы написать ее

в академическом стиле, почти с телеграфной точностью, корот-

кую. Очень короткую. Может быть, на сорок страниц. Без иллю-

страций. Возможно, без обложки. Но выбрали другой путь. Я ве-

рю, что второй принцип в значительной степени недооценен

в бизнесе.

Мне приходится много общаться со слушателями на моих выступ-

лениях. Они видят мое им послание и то, как я выгляжу. Мне час-

то говорят: «Ты выглядишь так же, как твои теории». Но зачастую

автор и книга совершенно различны. Многие из моих коллег-про-

фессоров старые, серые на вид люди. Не сексуальные, совсем

не остроумные. Никакие, в общем. Очень важно быть привлека-

тельным, но они как будто этого не понимают.

c14



тема номера

Время Ч

Создатель бизнеса с оборотом, который за этот год
должен превысить $650 млн, похож на модель из
журнала по экспериментальной моде. Пестрая
одежда в затейливых узорах и неформальная стриж-
ка выдают в нем кого угодно, но только не управляю-
щего компании, открывшей 600 салонов мобильной
связи в сотне российских городов.
«Разные встречаются люди. Вот можно владеть дву-
мя вонючими палатками, носить большие позоло-
ченные перстни, ездить в старом украденном „Мер-
седесе” с перебитыми номерами и изображать из се-
бя очень важного, пафосного человека»,— рисует
образ своего антипода Евгений ЧИЧВАРКИН. Сам он
предпочитает всегда оставаться самим собой. Дого-
вариваться с банкирами о первом кредите в свое вре-
мя отправился в спортивных штанах и кроссовках
(кстати, кредит ему тогда дали).
— А как деловым партнерам нравится ваш стиль?
— Традиционалистов он нервирует. Но я не вижу в
этом проблемы. Если встреча носит официальный
характер или, допустим, нужно провести перегово-
ры с чиновниками, в компании есть специальный
менеджер — он сделает это вместо меня и даже луч-
ше, чем я.

Теории бизнеса Евгений Чичваркин учился в Госу-
дарственной академии управления (позже ее пере-
именовали в Государственный университет управ-
ления), практике — на рынке в Лужниках. Несколь-
ко лет торговли одеждой в крохотной палатке —
опыт, которым он сейчас очень дорожит: «Много-
кратно повторяющийся механизм возникновения
прибавочной стоимости вызывает диалектическое
понимание сути рыночного процесса».
Шум, производимый рекламой и промо-акциями «Ев-
росети», обычно приходится на весну и осень — как
объясняет Чичваркин, на пике традиционных психи-
ческих обострений. Ролик «„Евросеть” — цены про-
сто о…ть» был запущен в мае 2000-го. А в апреле про-
шлого года толпы штурмовали салон на Тверской, что-
бы под корпоративный гимн раздеться догола и бес-
платно получить телефон Motorola С350. Автор идеи
почему-то угадывается сразу: Евгений Чичваркин.
— Вас не беспокоит мысль, что конкуренты тоже
начнут эпатировать публику и монополия «Евросе-
ти» на веселье исчезнет?
— Странный вопрос. Им ведь еще цены придется
опустить до нашего уровня. Да и никто пока не при-
близился к нашим масштабам. А сеть у нас от Кали-
нинграда до Владивостока и от Назрани до Мурман-
ска. Так что нет, не беспокоит.

Евгений
ЧИЧВАРКИН

«Евросеть»
29 лет

/ фото: Евгений ДУДИН /

«Можно владеть двумя вонючими палатками,
носить позолоченные перстни, ездить в укра-
денном „Мерседесе” и изображать из себя
очень важного, пафосного человека»
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В согласии с вселенной

Успех или неуспех — в конечном итоге все во власти
космоса. Никуда не уйти от пространственно-времен-
ного континуума. Основатель крупнейшего россий-
ского производителя красок для волос говорит, что
много об этом думал и изучил астрологию. Даже дата
рождения «Роколор» — 5 мая 1991 года — не случайна.
По расчетам Владимира САМОХИНА, это был последний
день благоприятного периода, очерченного звездами.
— Я знаю свой гороскоп. Знаю, где у меня стоит
Солнце, а где Юпитер и Плутон — те планеты, кото-
рые дадут наибольший эффект в бизнесе. Должна
быть хорошая конфигурация небесных тел, чтобы
вы смогли преуспеть в своем деле.
Глава «Роколор» культивирует «удовольствие от вы-
сокого темпа перемен, создающего ощущение, что
одновременно проживаешь несколько жизней». В
своей прежней жизни, до того как податься в пред-
приниматели, Самохин работал ревизором в глав-
ном управлении здравоохранения Московской об-
ласти, а еще главбухом одного из столичных НИИ.
— А почему нынешний, тринадцатый год существо-
вания компании вы объявили годом «Роколор»?
— Дело в том, что у Юпитера цикл двенадцать лет. На
рубеже старого и нового циклов планета дает импульс

развития. Нужно сделать все возможное, чтобы под-
готовить компанию к следующей 12-летней фазе.
Подготовка идет полным ходом. «Роколор» собира-
ется переехать в другой офис, а производство из
Москвы  перевести в Ярославскую область — чтобы
лучше конкурировать с китайцами по издержкам.
В планах на осень — выпуск перспективного инно-
вационного продукта. Впрочем, сегодня Владимир
Самохин уже не столь пристально следит за движе-
нием планет. «Роколор» за прошлый год получил
свыше $2 млн валовой прибыли. Бизнес вполне ста-
билен, и это настраивает бизнесмена на более спо-
койный лад.
— Древнекитайская философия делит мироздание
на «Инь» и «Ян». Вся капитализация построена на
«Ян» — силе, динамике, борьбе, беготне. «Инь» —
что-то более мягкое, креативное, шестое чувство.
Я решил больше опираться на интуицию.
— Вы погружаетесь в себя?
— Понемногу ухожу в прострацию. Хороший об-
раз — муравьиная матка. Вот она сидит, и ее присут-
ствие заставляет муравьев бегать. Так и у нас. Я ста-
новлюсь человеком, который начинает созерцать
действительность, как кино. Но люди, которые меня
окружают, полны созидательной энергии. Моя зада-
ча — не мешать их самореализации.

«Понемногу ухожу в прострацию. Хороший
образ — муравьиная матка. Вот она сидит, 
и ее присутствие заставляет муравьев бегать.
Так и у нас»

Владимир
САМОХИН

«Роколор»
43 года

/фото: 
Алексей КУДЕНКО, «Ъ» /
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Главный экспедитор

«Хотим поставить на одном из подмосковных водо-
емов несколько сцепленных друг с другом плотов,
застелить их газонной травой и разместить на них
ресторан. На берегу, недалеко от острова, разобьем
чум-стойбище. Будем открывать острова как базы
отдыха»,— рассказывает Александр КРАВЦОВ об оче-
редной инициативе своей компании. Этот проект он
курирует лично и уже все просчитал: через три года
«островная» экономика должна выйти на прибыль-
ность свыше $10 млн в год.
«Чем больше куражишься, тем больше зарабатыва-
ешь»,— поясняет харизматичный Кравцов. Создан-
ная им фабрика по производству бизнесов уже рабо-
тает со средней рентабельностью более 100%. В «Ру-
яне» умеют смотреть сквозь условные стены отрас-
лей. Многие бизнесы группы найдены где-то на сты-
ке рынков и развиваются в нишах, чересчур узких и
сезонных, чтобы оказаться интересными трансна-
циональным корпорациям. В то же время многие до
сих пор думают, что руяновский брэнд «Раптор»
пришел с Запада.

На сладкие фантазии похожи предложения Крав-
цова по корпоративному устройству. Президент
«Руяна» говорит, что знает, как получать от сотруд-
ников гениальные идеи. Скоро для персонала со-
орудят круглосуточные парк-офисы, где будут биб-
лиотека, кинотеатр, бар и площадка для танцев. Не-
удобную офисную мебель заменят диваны и мягкие
кресла, где сотрудники смогут медитировать за но-
утбуками, потягивая пиво или что-нибудь покреп-
че. Пока же для подъема креативного духа сотруд-
ники «Руяна» много путешествуют — на Байкал, в
пустыню Гоби или в Антарктиду. Кравцов страстно
увлечен экстремальным туризмом. Что подтверж-
дает и корпоративный лозунг «Руяна» «Бизнес как
экспедиция».
«Я считаю, что однообразный труд вреден для креа-
тивности и вообще для самочувствия,— говорит
Александр Кравцов.— Очень важная вещь — хоро-
шее настроение. Нужно воспринимать работу как
радость, удовольствие. Тогда все получается само
собой». Например, Александр Кравцов решил боль-
ше не расставаться со своим любимым псом — те-
перь тот проводит время с хозяином на работе. Кол-
лег и гостей, включая иностранных партнеров, на
пороге офиса встречает собачий лай. Англичане не-
доумевают: нонсенс! «Уникальная атмосфера»,—
парирует Кравцов.

Александр Кравцов решил не расставаться
с любимым псом — теперь тот проводит вре-
мя с хозяином на работе. Англичане недоуме-
вают: нонсенс! «Уникальная атмосфера»,—
парирует Кравцов

Александр
КРАВЦОВ

«Руян»
36 лет

/ фото: Никита ЛОМОВ /
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Он знает куда

Спросите Владимира МЕЛЬНИКОВА о рентабельности
инвестированного капитала за отчетный период, и
велика вероятность, что в ответ услышите что-ни-
будь из Рембо, Бодлера или Данте.
— Вообще-то самую ценную информацию я черпаю
из Библии. По Библии свой бизнес ведут протестан-
ты. А я законченный протестант, так говорит мой ду-
ховный отец.
Глава компании, производящей джинсовую одежду
мирового качества, устроившего даже Levi Strauss,
когда-то построил свой бизнес в самом неприспособ-
ленном для этого месте. Депрессивный Новошах-
тинск (Ростовская область) был городом без будуще-
го до появления бывшего заключенного Владимира
Мельникова — при советской власти он отсидел де-
вять лет за спекуляцию и контрабанду.
Оборот «Глории Джинс», в которой сейчас работают
10 тыс. человек, по итогам 2005 года должен удвоить-
ся и составить $200 млн. У сверхэнергичного прези-
дента ростовской компании нет своего кабинета, он
ему и не нужен — весь день на ногах. Темперамент у

Мельникова зашкаливающий настолько, что это со-
здает проблемы.
— Рассказывают, что в гневе вы страшны, начинаете
крушить все вокруг.
— Это правда. Мой самый большой минус — я нетер-
пим к человеческим ошибкам. К тому же я очень быс-
трый человек в принятии решений. Что у обычного
человека отнимает часа три, моя голова прокручива-
ет за считанные минуты. Когда во время мозгового
штурма люди не входят со мной в одну волну, я раз-
дражаюсь, и порой очень сильно.
Предприниматель верит, что когда-нибудь ему
удастся побороть в себе этот порок. Утром и вечером
у Владимира Мельникова молитвы, при каждом об-
ращении к Создателю он просит прощение за свои
грехи. Президент «Глории Джинс» относит себя к
людям, которые не знают, как делать бизнес (здесь
ему помогают профессиональные менеджеры, в том
числе западные, и лучшие консультанты — так, осе-
нью должна начаться работа с McKinsey). Зато Мель-
ников знает ответ на другой вопрос — куда этот биз-
нес вести?
— В бесконечность, конечно. У Мандельштама есть
такая строчка: «Но если ты мгновенным озабочен,
твой жребий жалок и твой дом непрочен». Я строю
компанию на многие годы вперед. Всем нашим уст-
ремлениям, усилиям, энергии нет конца — вот что я
хочу сказать.

«Я нетерпим к человеческим ошибкам. А когда
во время мозгового штурма люди не входят
со мной в одну волну, я раздражаюсь, и порой
очень сильно»

Владимир
МЕЛЬНИКОВ

«Глория Джинс»
56 лет

/фото: 
Павел САМОХВАЛОВ /
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Пришел, увидел, пошел дальше

— В четырнадцать лет, еще до суворовского учили-
ща, у меня были две пластинки. Одну из них, с песня-
ми из кинофильмов с участием Андрея Миронова,
помню особенно хорошо. «Снимите, продайте по-
следнюю рубашку и купите билет на пароход».
— Хотите сказать, что это про вас?
— Да, это в точности про меня.
Это про Андрея ОЗОЛИНЯ, владельца крупнейшей в
России сети турагентств («Магазин горящих путе-
вок», по собственным оценкам предпринимателя,
занимает около 12% рынка), бывшего офицера со-
ветской армии и выпускника Хаббард-колледжа.
«Хаббард условно делит людей на три типа,— рас-
сказывает Озолинь.— Начинателей, продолжателей
и завершителей. Вот я типичный начинатель — не
люблю ничего постоянного».
У этого человека и вправду все в какой-то голово-
кружительной динамике. Он трижды женился
(впрочем, на сей раз уверен, что в последний раз).
А до туристического бизнеса перепробовал множе-
ство занятий. Выпускал гороскопы, пособия по пре-
допределению пола ребенка и проч. В середине
1990-х Андрей Озолинь начал было издавать уфоло-
гический журнал «Необъявленный визит». Однако

после нескольких встреч с «визитерами» спешно
расстался с проектом.
В настоящее время Озолинь выращивает приблизи-
тельно с десяток новых брэндов. Практически все они
связаны с туризмом. Исключение составляет разве
что бизнес контент-провайдинга для операторов мо-
бильной связи. Установка предпринимателя: все про-
екты должны быть тиражируемы и отторгаемы —
«чтобы придумать их, довести до ума и уйти в сторо-
ну». «Магазин горящих путевок», которому Андрей
Озолинь сейчас подыскивает щедрого покупателя, он
оценивает в $8 млн (прошлогодний оборот сети —
около $100 млн). Озолинь уверен, что через пару лет
столько же будет стоит сеть агентств пляжного отды-
ха «Велл», одна из последних его инноваций.
— Рассказывают, что у вас, акулы турбизнеса, нет
мобильного телефона, своей машины, дачи, и даже
квартира, в которой вы живете, принадлежит вашей
матери. Это слухи?
— Ну почему слухи? Другое дело, что кое-что уже из-
менилось. Машину я себе купил на днях. А мобиль-
ного телефона у меня действительно нет. Есть секре-
тарь, который меня всегда находит. Это, кстати, де-
лает менеджмент компании более самостоятельным:
меня нет, связи со мной нет, а решение принимать
нужно. Такой вот стиль бизнеса, и к нему привыкли.

Однажды Андрей Озолинь начал было издавать
уфологический журнал «Необъявленный визит».
Однако после нескольких встреч с «визитерами»
спешно расстался с проектом

Андрей 
ОЗОЛИНЬ

«Магазин 
горящих путевок»

40 лет

/ фото: Анна ЧИБИСОВА /
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Герой без галстука

Сосед по лестничной площадке долгое время прини-
мал Бориса НУРАЛИЕВА за личного водителя какой-ни-
будь «шишки». Соседа понять легко. Нуралиев при-
езжает поздно, да еще на характерной черной «Вол-
ге». Под стать и одежда: вместо пиджака и галстука
на нем неизменные рубашка и свитер.
Сосед ошибался. Он жил рядом с первым лицом ком-
пании, оборот которой в прошлом году превысил
$60 млн, а по планам на 2004-й должен вырасти на
30%. Продукт «1С: Предприятие» используют более
700 тыс. организаций в странах СНГ и Балтии, а коли-
чество партнеров (дилеров и франчайзи) давно ис-
числяется тысячами.

Во главе всего этого стоит удивительно аскетичный
человек, игнорирующий расхожие атрибуты богат-
ства и некоторые нормы делового этикета. Только
друзья и близкие Бориса Нуралиева знают, что в его
гардеробе наличествует и костюм. Купленный в не-
запамятные времена, он послужил владельцу только
дважды — оба раза по особому случаю, когда Нура-
лиев женился. Не так давно он приобрел Audi, но пе-
редвигаться предпочитает на привычной «Волге».
С работы порой уходит в два ночи (на столь позднее
время он запросто может назначить деловую встре-
чу). В одном из своих интервью Нуралиев даже срав-
нил себя с председателем колхоза, который «обычно
встает первым, а с поля уходит последним».
Фигура Нуралиева загадочна. При кажущейся де-
мократичности директора «1С» о нем нередко гово-
рят как о жестком авторитарном руководителе, сто-
роннике тотального контроля. Однако сам он ут-
верждает, что с легким сердцем оставляет компа-
нию на месяц и больше — и без него, мол, все рабо-
тает как часы.
Компанию Бориса Нуралиева многие хотели бы ку-
пить: полностью или частично. В последние годы
российский бизнес увлечен идей IPO. Но глава «1С»
предпочитает оставаться независимым: «Опираться
на собственные силы — наш принцип».

С работы Нуралиев порой уходит в два ночи.
В одном из своих интервью даже сравнил 
себя с председателем колхоза, который
обычно встает первым, а с поля уходит 
последним

Борис 
НУРАЛИЕВ

«1С»
46 лет

/ фото: 
Юрий МАРТЬЯНОВ, «Ъ» /
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Энергетическая связь

Олег ТИНЬКОВ давно мечтает познакомиться с Ричар-
дом Брэнсоном, главой Virgin Group. У этих людей
много общего: как минимум, свобода от предрассуд-
ков, любовь к веселью и прогрессивной музыке. Же-
лание пожать руку английскому бизнесмену возник-
ло у Тинькова еще во времена открытия питерской
сети магазинов «МusicШок», торгующих компакт-
дисками. Однажды он даже гостил на вилле, которую
Брэнсон сдает в свое отсутствие, но так и не увидел
хозяина — разминулся с ним на каких-то два-три дня.
За последние годы Олег Тиньков сделал достаточно,
чтобы сникать всероссийскую славу. Именной брэнд
и массированная реклама по телевидению принесли
ожидаемые плоды. Даже дети твердо уяснили: кто
один такой, так это Тиньков. Охотно пишут про пив-
ного короля центральные и региональные таблоиды,

а с некоторых пор и влиятельные The New York Times
и International Herald Tribune. Бизнесмен стал «своим
парнем» в светских хрониках. Пивная кружка, запу-
щенная Тиньковым в одного из нижегородских бан-
киров во время торжественного открытия очередно-
го ресторана, это доказывает. Заурядное событие (ну
с кем не бывает) имело общественный резонанс.
Впрочем, шуму было несколько меньше, чем после
объявления о сотрудничестве Тинькова с эпатаж-
ным Оливьеро Тоскани. «Мне нравятся немного су-
масшедшие люди, такие как Олег»,— сказал в интер-
вью СФ создатель скандальной рекламы Benetton.
Хозяин частной пивоварни с запланированной на этот
год выручкой $70 млн довольно часто говорит, что ему
скучно просто делать деньги. Свое отношение к работе
он изложил посетителям корпоративного сайта с под-
купающим простодушием: «Она приносит удовольст-
вие и удовлетворение. Не люблю ее за то, что прихо-
дится быть строгим, а иногда злым с людьми. Ведь хо-
чется быть просто nice guу’ем, рас…ем; ничего не де-
лать, надеть Paul Smith, покурить травки, но, увы, при-
ходится быть серьезным, хотя это не очень нравится».
Однако Олега Тинькова трудно заподозрить в том,
что он отказывает себе в удовольствиях. Просто что
бы ни делал этот человек, все получается весело, ори-
гинально и прямо или косвенно идет на пользу бизне-
су. Будь то проведение 8 марта вечеринки «Курше-
вель без олигархов» или привоз в Россию групп на
редкого любителя типа Incognito (практически все
гастролеры, выступающие в ресторанах Тинькова,—
личные предпочтения бизнесмена).
Говорят, до конца лета Тиньков за границей, но в мос-
ковском офисе компании утверждают, что не чувст-
вуют его отсутствия: «Физически Олега нет, но энер-
гетически он с нами». СФ

Как-то Тиньков гостил на вилле, которую Ричард
Брэнсон сдает в свое отсутствие, но так и не
увидел хозяина — разминулся с ним на каких-то
два-три дня

«Хочется ничего не делать, надеть Paul
Smith, покурить травки, но приходится быть
серьезным, хотя это не очень нравится»

Олег
ТИНЬКОВ

Тинькоff
36 лет

/ фото: Юлия О /
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«В России много интересных разработок,
но они еще спят»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Что конкретно вы рассчитываете
найти, когда изучаете ту или иную компанию?
СВЕН ЛИНГЪЯЕР: Мы ищем «спящую красавицу». Но в
отличие от сказочного принца, которому достаточно
поцеловать принцессу, чтобы разбудить, в нашем
случае требуется нечто большее. Чтобы разбудить и
сделать успешными компании, нужно их основатель-
но «потрясти». Мы внимательно изучаем компании,
оцениваем — что в них достойно внимания, а на что
не стоит тратить времени и сил. Я это называю вирту-
альным демонтажем. Надо рассмотреть все элементы
предприятия по отдельности — технологии, марке-
тинг, персонал, финансы, а затем оценить, как каж-
дый элемент работает. То, что работает плохо, надо

исправить. Вы сначала разбираете компанию по кир-
пичику, а потом так же постепенно воссоздаете зано-
во. Это и есть VC — венчурный капитализм.

Это ведь не просто получить бизнес-план, оценить
его и принять решение. Это гораздо глубже. Я не могу
разбрасываться по разным проектам и ждать, пока
что-то прорастет. Я могу сделать успешной одну или
две компании — на большее у меня просто не хватит
времени. Такая работа требует совершенно уникаль-
ных знаний в каждом конкретном случае, разных уп-
равленческих приемов.
СФ: Вы думаете, что сможете найти подходящие для
венчурных инвестиций идеи в России?
СЛ: Я уверен, что в России много интересных разрабо-
ток, но они еще спят, зарыты в землю, и нужны люди,
которые могли бы их найти, собрать, создать компа-
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Свен Лингъяер — венчурный капиталист
с 17-летним стажем. Он ищет перспектив-
ные технологические идеи и компании, что-
бы затем создать из них успешные предпри-
ятия. В своих поисках Лингъяер опирается
на европейскую ассоциацию Tech Tour,
которую он основал в 1998 году. Входящие
в нее венчурные капиталисты и высокотех-
нологичные фирмы устраивают туры в раз-
ные страны, где подобно золотоискателям,
пытаются из «местной руды» выделить кру-
пицы золота. В этом году Tech Tour приехал
в Россию — Лингъяер решил, что пришло
время закинуть здесь сеть.  — Текст: Игорь ПИЧУГИН

«Нам нужны истории успеха,
о которых бы узнал весь мир»



нию и добиться успеха. И здесь нельзя рассчитывать
на быстрый успех. Если вы хотите добиться успеха за
год или два, то даже не стоит заниматься венчурным
инвестированием. В России, я думаю, путь к успеху
займет минимум лет десять. Нужно создать целую от-
расль венчурного инвестирования. И дело тут не толь-
ко в деньгах: нужно учиться отбирать компании, на-
нимать менеджеров, увольнять их, создавать структу-
ру — все это требует времени. Наша основная задача
сейчас в России — спорить со всеми скептиками, ко-
торые не верят, что здесь можно создать отрасль VC.

Вот, например, в прошлый раз, когда мы повезли
Tech Tour в Италию, нам все говорили: «Что вы там
ищете? Какие в Италии могут быть высокие техноло-
гии?». Однако из отобранных для финальной пре-
зентации двух десятков проектов через полгода по-
сле Tech Tour половина из них получили инвестиции.
В Швеции была одна компания, попавшая на Tech
Tour как перспективная. Мы привезли инвесторов, и
эта фирма быстро стала успешной. У нас много таких
историй. И далеко не всегда можно сразу заметить
связь между успехом компании и тем, что она участ-
вовала в Tech Tour. «Последствия» могут наступить
через несколько лет. Понимаете, мы находим инвес-
торов — это наша основная задача.

«Мы хотим заполучить „важных шишек” —
ведущих управленцев»
СФ: Как родилась идея создания ассоциации Tech
Tour, ищущей перспективные проекты?
СЛ: Венчурным инвестированием я занимаюсь 17 лет.
Сначала инвестировал в швейцарские высокотехно-
логичные компании (я родом из этой страны), потом
ориентировался на рынок США. В начале 1990-х пе-
реключился на Европу — европейский рынок стал
более зрелым для VC. Tech Tour начался с учрежде-
ния трансатлантического венчурного фонда (Vision
Capital), который имеет отделения и в Европе, и в
США, так что у нас образовался своего рода инвести-
ционный мост между Америкой и Европой. Я работал
в Швейцарии, и многие европейские коллеги по вен-
чурному бизнесу обращались ко мне с просьбами по-
казать им эту страну и познакомить с местными ис-
следовательскими центрами. Как-то в 1997 году в те-
чение одной недели мне позвонили сразу несколько
человек с такой просьбой, и я подумал: а почему бы и
нет? Хорошо, сказал я, приезжайте, я провезу вас на
своей машине по предприятиям и лабораториям. А на
следующей неделе мой телефон буквально разрывал-
ся — мне звонили все новые люди и говорили, что они
тоже хотят участвовать в этой поездке. К концу неде-
ли таких желающих набралось больше трех десятков
человек. Пришлось обращаться в компанию, которая
занимается организацией подобных мероприятий, и
у нас получилось нечто вроде конференции.

Мы показали гостям всю Швейцарию, отобрали для
посещений лучшие инновационные компании, в об-
щем, провели тур. Но не обычный. Я хотел показать им
не только технологии, но и культуру Швейцарии, пото-
му что все предприятия работают в определенном
культурном окружении. И я считаю, что необходимо

знать и уважать культуру, людей той страны, в которой
собираешься инвестировать,— только так можно ус-
пешно вложить деньги. Многие американцы полага-
ют, что это не обязательно. Я же уверен, что это крайне
важно. Вот и у нас получилась некая смесь из презен-
таций швейцарских компаний и культурных впечатле-
ний. Мы возили людей по разным исследовательским
центрам, они жили в красивых отелях, у нас был верто-
лет, мы летали в Альпы и даже на некоторые секрет-
ные военные объекты. Все были в таком восторге от
подобной организации мероприятия, что решили про-
должать и создать ассоциацию, которая бы действова-
ла по принципу взаимообмена. Я показываю вам
Швейцарию, а вы мне — Ирландию, Францию и т. д.
И мы создали такую открытую сеть. По сути, это сооб-
щество предпринимателей, которые добились в жиз-
ни успеха и хотят чем-то помочь своей стране, поэтому
добровольно участвуют в работе ассоциации.
СФ: В каком формате проводится Tech Tour?
СЛ: В каждой стране есть свой президент Tech Tour.
Ассоциация «поставляет» спонсоров и зарубежных
делегатов, все остальное делается на местах. Там со-
здается комитет по отбору лучших инновационных
предприятий, готовится программа визита, а ассоци-
ация проверяет, насколько выбор справедлив, не бы-
ло ли злоупотреблений со стороны отборочного ко-
митета. Это закон нашей ассоциации.

В делегацию инвесторов входят люди очень высо-
кого уровня и очень занятые — они не могут уделить
больше 48 часов для визита. Поэтому все презентации
местных компаний должны уложиться в это время,
так что получается максимум 25 компаний. Сколько
людей приглашать в такой тур? Мы исходили из того,
чтобы за 48 часов люди могли не просто обменяться
визитками, а установить между собой более тесные
взаимоотношения. Это около сорока человек, но по-
скольку мир VC довольно узок и многие знают друг
друга, мы решили установить ограничение в 60 чело-
век. Нам подают заявки для участия со всего мира. Мы
выбираем тех, кто имеет отношение к индустрии
VC — самих венчурных капиталистов, тех, кто предо-
ставляет им услуги (юристов, СМИ), так что у нас со-
здается вся цепочка VC-капитала. Конечно, мы хотим
при этом заполучить «важных шишек» — ведущих уп-
равленцев. Далее, отобрав 60 делегатов, мы спрашива-
ем их: с кем бы вы больше всего хотели встретиться в
принимающей стране? Они высказывают свои поже-
лания, а мы извещаем востребованные компании.
СФ: Вы представляете европейский VC, но имеете
большой опыт работы и на рынке США. Чем, на ваш
взгляд, европейская венчурная индустрия отличает-
ся от американской?
СЛ: Европейский рынок VC сильно отстает. Видите ли,
основная разница в том, что в Штатах типичный вен-
чурный капиталист — это успешный предпринима-
тель, как правило, с техническим образованием и фи-
нансовым или управленческим MBA, который имеет
богатый опыт создания предприятий с нуля и их разви-
тия. В Европе же поколение венчурных капиталис-
тов — это инвестиционные банкиры, консультанты —
то есть те, кто никогда не управлял предприятиями са-
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«Вы сначала разбираете компанию по кирпи-
чику, а потом так же постепенно воссоздаете
заново. Это и есть венчурный капитализм»
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Русский «Тех Тур»

и конкурс БИТ-2004

В прошлом году «Секрет

фирмы» принял участие

в организации предпри-

нимательского конкур-

са «Бизнес инновацион-

ных технологий» (БИТ-

2003). О финале конкур-

са и его победителях мы

рассказывали в СФ

№14/2004. Цели и за-

дачи БИТ такие же, как у

российского Tech Tour:

поиск перспективных

инновационных идей

и команд, привлечение

к ним внимания инвес-

торов и помощь в созда-

нии новых технологиче-

ских компаний. Поэтому

вполне логично было ус-

тановить связь между

этими двумя мероприя-

тиями. Финалистов и

большую часть полуфи-

налистов БИТ-2003 мы

направили в отбороч-

ный комитет российско-

го Tech Tour. В свою оче-

редь все участники фи-

нальной части Tech Tour

(она пройдет с 21 по

23 сентября) могут при-

нять участие сразу в по-

луфинальной стадии

конкурса БИТ-2004, ко-

торый стартует осенью

этого года.



мостоятельно. Время, необходимое для создания новой
компании, такое же, но в Европе риски VC смещаются
от венчурного капитала в сторону инвестиционных
банков. Из-за этого получается, что молодую фирму,
будто неокрепшего подростка, выбрасывают в одиноч-
ку во взрослый мир. Я имею в виду, что компания, со-
зданная руками инвестиционного банкира, при выхо-
де на публичный рынок продолжает нуждаться в под-
держке и наставлении. Венчурный капиталист именно
этим и занимается, в Европе же инвестиционные бан-
ки не всегда понимают и принимают такую необходи-
мость. Впрочем, все зависит от конкретного региона: в
разных европейских странах VC разный — как и в
США. В Силиконовой долине или Бостоне VC не такой,
как, скажем, в Нью-Йорке. В Европе большинство ин-
новационных компаний работают в крупных стра-
нах — во Франции, Германии, Англии. Они стремятся
создать лучшую фирму на своей территории, не мыс-
лят глобально. Или же пытаются стать лучшими в ка-
кой-то технологии. Американские компании в гораздо
большей степени ориентированы на рынок. Я имею в
виду, что компания в угоду рынку может отказаться от
развития определенной технологии или даже от инвес-
тора. И наоборот: слишком многие европейские ком-
пании готовы послушно следовать требованиям инвес-
тора, который, скажем, хочет не черный телефон с ма-
леньким экраном, а желтый с большим, хотя только 1%
потребителей будут покупать желтый с большим.

«Русские не могут сделать в точности то,
что от них требуют»
СФ: Почему вы решили, что именно сейчас пора ехать
в Россию?
СЛ: Ну, сначала мы хотели поехать в Индию, но инвес-
тиционный фонд Intel Capital предложил Россию. Я
спросил: почему? Они объяснили, что делают большой
проект в России, что не хотят инвестировать в мест-
ную мафию, а хотят привезти сюда иностранный ка-
питал (потенциальных соинвесторов) и иностранных
экспертов. Потом Саша (Александр Галицкий, прези-
дент российского Tech Tour.— СФ) приехал в наш гол-
ландский офис, сделал презентацию, мы обсуждали,
как много людей в России на самом деле понимают, что
такое VC, предпринимательство и хотят что-то сделать
для страны. Понимаете, это очень интересно: пусть
время для VC-компаний в России еще не настало, но у
вас уже есть корпоративные истории успеха. Еще в на-
чале 1990-х я встречал в Швейцарии господина Пачи-
кова (Степан Пачиков, известный российский пред-
приниматель в сфере высоких технологий.— СФ), и это
была первая история успешной российской компа-
нии, которую я услышал. Но тогда было еще рано.
И сейчас еще много скептицизма, но мы бы не хотели
прийти в Россию уже после того, как все наладится и в
мире будет много успешно работающих компаний из
вашей страны. Мы бы хотели опережать события или
начинать их, участвовать в создании российской инду-
стрии VC. Знаете, в инвестиционных кругах есть боль-
шое любопытство к России, и мы бы хотели превра-
тить это любопытство в конкретный интерес. Мы дол-
го наблюдали за вашей страной и сейчас думаем, что

если сделаем правильный выбор, потратим время на
поиск и подготовку успешных компаний, то сможем
помочь вам сделать что-то существенное.
СФ: Вы сказали, что долго наблюдали за нашей стра-
ной. Можете вы спрогнозировать, с какими пробле-
мами столкнутся здесь венчурные капиталисты?
СЛ: Русские не могут сделать в точности то, что от них
требуют,— им постоянно нужно улучшать продукт.
Поэтому к концу дня у вас будет не тот продукт, кото-
рый вы требовали, а тот, который, по мнению рус-
ских, лучше. Но это никак не связано с требования-
ми рынка. Китайцы, например, поступают ровно на-
оборот — сделают именно то, что от них требовали,
причем вдвое дешевле. На мой взгляд, самый глав-
ный враг русских — желание все улучшить, стремле-
ние к постоянной инновации в ущерб дисциплине.
А надо делать все так, как заказано, и вовремя.
СФ: В каких технологических сферах сильна Россия?
СЛ: Мы ожидаем от России технологий в сфере при-
кладной математики, связанных с разработкой вы-
числительных алгоритмов, а также в сфере полупро-
водниковой техники и новых материалов. У вас мно-
го хороших программистов с хорошим образовани-
ем, очень конкурентоспособных на рынке офшорно-
го программирования. В эти команды нужно только
внедрить надлежащие бизнес-модели, чтобы они
могли добиться коммерческого успеха.
СФ: В России немало других, более надежных направ-
лений для инвестиций. Как вы будете убеждать инве-
сторов делать рискованные вложения в high tech?
СЛ: Да, некоторые считают: к чему заниматься техно-
логиями, когда можно сделать большие деньги на неф-
ти или недвижимости? Я же призываю думать на пер-
спективу. В России много хороших компаний и та-
лантливых людей, но вам нужно заниматься их про-
движением. Нужно сломать скепсис по поводу пер-
спективности высокотехнологичных проектов. По-
нимаете, венчурный капиталист, чтобы добиться ус-
пеха, должен уметь в равной степени принимать ус-
пех и неудачу. Успешную компанию можно постро-
ить, только пройдя весьма тернистый путь, набивая
синяки и шишки. В Америке это понимают, в России
же такого понимания пока нет. Возможно, первый ус-
пех венчурного капитализма в России придет через
десять лет, но он действительно будет стимулировать
российскую экономику. Вам нужны «умные деньги»,
вам нужны профессионалы, которые понимают, что
такое венчурный капитализм. Без них процесс может
затянуться и на двадцать лет, а это будет только спо-
собствовать росту пессимистических настроений.

Одно из самых больших препятствий, стоящих
перед новой компанией, состоит в том, как ни пара-
доксально это звучит, что предприниматель не знает
того, что он не знает. И задача венчурного капиталис-
та — научить его тому, как должна выглядеть сильная
компания. Я думаю, что мне сейчас стоит сконцент-
рироваться на тех 25 компаниях, которые будут отоб-
раны, и несколько из них сделать успешными, при-
чем не только в России, но и на международном рын-
ке. Нам нужно несколько историй успеха, о которых
бы узнали по всему миру.  СФ
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«Если вы хотите добиться успеха за год или два,
то даже не стоит заниматься венчурным инвес-
тированием»
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Горбацевич явит миру
Банк Москвы

Павел Горбацевич, в марте этого
года уволенный с поста зампреда
Альфа-банка, недолго искал но-
вую работу. Теперь он займется
развитием международного биз-
неса Банка Москвы.

Из Альфа-банка Горбацевича,
отвечавшего за международ-
ные отношения и операцион-
ную деятельность, уволили в
связи с реорганизацией по
инициативе пришедшего в
«Альфу» в ноябре прошлого го-
да главного управляющего ди-
ректора Петра Шмиды, сме-
нившего весной половину топ-
менеджмента банка. Кроме
Горбацевича тогда Альфа-банк
покинули руководитель роз-
ничного направления Мачей
Лебковски, зампред Марина
Савельева, вице-президенты
Вадим Юрко и Дмитрий Юрц-
вайг и член правления Игорь
Согин.
В Банк Москвы Павел Горбаце-
вич принят в качестве члена
правления, и сейчас в Цент-
ральный банк подана заявка
на утверждение в качестве ви-
це-президента. По словам
представителя пресс-службы
Банка Москвы, кандидатура
должна быть утверждена в те-
чение двух недель. Сам Павел
Горбацевич до вынесения ре-
шения ЦБ от комментариев
воздерживается.
Горбацевич в Банке Москвы
будет курировать междуна-
родные операции. По мнению
аналитиков, он может сущест-
венно изменить политику бан-
ка по работе на внешних рын-
ках. «Павел Горбацевич очень
сильный специалист, он может
повлиять не только на работу
банка, где сейчас, прямо ска-
жем, есть куда развивать на-
правление международных
операций, но и на рынок в це-
лом,— считает гендиректор
компании „АВК-Аналитика”
Светлана Пальянова.— Горба-
цевич работает в сегменте
корпоративных финансов и
ценных бумаг, к которому от-
носится и вывод эмитентов на
западные рынки. Так как в
России сейчас этот рынок до-
статочно узок, усиление
на нем позиций Банка Моск-
вы отразится и на других
игроках».

Озерову повезло 
с реструктуризацией

Генеральным директором ЗАО
МИАН назначен Сергей Озеров. На
этой должности он заменит пред-
седателя совета директоров ком-
пании Александра Сенаторова.

Сергей Озеров пришел в МИАН
в 2000 году на должность на-
чальника финансово-бюджет-
ной службы. До этого он зани-
мал пост вице-президента бан-
ка «Московский деловой мир».
В 2004 году Озеров был назна-
чен заместителем генерально-
го директора ЗАО МИАН. Его
очередное повышение связано
с масштабной реструктуриза-
цией бизнеса компании.
С июня 2004 года МИАН пред-
ставляет собой группу компаний,
в которую входят три самостоя-
тельных юридических лица, кото-
рые до этого были подразделени-
ями: управляющая компания ЗАО
МИАН, ответственная за риэлтер-
ское направление корпорация
МИАН и «МИАН-девелопмент»,
занимающаяся инвестициями в
строительство. Группу компаний
возглавит председатель совета
директоров МИАН, бывший гене-
ральный директор ЗАО МИАН
Александр Сенаторов.
Реструктуризация готовилась
более двух лет. Ее целью было
разграничить финансовые пото-
ки и сделать бизнес легко мас-
штабируемым. Теперь новыми
направлениями деятельности в
холдинге будут заниматься
вновь создаваемые дочерние
компании, а не подразделения
существующих. В частности, для
развития девелоперского на-
правления, ставшего в МИАН
приоритетным, будет создана от-
дельная компания, которая бу-
дет эксплуатировать строящийся
культурно-досуговый центр «Щу-
кинская сцена» в саду «Эрмитаж»
и несколько объектов, не при-
надлежащих МИАН. «В девело-
перском бизнесе мы видим го-
раздо большие перспективы,
чем в риэлтерском»,— сказал
Александр Сенаторов. 

В РЖД поменяли 
местами министров

Вице-премьер Александр Жуков
избран председателем совета ди-
ректоров ОАО «Российские желез-
ные дороги».

«Подустал немного»,— так объяснил свою отставку бывший
руководитель ДИПСа. Леонид Краснянский (на фото) ут-
верждает, что сам обратился к Юрию Лужкову с просьбой об
уходе с активной работы. «Руководить департаментом луч-
ше человеку нового поколения»,— сказал Леонид Краснян-
ский на пресс-брифинге. После ухода из ДИПСа Краснян-
ский стал советником руководителя Комплекса архитекту-
ры, строительства, реконструкции и развития Владимира
Ресина. До того как мэр назначит нового главу департамен-
та, исполнять прежние обязанности Краснянского будет
Владимир Ресин. В пресс-службе ДИПСа говорят, что он же
фактически определит преемника Краснянского, и скорее
всего это будет один из заместителей Ресина.
Отставка Краснянского вызвала немало домыслов на рынке
недвижимости. Одни полагают, что он лишился должности за
срыв сроков и объемов строительства. Другие считают, что
отставку инициировало руководство Комплекса архитекту-
ры правительства Москвы, чтобы забрать себе часть пер-
спективных проектов на Юго-Западе. Участники рынка, зна-
ющие Краснянского достаточно близко, не склонны искать в
происшедшем подвох. Президент Российской гильдии риэл-
теров Геннадий Стерник сказал: «Краснянский сделал много
полезного для ДИПСа, но приходит время и людям надо ухо-
дить. Не надо искать за этим ничего особенного».
Уход Краснянского пока не отразился на работе департамен-
та, ключевым проектом которого, по словам пресс-секрета-
ря ДИПСа Татьяны Разумовой, является застройка района
Куркино. Тем не менее уход такой знаковой фигуры, как по-
лагают многие эксперты, повлечет за собой ослабление по-
зиций ДИПСа на московском рынке недвижимости.

Устал от власти
Один из самых влиятельных людей
на столичном рынке недвижимости,
глава Департамента инвестицион-
ных программ строительства Моск-
вы Леонид Краснянский покинул
свой пост.
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дневник наблюдений

Ранее этот пост занимал ми-
нистр промышленности и энер-
гетики Виктор Христенко, кото-
рый остается в совете директо-
ров компании. В пресс-службе
РЖД затруднились прокоммен-
тировать мотивы выбора ново-
го председателя. Начальник
пресс-службы Антон Шапова-
лов лишь отметил, что одну из
крупнейших государственных
компаний логичнее возглав-
лять вице-премьеру.
Выступая на заседании совета
директоров РЖД, Александр
Жуков заявил, что в первую
очередь будет работать над со-
зданием конкурентной среды
в железнодорожных перевоз-
ках. «Нам необходимо выхо-
дить на нормальную ценовую
политику и оставлять государ-
ственное регулирование толь-
ко там, где есть монопольные
права (например, в военных
перевозках.— СФ), в осталь-
ных секторах должны функцио-
нировать негосударственные
компании»,— сказал вице-
премьер.

Жуков также отметил, что в на-
стоящее время одной из глав-
ных проблем РЖД остается пе-
рекрестное субсидирование,
когда за счет высокодоходных
грузовых перевозок финанси-
руются убыточные виды дея-
тельности. В ближайшем буду-
щем РЖД намерена отойти от
жесткого регулирования там,
где есть большие объемы пере-
возок. Еще одна трудность в ре-
формировании РЖД, по словам
Жукова, заключается в огром-
ном количестве нормативных
актов, которые предстоит под-
готовить, в частности 14 поста-
новлений правительства РФ.
По словам президента РЖД
Геннадия Фадеева, уже в сен-
тябре этого года все вопросы
реформирования железнодо-
рожной отрасли будут обсуж-
даться на заседании прави-
тельства. СФ
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Чтобы создать конкурентную среду
в железнодорожных перевозках,
Александру Жукову недостает
законодательной базы
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Рынок плодоовощной консервации — один из самых
неразвитых в отечественной промышленности.
Практически никаких серьезных инвестиций в эту
отрасль за последние 15 лет сделано не было, десятки
управляемых «красными директорами» консервных
заводов по всей стране простаивали. Часть из них
продолжала по инерции выпускать дешевую, поль-
зующуюся незначительным спросом продукцию:
консервированные огурцы и помидоры в трехлитро-
вых банках, кабачковую и баклажанную икру и т.д.

В подобной ситуации западные производители, в
первую очередь венгерские, таиландские и китай-
ские, заняли до 80% рынка, который, по разным
оценкам, составляет до $1 млрд в год. Последние го-
ды с ними пытаются конкурировать отечественные
производители — они размещают на венгерских за-

водах заказы на производство, а потом продают про-
дукцию под собственной торговой маркой.

Именно в силу этих причин рынок плодоовощной
консервации и заинтересовал Максима Протасова,
когда он раздумывал о том, куда вложить средства,
вырученные от продажи компании: Хоть рынок на
первый взгляд и дикий, зато какие у него темпы рос-
та! Например, два года назад в России было продано
120 млн банок маринованных огурцов, в прошлом го-
ду — уже 160 млн!

От видеопрокатов к реестрам
32-летний Максим Протасов — одна из самых извест-
ных фигур в российском регистраторском бизнесе.

Еще в семнадцать лет он открыл в Москве видео-
прокат, который потом разросся до сети. В двадцать,
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Экс-владелец крупнейшего российского ре-
гистратора Р.О.С.Т Максим Протасов —
«инвестиционщик» со стажем. Однако око-
ло года назад он продал бизнес и сосредото-
чился на производстве консервов. Свой вы-
бор Протасов объясняет так: «Пусть рынок
невелик, зато темпы роста огромные». Сей-
час его холдинг «Помидорпром» произво-
дит около 15% всех российских консервов.
В течение ближайших лет Протасов рассчи-
тывает значительно увеличить обороты, на-
чав поставлять продукцию в большинство
розничных сетей. Правда, до этого ему
предстоит привести в порядок разрознен-
ные активы «Помидорпрома».  — Текст: Николай ДИЦМАН

Синьор «Помидорпром»
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на втором курсе экономфака МГУ, он продал свой
бизнес, чтобы открыть чековый инвестиционный
фонд. Для запуска проекта оказалось достаточно тех
$15 тыс., которые он выручил за продажу видеопро-
катов. В течение года ЧИФ «Вега» стал одним из са-
мых активных игроков на алюминиевом рынке: Про-
тасов вместе со своим партнером, будущим зампре-
дом ФКЦБ Алексеем Шароновым, покупали акции
алюминиевых предприятий, а потом перепродавали
их своим однокашникам — Андрею Мельниченко и
Олегу Дерипаске, которые тогда только начинали за-
ниматься бизнесом. В портфеле «Веги» были сделки
по перепродаже крупного пакета БрАЗа, контроль-
ного пакета Надвоицкого и Кандалакшского алюми-
ниевых заводов.

«Мы тогда много летали по стране, общались с ди-
ректорами предприятий и понимали, что им требу-
ются консалтинговые услуги: под кого писать план
приватизации, какой выбрать вариант, кому прода-
вать предприятие, как сделать так, чтобы купить его
самому. И мы их консультировали»,— рассказывает
Протасов. Через созданную в 1993 году консалтинго-
вую компанию «Федеральная инвестиционная пала-
та» (ФИП) прошло несколько сотен предприятий, от
нефтянки до черной металлургии. А в том же 1993-м

вышел указ президента «О реестрах владельцев
именных ценных бумаг», согласно которому каждое
крупное акционерное общество должно было пере-
дать реестр акционеров независимой регистратор-
ской компании. Протасов понял, что эта услуга на-
верняка заинтересует его клиентов, и создал компа-
нию-регистратора «Панорама».

За несколько лет «Панорама» стала одним из са-
мых сильных игроков на регистраторском рынке.
Как говорит Протасов, причина успеха компании в
том, что она изначально ориентировалась на регио-
ны: «Столичный рынок был занят, а в регионах пус-
то. Мы приезжали в город, за пять дней объезжали
20–30 заводов и рассказывали их директорам, чем
мы лучше конкурентов. А лучше мы были, во-пер-
вых, тем, что в отличие от других „москалей” сами к
ним приехали, во-вторых, мы говорили, что готовы
быть их „семейными докторами”. Ведь если ты отда-
ешь кому-то свой реестр, ты у него спрашиваешь,
как сделать допэмиссию, как выпустить облигации,
как защититься от недружественного поглощения.
В-третьих, мы были готовы демпинговать».

Еще одним ресурсом привлечения клиентов стала
скупка региональных регистраторов. За несколько
лет «Панораме» удалось привлечь более 2 тыс. кли-
ентов, и она стала пятым по размеру регистратором
на российском рынке. Впереди маячили тылы лиде-
ров: регистратора ЦМД и карманных регистраторов
крупнейших финансово-промышленных групп. Од-
нако агрессивная экспансия «Панорамы» привела к
обострению отношений Протасова с другими участ-
никами рынка. В итоге в 2000 году его компания была
исключена из Профессиональной ассоциации реги-
страторов, трансфер-агентов и депозитариев за «не-
цивилизованные методы привлечения клиентов».
Участники рынка добавляют, что непосредственной
причиной этих действий стала попытка «Панорамы»
увести у ЦМД реестр РАО «ЕЭС России». «Вокруг
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В консервный холдинг «Помидорпром» входят четыре пред-

приятия: Урухский консервный завод (Кабардино-Балка-

рия), Волгоградский консервный завод, агропредприятие

«Заря» (бывший совхоз «Комсомолец», Волгоградская

область) и СП «Союзпром» (несколько ферм в Узбекис-

тане). В 2003 году оборот компании составил около

$15 млн, в 2004-м ожидается $21 млн. 60% акций «По-

мидорпрома» принадлежат Федеральной инвестицион-

ной палате (владелец — Максим Протасов), 15% — петер-

бургской компании SP Securities, 25% контролирует ме-

неджмент предприятий холдинга.

В планах холдинга —

нарастить силы и

через несколько лет

дать бой импортным

овощным консервам



„Панорамы” всегда бушевали скандалы. Это была
очень агрессивная компания, они завоевывали кли-
ентов всеми правдами и неправдами, зачастую на
грани фола. Имелись вопросы по части отношений
с клиентами и участниками рынка, это не всегда бы-
ла fair play»,— говорит гендиректор регистратора
«НИКойл» Максим Калинин.

Рынок, свободный от олигархов
Хотя исключение из ассоциации на деятельность
«Панорамы» никак не повлияло, в 2000 году Прота-
сов понял, что возможности для экстенсивной роз-
ничной экспансии в любом случае исчерпаны. Сле-
дующим ресурсом для роста «Панорамы» должны
были стать карманные регистраторы крупных ФПГ.
«Я приходил к руководителям крупных компаний и
говорил: у тебя основной бизнес металлургия, зачем
тебе регистратор, у тебя же нет своего банка или ау-
диторской компании,— вспоминает Протасов.— Ты
сколько сейчас тратишь на своего регистратора?»

— Смешные деньги, $100 тыс. в год.
— Ну а я тебе за $60 тыс. все сделаю.
Таким образом «Панорама» присоединила к себе

регистраторов «Газпроминвестхолдинга», москов-
ского правительства (которое за это получило
10-процентный пакет «Панорамы»), «Базового эле-
мента» и Уральской горно-металлургической компа-
нии. В середине 2001-го произошло слияние «Пано-
рамы» с регистратором ФРК, который принадлежал
Роману Абрамовичу. Объединенная компания стала
лидером рынка с долей в 40%, ее оборот достиг
$30 млн. Однако за это Протасову пришлось усту-
пить 50% акций структурам Millhouse Capital. Новую
компанию назвали «Регистратор Р.О.С.Т.».

Протасов сохранил за собой пост председателя
правления Р.О.С.Т., однако осенью 2003-го неожи-
данно для участников рынка решил выйти из бизне-
са и продал свой пакет. Покупателей он не называет,
однако, по мнению участников рынка, ими стали
структуры Романа Абрамовича. По экспертным
оценкам, сумма сделки составила около $10 млн. Сам
Протасов объясняет мотивы продажи «Регистратора
Р.О.С.Т.» так: «Последние два года —это был „день

сурка”: каждый день просыпаешься, и одно и то
же — те же клиенты, те же эмиссии. Я устал».

После продажи регистратора Протасов задумался
о том, чем заниматься дальше. К этому времени его
консалтинговая компания ФИП занялась инвести-
циями: приобретала интересные активы, «раскачи-
вала» их и продавала. На момент продажи Р.О.С.Т.
ФИП принадлежали пакеты акций геологоразведоч-
ного предприятия «Оренбурггеология», Уральского
завода по производству резинотехнических изде-
лий, несколько объектов недвижимости в Москве и
30% только что образованного консервного холдинга
«Помидорпром».

«У меня и команды, вместе с который я вышел из
регистраторского бизнеса, было много вариантов,
вплоть до металлургии и офшорного программиро-
вания,— говорит Максим Протасов.— Но я искал
рынок, где еще нет никого из олигархов. Скажем, в
мясной отрасли уже есть „Черкизовский” и „Плане-
та”, в „резине” — „Сибур” и „Амтел”. Поэтому мне
так и понравился „Помидорпром”. Потом для меня
был важен психологический фактор: у Р.О.С.Т. было
2 тыс. клиентов плюс все финансовое сообщество
знало, что такое „Панорама”. Это очень уважаемые
люди, но ты работаешь всего для нескольких тысяч
граждан страны. А „Помидорпром” продает 10 млн
банок консервов в месяц. То есть 10 млн человек при-
ходят домой и ставят на стол нашу баночку. Я так дол-
го занимался регистраторским бизнесом, что хоте-
лось сделать что-то, что можно пощупать.

Максим Калинин называет еще две причины ухода
Протасова из регистраторского бизнеса: «После объ-
единения „Панорамы” и регистратора „Сибнефти”
он оказался между двух огней: с одной стороны Абра-
мович, с другой — Дерипаска. Потом, психологически
быть первым лицом такой компании длительное вре-
мя безумно трудно, и для Протасова „Помидор-
пром” — своего рода свечной заводик в Самаре».

Консервные сети
«Помидорпром» — первый вертикально интегриро-
ванный холдинг на консервном рынке. Он был со-
здан в 2001 году, когда петербургская инвесткомпа-
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«Последние два года были „днем сурка”:
каждый день просыпаешься, и одно и то же,
те же клиенты, те же эмиссии. Я устал»
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ния SP Securities приобрела контрольные пакеты Вол-
гоградского и Урухского консервных заводов, а так-
же агропредприятия «Заря» (бывший совхоз «Комсо-
молец», Волгоградская область) и «Союзпром» (не-
сколько ферм в Узбекистане). Целью SP Securities бы-
ло построить на базе этих активов холдинг, а потом
выгодно его продать. Тогда же SP Securities, которой
принадлежало около 75% акций «Помидорпрома»,
предложила Протасову принять участие в этом про-
екте. ФИП приобрела у SP Securities 30% акций «По-
мидорпрома» за $3 млн, однако в управлении не уча-
ствовала. А после того, как Р.О.С.Т. был продан, ФИП
за $3 млн выкупила у петербургской компании еще
30% акций «Помидорпрома», консолидировав 60%.

К началу 2004 года «Помидорпром» с ежегодными
продажами в $15 млн и долей около 15% уже являлся
ведущим отечественным игроком на своем рынке.
Однако рентабельность была минимальна — не бо-
лее 3%. Это было связано с рядом факторов. Во-пер-
вых, в ассортименте холдинга была в основном деше-
вая продукция, во-вторых, не было четкой маркетин-
говой стратегии: два брэнда холдинга — «Помидор-
пром» и «Огородников» — не были четко спозицио-
нированы относительно друг друга. В-третьих, имела
место «неправильная» структура сбыта: около 90%
продаж приходилось на двух крупных оптовиков.
Наконец, головное предприятие «Помидорпрома»,
Волгоградский консервный завод (ВКЗ), было убы-
точным из-за огромной территории, инфраструкту-
ры и чрезмерно раздутого штата.

Начал Протасов с перестройки системы сбыта,
решив сосредоточиться на розничных сетях. За
счет широкого ассортимента, включающего в себя
кетчупы, томатную пасту, консервированные ово-
щи, кукурузу, горошек, соки и еще почти 300 пози-
ций, «Помидорпрому» удалось договориться о дис-
трибуции с сетью «Пятерочка», а также рядом
крупных региональных сетей, таких как «Караван»

в Нижнем Новгороде. Сейчас на розницу приходит-
ся уже 40% продаж «Помидорпрома», в течение года
эта цифра должна вырасти до 80%, остальное при-
дется на логистические компании, которые будут
поставлять продукцию в сети, не имеющие собст-
венных распределительных центров, и отдельные
магазины.

Следующим шагом «Помидорпрома» стало опре-
деление «ценовой» стратегии. Было решено скон-
центрироваться на upper middle сегменте. Замести-
тель председателя правления холдинга Александр

Денисов: Продажи дешевой продукции сокращают-
ся. Например, «Пятерочка» — дискаунтер, и счита-
ется, что в магазинах этой сети покупают больше
дешевой продукции. У нас там стояла дешевая то-
матная паста за 14 рублей и премиальная, за 20 руб-
лей. И доля продаж дорогой пасты все равно оказа-
лась в четыре раза выше. В итоге мы перестали де-
лать томатную пасту эконом-класса, так у нее про-
сто нет будущего. Именно поэтому из двух брэн-
дов — экономичного «Помидорпром» и более преми-
ального «Огородников» — было решено развивать
последний, а от первого со временем отказаться.
Сейчас на продукцию нижнего ценового сегмента
приходится 35% продаж холдинга, в будущем этот
показатель должен сократиться до 15%.

Параллельно была перестроена организационная
структура компании. Ранее торговые и производст-
венные подразделения всех предприятий холдинга
были объединены в дирекции. Соответственно, на-
пример, директор по продажам ВКЗ подчинялся ди-
ректору по продажам «Помидорпрома». Теперь каж-
дое предприятие холдинга стало отдельной бизнес-
единицей с собственным бюджетом и руководите-
лем. В случае если агропредприятия «Помидорпро-
ма» не могут поставить на заводы необходимую про-
дукцию, она закупается на стороне. А отдел продаж
выведен в самостоятельную торговую компанию.
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Свой приход в агробиз-

нес Максим Протасов

объясняет просто:

«Я хотел сделать что-то,

что можно пощупать»
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Эти действия призваны улучшить управляемость
компании, так как раньше, когда все оперативные во-
просы нужно было решать через центральный офис,
на согласования уходило слишком много времени.
Сейчас центральный офис занимается не сиюминут-
ными вопросами, а общей стратегией развития.

Однако все эти действия вряд ли принесут плоды
без реконструкции основной производственной
площадки «Помидорпрома» — Волгоградского кон-
сервного завода, на который приходится 65% произ-
водства «Помидорпрома» в денежном выражении.
На момент покупки холдинга Протасовым ВКЗ нахо-
дился в плачевном состоянии. Это было классичес-
кое убыточное «советское» предприятие с неэффек-
тивным управлением, огромной «социалкой», не-
прозрачными финансовыми потоками и не соответ-
ствующей рыночным реалиям производственной
линейкой. На ВКЗ выпускались дешевые консервы,
небрэндированные соки и т. д. Сейчас Протасов пы-
тается привести завод в порядок.

900 грузовиков помидоров
Черная «Волга» подвозит нас с Протасовым к про-
ходной ВКЗ. Завод был построен в 1930 году. Первое,
что бросается в глаза,— огромная, метров трид-
цать высотой, труба около входа. Это котельная, ко-
торая в советские времена была нужна для того, что-
бы под паром консервировать десятки тонн кабачков
в день. В будущем производство должно стать более
компактным, и за счет использования современных
технологий труба уже не будет нужна. А пока она
стоит, возвышаясь над пятью гектарами территории
ВКЗ памятником ушедшей советской эпохе.

Картинка из нового времени — кабинет Алексан-

дра Денисова, который и занимается оперативным
управлением ВКЗ. «Я в производство стараюсь силь-
но не влезать, я больше сижу и экономику счи-
таю»,— говорит Денисов. За производство в ВКЗ от-
вечает заместитель Денисова Виктор Калмыков —
классический крепкий хозяйственник, лет пятиде-
сяти на вид. Вместе с ним и Протасовым мы идем по
территории завода.

Внешний вид не особо впечатляет — полусгнив-
шие деревянные ящики, проржавевшие куски желе-
за, видавшие виды здания цехов. Заходим в первое
по счету здание. Там расположен цех по производст-
ву кетчупов. В довольно душном помещении 50 на
50 метров два десятка сотрудниц делают кетчуп.
Красные пластмассовые бутылки неспешно ползут
по конвейеру, двое мужчин при помощи огромных
половников вручную переливают томатную пасту из
одного чана в другой, где она смешивается с водой.
Затем при помощи хитрой системы труб смесь попа-
дает в устройства, похожие на водопроводные кра-
ны, из которых готовый кетчуп и разливается в бу-
тылки. По собственным данным «Помидорпрома»,
на долю одноименного кетчупа приходится около
1,5% российского рынка.

Кстати, когда-то коньком ВКЗ была томатная пас-
та. Памятник ушедшим временам на заводе — ги-
гантская линия, приобретенная в Югославии еще в

1982 году, которая стоила $3,5 млн. Она выглядит как
нагромождение желобов, труб, котлов, расположен-
ных прямо под открытым небом. Когда-то на каждой
из трех линий этой «дуры», как ее называет Прота-
сов, перерабатывалось по 4 тыс. тонн помидоров в
сутки, что эквивалентно 500 тоннам томатной пасты.
«Около 12 тыс. тонн томатов в день, 900 грузови-
ков»,— говорит Протасов. Сразу представляется
жаркий Волгоград года 1984-го и улицы, запружен-
ные фурами с помидорами, которые везут на ВКП.
И все это — абсолютно нерентабельно, утверждает
Протасов. Оптовая цена килограмма помидоров в
Волгограде — минимум 1,5 рубля, на рынке — мини-
мум 5 рублей. В Узбекистане получается около 50 ко-
пеек, в Иране — 30 копеек. Поэтому теперь томатная
паста производится на предприятии «Союзпром» в
Узбекистане или закупается в других странах. Что
делать с «дурой», Протасов еще не решил. Вариантов
два — перевезти на узбекский завод или продать.

Ogorodnikov brand
Следующий цех ВКЗ производит соки. На похожий
конвейер загружаются трехлитровые банки, а на вы-
ходе получаются соки «Помидория». Сейчас на «По-
мидорию» приходится 18,5% продаж «Помидорпро-
ма» и, по данным «Бизнес Аналитики», менее 0,01%
российского рынка соков. «Помидорпром» произво-
дит около 10 тыс. банок соков в сутки, пик сезона
приходится на лето, а покупают «Помидорию» дет-
ские лагеря. «Но это все равно no name,— говорит
Протасов.— Брэндировать такой сок нет смысла, так
как он дешевый. Сейчас мы хотим понять этот сег-
мент, потому что я, например, не представляю себе
портрет потребителя соков в трехлитровых банках».
Протасов считает, что главная проблема на пути его
соков к магазинной полке — слишком большая и не-
удобная упаковка. В прошлом году «Помидорпром»
попытался выпустить соки в литровых стеклянных
бутылках, но спроса не было. Сейчас планируется за-
пустить производство более дорогого сока под мар-
кой «Огородников», чтобы продавать его в кафе и ре-
сторанах. Предполагается, что он будет сравним с
недорогой продукцией ведущих игроков сокового
рынка по качеству, а стоить будет дешевле — 40 руб-
лей за три литра.

В последнем и самом главном цехе ВКЗ произво-
дятся консервированные овощи и икра — баклажан-
ная и кабачковая. Предполагается, что именно кон-
сервный цех станет центром реконструкции ВКЗ:
сюда будут перенесены все линии, а освободившие-
ся площади продадут. Реконструкция производства
должна «уложиться» в $100 тыс. В идеале на ВКЗ
должно остаться несколько десятков сотрудников.
Дело в том, что на консервном рынке есть устойчи-
вая сезонность производства различных товаров.
Например, лето — сезон для кетчупа, а зима — для го-
рошка и кукурузы. Планируется, что в зависимости
от сезона рабочие будут переходить с одной линии
на другую. Это позволит Протасову сократить фонд
оплаты труда (сейчас на ВКЗ работает более 200 че-
ловек, а в сезон — в два-три раза больше).

➔
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«Маленькие огурчики в России растут, только
голова должна быть на плечах у того, кто их
выращивает, и руки расти из правильного
места»
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В цехе полным ходом идет реконструкция — ско-
ро будет собран первый урожай овощей. «Это линия
по производству кабачковой икры, в тех печах обжа-
ривается баклажанная,— сообщает Калмыков Про-
тасову, который еще не видел здания после начала
реконструкции.— Здесь мы делаем консервирован-
ные огурцы и помидоры. А здесь,— показывает он на
запертую на замок дверь в соседний зал,— будут со-
ковая и кетчупная линии. Они будут перенесены че-
рез два-три месяца».

С консервированными огурцами и помидорами у
Протасова связаны особые планы. Сейчас на рынке
доминируют венгерские и индийские производите-
ли: в прошлом году в Россию было ввезено 160 млн
банок огурцов, а на долю отечественных производи-
телей пришлось около 6 млн, из которых 2 млн — на
«Помидорпром». Причина в том, что самые популяр-
ные виды огурцов — длиной 3–6 и до 3 см — в России
пока выращивать не научились, а выращивают толь-
ко девятисантиметровые. По словам Протасова, вен-
герские огурцы продаются в четыре раза лучше, чем
российские. «Если российские производители не из-
менят технологии производства, то их доля станет
нулевой,— прогнозирует Протасов.— Сейчас мы бу-
дем стараться производить только венгерский стан-
дарт, маленькие огурчики. Но для этого надо заста-
вить наших фермеров их делать».

— А они в России-то растут?
— Растут, только голова должна быть на плечах у

того, кто их выращивает, и руки расти из правильно-
го места. На Украине сейчас прекрасно выращива-
ют маленькие огурцы. Но на воспитание фермеров
там ушло пять лет, в России же этим никто всерьез
не занимался. Пока мы планируем замещать недо-
стающие «венгерские» огурцы размещением зака-
зов на зарубежных предприятиях, хотя для нас
предпочтительнее покупать сырье в России, так как
это дешевле.

Помочь «Помидорпрому» в завоевании россий-
ского рынка огурцов должны также и геополитичес-
кие перемены: с вступлением Венгрии в ЕС поток го-
сударственных дотаций, на которые во многом и жи-
вет консервная промышленность этой страны, дол-

жен иссякнуть, что, по прогнозам экспертов, приве-
дет к закрытию до 30% местных фабрик.

Тем не менее пока на продукцию, производимую
в странах дальнего зарубежья, приходится сущест-
венная доля выручки «Помидорпрома» — 17%. Зна-
чительная часть склада готовой продукции ВКЗ за-
ставлена коробками с надписью Ogorodnikov Brand.
Это маринованные огурцы и кукуруза, которые про-
изводятся в Венгрии, а продаются в России. «Однаж-
ды я был на венгерском заводе по производству куку-
рузы, и там это выглядит примерно так: есть две ли-
нии, на которых выпускается абсолютно одинаковая
кукуруза. Только на одной написано Bonduelle, на
другой — „Огородников”. И Bonduelle в розницу сто-
ит около 18 рублей, а „Огородников” мы продаем по
13. Такая вот сила брэнда»,— рассказывает Прота-
сов. Помимо кукурузы и огурцов «Помидорпром»
также импортирует из Венгрии горошек, из Таилан-
да — ананасы, а из Китая — грибы.

Воспитательная работа
После экскурсии я становлюсь свидетелем жаркого
спора между старшим механиком Владимиром Пет-

ровым и главным инженером Людмилой Ежовой на
предмет того, где должна располагаться лаборатория
по разработке рецептуры новых продуктов. «На вто-
ром этаже нельзя, там все вибрирует»,— доказывает
Петров. «Но нам нужно ее уместить в этом же зда-
нии»,— объясняет Ежова.

Самое удивительное, что при таком энтузиазме
средняя зарплата на ВКЗ — всего около 3 тыс. руб-
лей, что немного даже по местным меркам.

— Как же вы мотивируете сотрудников? — нео-
сторожно спрашиваю я у Виктора Калмыкова.

— Воспитательная работа,— уверенным и хоро-
шо поставленным голосом отвечает он.— Нас инте-
ресует, как ведет себя наш рабочий не только на про-
изводстве, но и в быту. Нельзя замыкать людей толь-
ко на деньги, помимо денежных премий мы выдаем
им грамоты. Наши русские люди очень отзывчивые,
у них богатая душа, с ними надо разговаривать, вдох-
новлять на труд.

Говорит он это абсолютно серьезно. «Из меня по-
лучился бы очень плохой руководитель производст-
ва,— признается Александр Денисов.— Тем более
что на таком производстве, как у нас, есть очень
большой соблазн украсть. И надо, чтобы люди чего-
то боялись и во что-то верили. Калмыкова в этом
смысле они уважают и боятся одновременно».

Ячмень против амброзии
Чем-то похож на Калмыкова и Юрий Исаулов — ген-
директор агрофирмы «Заря», которая расположена
в междуречье Волги и ее притока Ахтубы. Земля в
этом районе считается одной из самых плодородных
в России, однако до недавнего времени здесь почти
ничего не производилось: совхоз «Комсомолец», на
базе которого и была позже создана «Заря», разо-
рился, среди рабочих началось повальное пьянство.
Новые собственники в лице SP Securities так и не
смогли добиться рентабельности «Зари».
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одинаковая кукуруза. На одной написано
Bonduelle, на другой — „Огородников”»
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Привести «Зарю» в «человеческий вид» должен
Исаулов — бывший космонавт, несколько лет управ-
лявший узбекским предприятием «Помидорпрома».
Протасов назначил Исаулова управляющим «Зари»
полгода назад, предложив тому солидную зарплату и
долю в доходах. За это время тот сумел вывести пред-
приятие на рентабельность. Сейчас «Заря» выращи-
вает для ВКЗ кабачки, огурцы, картофель, капусту и
томаты, а также ячмень. Часть продукции будет по-
ставляться на ВКЗ, а часть выращивается на продажу
и чтобы восстановить заброшенные земли (напри-
мер, ячмень). Сейчас Исаулов отчитывается перед
владельцем о подготовке к сезону сбора овощей. Чер-
ная «Волга» трясется по бесконечным проселочным
дорогам, слева и справа — 6 тыс. га земли, принадле-
жащей «Заре». Исаулов показывает Протасову свои
владения, параллельно поясняя, что сделано, а что нет.

— Здесь мы пытались бороться с амброзией,—
Исаулов кивает в сторону золотящегося поля ячме-
ня, поросшего кое-где зеленой травой-сорняком.

— Ну, я смотрю, амброзия местами побеждает,—
Протасов показывает на кусок поля, где зеленая мас-
са амброзии перемежается золотистым ячменем.

— Тут же 15 лет ничего не делалось, не все сразу.
Мы и тракторами, и бульдозерами, то есть работа
проделана очень большая,— парирует Исаулов.— К
тому же тут два культиваторщика, которых я потом
выгнал, катались по полям как летчики, а землю же
нужно медленно разрыхлять. Максим Александро-
вич, зайдем на поле?

— Конечно.

На поле наша компания со стороны наверняка вы-
глядит странно: Исаулов в светлой рубашке и беже-
вых брюках, Протасов в строгом деловом костюме и
галстуке от Valentino и корреспондент СФ в потертых
джинсах и футболке. Протасов со знанием дела задает
вопросы по срокам сбора урожая, Исаулов отвечает:

— Вовсю готовимся к сезону. Студенты вкалыва-
ют как негры, молодцы.

В «Заре» работает несколько десятков студентов
колледжей из Пермской области. Зарплаты невысо-
кие: можно заработать тысячи по три рублей макси-
мум плюс им обеспечивают бесплатное проживание
и питание.

Исаулов также начал восстанавливать заброшен-
ные теплицы, где будут выращивать те самые «вен-
герские» 3–6-сантиметровые огурцы. Однако из
трех десятков теплиц пока засажены только три, еще
столько же сданы частникам-арендаторам. Условия
просты: первый год они пользуются землей бесплат-
но, затем, когда она восстанавливается после дли-
тельного простоя и возвращается «Заре», арендато-
ры отправляются на тех же условиях осваивать сле-
дующие теплицы. «Через несколько лет вы здесь все
не узнаете»,— говорит Исаулов.

Безудержную энергию главы «Зари» подтвержда-
ет и следующий пункт назначения — заброшенный
совхозный гараж. За покосившимися стенами нео-
жиданно обнаруживается целый парк комбайнов,
грузовиков и тракторов. «Здесь все было разрушено.
Теперь мы построим диспетчерскую, въезд, чтобы
комбайны проходили, а у ограды уже посадили дере-
вья, чтобы красиво было»,— говорит Исаулов.

Однако из 6 тыс. га пока культивируются только
250 га, а засеяны всего 75. Исаулов готов хоть завтра
освоить и оставшиеся земли, однако для этого нуж-
ны финансовые вливания в несколько миллионов
долларов. Протасов же пока ограничил бюджет «За-
ри» $400 тыс., которые были выделены на закупку се-
мян в этом году. Предполагается, что по итогам
2004 года продажи «Зари» должны достигнуть
$500 тыс., часть из которых будет реинвестирована.

Всего в этом году в реструктуризацию «Помидор-
прома» планируется вложить около $2 млн, а оборот
должен достигнуть $21 млн. В планах компании —
вывести на рентабельность все бизнес-единицы хол-
динга и расставить продукцию «Помидорпрома» по
полкам сетевых супермаркетов. Это, в свою очередь,
должно позволить полностью загрузить все произ-
водственные мощности «Помидорпрома» (сейчас
они используются на 35%). А потом Протасов хочет
либо строить новые заводы, либо покупать уже су-
ществующие. Не исключены также приобретения
каких-либо активов и в мясной отрасли, хотя подроб-
нее о своих планах говорить он пока отказывается.

— Ну как, скажи честно, это все выглядит как
блажь? — неожиданно спрашивает меня Протасов,
когда я выключаю диктофон.

— Вроде не похоже.
— Ну и мне так кажется,— удовлетворенно согла-

шается он и задумчиво смотрит в окно машины, где
мелькают самые плодородные земли России. СФ
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«Нас интересует, как ведет себя рабочий
не только на производстве, но и в быту.
Наши русские люди очень отзывчивые,
у них богатая душа, с ними надо разговаривать»

СТРУКТУРА ПРОДАЖ ХОЛДИНГА 
«ПОМИДОРПРОМ»

Источник: ОАО «Помидорпром»
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К покупке Европейской ме-
бельной компании (ЕМК), рас-
положенной в городе Балаково
Саратовской области, «Шату-
ра» готовилась два года. Рос-
сийско-французское СП, рас-
положенное на площадях в
420 тыс. кв. м и потенциально
готовое выпускать более
860 тыс. изделий в год, было ла-
комым куском для российского
производителя мебели. Дело в
том, что к 2001 году «Шатура»,
по словам руководителей ком-

пании, начала ощущать дефи-
цит производственных мощно-
стей — спрос на ее мебель пре-
вышал предложение, и произ-
водство в подмосковной Шату-
ре уже не справлялось с объе-
мами заказов службы продаж.

ЕМК, основными акционе-
рами которой являлись ЕБРР и
«Газпром», а партнером —
французский инжиниринго-
вый конгломерат Seribo, так-
же была заинтересована в со-
трудничестве с «Шатурой».

Основанная в 1987 году ЕМК
уже к концу 1990-х фактичес-
ки стала банкротом. Для стро-
ительства мебельного гиганта
привлекались кредиты Сбер-
банка и французских банков
через Внешэкономбанк и
Минфин, которые так и не бы-
ли погашены. Для своего

единственного заказчика,
шведской компании IKEA,
ЕМК в течение двух лет выпу-
скала полки для шкафов.

В 2001 году совет директо-
ров «Шатуры» принял реше-
ние о покупке активов бала-
ковской фабрики и размеще-
нии на ее площадях производ-
ства мебели из ДСП. По зако-
ну, приобрести активы компа-
нии, находящейся на стадии
банкротства, можно только по
итогам самого банкротства.
В «Шатуре» предполагали, что
процедура закончится через
год. Чтобы опередить других
возможных покупателей, «Ша-
тура» уже в 2001-м начала раз-
мещать на ЕМК заказы на про-
изводство наиболее дешевой
мебели, а вскоре и арендовать
площади на предприятии. Рас-
ходы на поддержание ЕМК —
оплата аренды, зарплата со-
трудникам, коммунальные пла-
тежи и проч.— доходили до
$400 тыс. ежемесячно.

Однако процедура бан-
кротства неожиданно затяну-
лась, и в начале 2003 года «Ша-
тура» публично заявила об от-
казе от сделки и прекращении
отношений с ЕМК. Потратив
за два года на балаковскую фа-
брику около $12 млн, руковод-
ство «Шатуры» не захотело и
дальше вкладывать средства в
проект, у которого не было
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Затратная мебель «Шатуры»

ПРИОБРЕТАЯ ВЕСНОЙ ПРОШЛОГО ГОДА ОБАНКРОТИВШУЮСЯ МЕБЕЛЬНУЮ КОМПА-

НИЮ В БAЛАКОВО, «ШАТУРА» РАССЧИТЫВАЛА УСИЛИТЬ ПОЗИЦИИ НА РЫНКЕ, ЗАПУ-

СТИВ ДОПОЛНИТЕЛЬНОЕ ПРОИЗВОДСТВО МЕБЕЛИ И ДСП, А ТАКЖЕ ИЗМЕНИВ ФОР-

МАТ СВОЕЙ РОЗНИЧНОЙ СЕТИ. НА СЕГОДНЯ «ШАТУРА» ВЛОЖИЛА В РАЗВИТИЕ ОКО-

ЛО $70 МЛН. В КОМПАНИИ УВЕРЕНЫ, ЧТО К 2008–2010 ГОДАМ ЗАТРАТЫ ОКУПЯТСЯ.

ДРУГИЕ УЧАСТНИКИ РЫНКА В ЭТОМ СОМНЕВАЮТСЯ.  Текст: Наталья Перцова
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В «Шатуре» понимают,

что производство ДСП достаточно

капиталоемкое и инвестиции 

в него окупятся нескоро



определенной перспективы.
Но поскольку «Шатура» пред-
лагала за активы ЕМК больше
денег, чем другие мебельные
компании, формальные во-
просы были быстро решены, и
в конце апреля 2003-го сделка
все же состоялась. На приоб-
ретение ЕМК «Шатура» по-
тратила еще $10 млн.

Затянувшиеся 
инвестиции
Необходимость больших вло-
жений в ЕМК «Шатура» объяс-
няет стратегическими планами
по завоеванию рынка. По заяв-
лению руководства компании,
за счет новых производствен-
ных мощностей объемы выпу-
ска продукции в целом плани-
ровалось увеличить в два раза.
Чтобы полностью обеспечить
комплектующими расширен-

ное производство, «Шатура»
намеревалась запустить новую
линию по изготовлению ДСП.
Все это, по прогнозам компа-
нии, должно было позволить ей
к 2007 году увеличить свою до-
лю рынка с 10,6% (данные на
момент покупки ЕМК) до 20%.
Деньги, которые потребуются
на дальнейшее развитие, ре-
шили частично привлечь со
стороны.

К осени 2003-го компания
определилась со списком по-
тенциальных инвесторов —
ожидалось, что они принесут в
общей сложности $25 млн. Ими
стали ЕБРР, Международная
финансовая корпорация, Все-
мирный банк, ABN Amro,
Templeton Asset Management
Ltd. и другие (всего девять фи-
нансовых организаций).
Они должны были выкупить

допэмиссию — 13% от общего
количества акций. Однако это-
го до сих пор не случилось.

После проведения всех
официальных процедур по
подготовке к привлечению ка-
питала «Шатура» и потенци-
альные инвесторы не смогли
договориться о цене акций.
Так, ЕБРР оценивал бизнес на
момент начала переговоров
(еще в 2002 году), а в «Шатуре»
считали, что стоимость компа-
нии возросла. «За последнее
время наш бизнес существен-
но подорожал»,— заявляет экс-
гендиректор ЕМК, ныне ди-
ректор по корпоративному уп-
равлению и финансам МК
«Шатура» Алекс де Валухофф,

правда, не раскрывая, на сколь-
ко именно. ЕБРР прекратил пе-
реговоры, остальные участни-
ки списка продолжают обсуж-
дать с компанией возможность
покупки до сих пор.

«Шатуре» пришлось разви-
вать бизнес самостоятельно —
за счет собственной прибыли и
привлечения краткосрочных
кредитов в Сбербанке. В ре-
зультате за 2003 год чистая при-
быль компании снизилась бо-
лее чем в два раза — с 436,3 млн
рублей до 198,3 млн рублей.

Капиталоемкое 
производство
Большинство средств «Шату-
ра» потратила на развитие но-
вого производства — и на ЕМК,
и на подмосковной «Шатуре».

До покупки на ЕМК было за-
действовано всего 30% всех
мощностей, тогда как сего-
дня — 70%. На фабрике произ-
водят спальни, гостиные, при-
хожие, мебель для детских
комнат и офисов — весь спектр
продукции «Шатуры». На ос-
тавшихся площадях планиру-
ется наладить выпуск шпона,
массива и лакировку мебели.

В целом «Шатура» не стала
модернизировать производст-
во и менять оборудование, ко-
торое было закуплено на ЕМК
еще в 1990-е годы. «Все обору-
дование на фабрике значитель-
но выше среднего уровня лю-
бого другого производителя
мебели в России»,— считает
Алекс де Валухофф. Новой
производственной структурой
стал склад, которого на ЕМК
раньше не было. Фабрику про-
ектировали еще по советским
принципам, рассчитывая, что
вся продукция сразу же с про-
изводства будет уходить ваго-
нами потребителям. В этом го-
ду один из пустующих цехов
переделали под склад.

С приходом новых собст-
венников ЕМК стала работать
в две смены вместо одной: око-
ло 300 человек — в первую и
300 — во вторую. Остальные
200 сотрудников — инженер-
но-технические работники и
управленцы. Быть сотрудни-
ком этого предприятия в Бала-
ково престижно. Средняя зар-
плата здесь 6,5 тыс. рублей —
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по подготовке к привлечению капитала «Шату-
ра» и потенциальные инвесторы не смогли 
договориться о цене акций

ОБЪЕМЫ ПРОДАЖ КОМПАНИИ «ШАТУРА»

Источник: ОАО «Мебельная компания „Шатура”»
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это выше, чем в среднем по го-
роду. «На ЕМК управлять пер-
соналом легче, чем в „Шату-
ре”,— считает Павел Дорони-

чев, директор ЕМК.— Здесь не
такой большой рынок труда,
как в Московской области, и
люди, работающие на нашей
фабрике, редко переходят на
другие предприятия ».

Инновации в управлении
персоналом, действующие в
«Шатуре», были перенесены
на ЕМК еще до покупки ком-
пании. Так, производствен-
ный лозунг «Шатуры» — «Не
принимай брак, не производи
брак, не передавай брак даль-
ше» — был воспринят на бала-
ковской фабрике как долж-
ное. Система контроля каче-
ства выглядит следующим об-
разом: если рабочий на кон-
вейере получает дефектную
деталь, замечает ее и отклады-
вает в сторону, компания пла-
тит ему за такую деталь как за
годную. Если сотрудник сам
произвел брак и не стал пере-
давать его дальше, ему также
выплачивается премия, раз-
мер которой определяется
стоимостью производства де-
фектной детали. Однако если
работник допускает брак, пе-
редает его дальше, и это обна-
руживается на следующем
участке конвейера, компания
такого работника штрафует в
размере десятикратной стои-
мости операции. Уже к
2004 году процент реклама-
ций на ЕМК, по данным Доро-
ничева, составил 0,03%. Са-
мое интересное, что в самой

«Шатуре» этот показатель вы-
ше — 0,1%.

Чтобы обеспечить произ-
водство мебели на ЕМК, недав-
но на подмосковной «Шатуре»
открыли линию по изготовле-
нию ДСП. В общей сложности
компания потратила на это
$44 млн, из которых большая
часть — собственные средства,
остальное было взято в кредит
в Сбербанке. Производство
ДСП рассчитано на 170 тыс. ку-
бометров в год. Сегодня «Ша-
тура» для изготовления своей
мебели использует 120 тыс. ку-
бометров ДСП, остальные
50 тыс. компания планирует
продавать другим производи-
телям мебели.

Собственное производство
ДСП позволит «Шатуре» сни-
зить себестоимость мебели. По
словам представителей компа-
нии, российские производите-
ли плиты выпускают продук-
цию, не соответствующую
стандартам качества, по кото-
рым работает «Шатура», а по-
купка ДСП у зарубежных про-
изводителей делает мебель
слишком дорогой. Однако в
компании признают, что инве-
стиции в ДСП нескоро окупят-
ся — производство плиты до-
статочно капиталоемкое.
Алекс де Валухофф признался,
что, скорее всего, компания
найдет инвестора и совместно
с ним будет развивать направ-
ление дальше.

В новом формате
Для продажи больших объемов
мебели потребовалось изме-

нить и торговую сеть. С этого
года «Шатура» перешла на но-
вый формат магазинов. Если
раньше мебель компании про-
давалась в небольших фирмен-
ных магазинах, то новый фор-
мат рассчитан на более мас-
штабные площади — до 1,5 тыс.
кв. м. Кроме этого, теперь в ма-
газинах «Шатуры» стали про-
давать и продукцию других
производителей — мягкую ме-
бель и кухни. На сегодня в
Москве действует два таких
магазина, вскоре планируется
открыть еще несколько в реги-
онах. Разработка новой роз-
ничной концепции обошлась
компании в $500 тыс.

Таким образом, «Шатуре»
пришлось вложить в общей
сложности в покупку ЕМК,
развитие производства в целом
и новый формат торговли око-
ло $70 млн. В компании счита-
ют, что к 2008–10 годам затра-
ты окупятся и удастся завое-
вать планируемые 20% рынка.

Однако конкуренты не раз-
деляют оптимизма компании.
Представители одной мебель-
ной фирмы, которые попроси-
ли не называть себя, скептиче-
ски относятся к приобретению
«Шатуры». В будущем, по их
прогнозам, компании будет
трудно продавать много мебе-
ли, поскольку больше полови-
ны рынка займут иностранные
производители, которые уже
начинают работать в России.
Начальник отдела снабжения
компании «Фронда» Владимир

Хлебников также считает, что
с каждым годом наращивать
объемы продаж все труднее.
По его словам, каждые три ме-
сяца в России открывается но-
вая мебельная фабрика, и
предложение на рынке вскоре
значительно превысит спрос.

В «Шатуре» не боятся но-
вых игроков. «Рынок продол-
жает расти и увеличивается с
каждым годом процентов на
двадцать. В лидерах останется
тот, кто сможет развиваться в
том же темпе»,— говорят в
компании. СФ
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История ОАО „Мебельная компания „Шатура”» начинается

с 1961 года, когда на фабрике в одноименном подмосков-

ном городе была выпущена первая партия шкафов. Сего-

дня в ассортименте предприятия — спальни, гостиные,

детские комнаты и офисная мебель. Объем производства

и продаж за 2003 год составил 3,6 млрд рублей, за первую

половину этого года — 1,7 млрд рублей. По оценкам самой

компании, на российском рынке производителей мебе-

ли доля «Шатуры» составляет 12%. Главным акционе-

ром компании является ее генеральный директор

Валентин Зверев (более 50% акций).

В «Мебельную компанию „Шатура”» входят управляю-

щая компания и три самостоятельные бизнес-единицы:

производственная компания «Шатура», Европейская ме-

бельная компания (Балаково, Саратовская область) и тор-

говая компания «Шатура», отвечающая за розницу (более

300 магазинов, работающих по франчайзинговой схеме)

и логистику. В компании в общей сложности работает око-

ло 3,4 тыс. человек.

Люди, работающие на мебельной

фабрике в Балаково, редко

переходят на другие предприятия —

рынок труда здесь ограничен
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Демотивация
«Я не жалею ни об одном со-
труднике, с которым мы рас-
стались в период с октября
2002-го по январь 2003 го-
да»,— уверенно говорит пред-
седатель правления „Про-
гресс-Гаранта” Олег Пята-

ков.— Компания самоочисти-
лась, но при этом нам удалось
сохранить костяк коллекти-
ва — профессионалов высо-
кого уровня».

Однако вряд ли два года на-
зад, наблюдая за положением
дел в компании, кто-то мог по-
верить в искренность этих
слов. Еще с весны 2002-го из-
за претензий акционеров (на
тот момент контрольный па-
кет акций принадлежал МФО
МЕНАТЕП) к результатам ра-
боты «Прогресс-Гаранта» из
компании начали уходить топ-
менеджеры. А в октябре того
же года ее покинул глава Ма-
рат Айнетдинов (ныне генди-
ректор ОСАО «Россия»), на
смену которому и пришел
Олег Пятаков.

Текучка кадров началась в
компании еще до его прихода
в компанию, но появление но-
вого руководства, по призна-
нию самого господина Пята-
кова, «придало процессу ди-
намизм». Именно в это время

акционеры возбудили уголов-
ное дело против экс-главы
«Прогресс-Гаранта», обвинив
его в «нанесении имущест-
венного ущерба путем обмана
или злоупотребления». И хотя
в прошлом году дело было за-
крыто за отсутствием состава
преступления, вся эта исто-
рия, активно обсуждавшаяся
в прессе и на рынке, сущест-
венно отразилась на положе-
нии компании. «Многие на
рынке даже делали ставки на
то, сколько проживет „Про-
гресс” — три месяца, четыре.
Самый большой срок, кото-
рый я слышал, был шесть ме-
сяцев. При этом велась ин-
формационная война против
компании, ситуацию подогре-
вали нелепые слухи о ее ско-
ром конце»,— вспоминает
Олег Пятаков.

Понятно, что персоналу по-
добного рода слухи лояльнос-
ти не добавляли. К этому вре-
мени бывшие топ-менеджеры
компании уже устроились в
другие компании, и вскоре
часть их подчиненных ушла за
ними. Оставшиеся тоже иска-
ли новую работу. Масла в
огонь подливали и инициати-
вы нового руководства. Перед
Олегом Пятаковым и пришед-
шей с ним из «Ренессанс

Страхования» командой ме-
неджеров была поставлена за-
дача: превратить «Прогресс-
Гарант» из кэптивной органи-
зации (около 80% бизнеса
компании приходилось на
страховое обслуживание
ЮКОСа) в самостоятельную,
ориентированную на откры-
тый рынок. В компании про-
вели масштабную реоргани-
зацию, изменили структуру
управления. Вместо трехуров-

невой системы (отдел–депар-
тамент–управление) была
введена двухуровневая (от-
дел–управление). «Многие
воспринимали эти перемены
весьма болезненно,— расска-
зывает господин Пятаков.—
Человек раньше назывался
начальником департамента, а
стал главой отдела или его за-
местителем. Однако мы все-
таки пошли на эту непопуляр-
ную меру, чтобы улучшить

Постскандальный синдром «Прогресс-Гаранта»

КОГДА УХОДИТ ЦЕННЫЙ СОТРУДНИК, ЭТО СОЗДАЕТ ЗАТРУДНЕНИЯ. КОГДА УВОЛЬ-

НЯЕТСЯ ТОП-МЕНЕДЖЕР, ВОЗНИКАЕТ ПРОБЛЕМА. НО КОГДА УХОДЯТ ЦЕЛЫЕ ОТДЕ-

ЛЫ, ЭТО УЖЕ КАТАСТРОФА. СТРАХОВАЯ КОМПАНИЯ «ПРОГРЕСС-ГАРАНТ» ИСПЫ-

ТАЛА И ТО, И ДРУГОЕ, И ТРЕТЬЕ. НО РЕШИЛА НЕ УДЕРЖИВАТЬ УВОЛЬНЯЮЩИХСЯ,

А БРАТЬ НА ИХ МЕСТО ЛЮДЕЙ ИЗ ДРУГИХ КОМПАНИЙ ЦЕЛЫМИ КОМАНДАМИ.

ПРАВДА, ТАКОЙ ПОДХОД ТАИТ В СЕБЕ СЕРЬЕЗНУЮ ОПАСНОСТЬ: РАНО ИЛИ ПОЗД-

НО ЛЮДИ ТОЙ ЖЕ КОМАНДОЙ МОГУТ УЙТИ К КОНКУРЕНТАМ.  Текст: Татьяна Ткачук

Страховая компания «Прогресс-Гарант» была создана

в 1994 году для обеспечения страховой защиты компании

ЮКОС и ее дочерних предприятий. В 2001 году на основе ее

и входящего в объединение МЕНАТЕП страхового общества

«Прогресс» была образована страховая группа «Прогресс»

(позднее в ее состав вошла управляющая медицинская

компания «Прогресс-Мед», контролирующая качество ме-

дицинских услуг, предоставляемых клиентам группы).

В 2002 году акционеры компании приняли решение превра-

тить СК «Прогресс-Гарант» из кэптивной компании в уни-

версальную, способную оказывать страховые услуги

клиентам практически всех сфер деятельности. А в ап-

реле этого года у группы сменились акционеры. Акции

СК «Прогресс-Гарант» были выкуплены у ЮКОСа страхо-

вым обществом «Прогресс», а его акции, в свою очередь,

МФО МЕНАТЕП уступила консалтинговой группе «Бизнес

и право». По итогам 2002 года «Прогресс-Гарант» занимает

15-е место в России по сумме взносов. На сегодняшний

день компания владеет лицензиями, дающими ей право

осуществлять операции по 70 видам страхования и перест-

рахования. Компания располагает сетью филиалов и до-

полнительных офисов в 42 населенных пунктах России.
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общую управляемость. В ито-
ге процедура согласований и
принятия решений упрости-
лась на целое звено».

Кроме того, был пересмот-
рен страховой портфель, та-
рифная и продуктовая поли-
тика, введено планирование
деятельности и бюджетирова-
ние, которого, по словам ны-
нешнего главы компании, до
сих пор практически не суще-
ствовало.

Преобразования нравились
не всем, поэтому люди продол-
жали уходить. С середины
2002-го по январь 2003 года
компания потеряла около 70%
из 300 человек штатного соста-
ва московских офисов.

Служебная переписка
Для того чтобы не ушли ос-
тальные 30%, в компании поч-
ти ничего не предпринимали.
Задача удержать сотрудников
любой ценой не ставилась. Ру-
ководство было озабочено
другими проблемами — как
перестроить бизнес, работав-
ший до этого в основном на
обслуживании одного, хотя и
крупного, клиента.

Часть людей осталась в
«Прогресс-Гаранте» просто
потому, что не было подходя-
щих вакансий в других компа-
ниях. «Я знаю, что почти все,
если не все искали новую рабо-
ту, встречались с хедхантера-
ми. Но не всем удалось ее най-
ти»,— говорит бывший прези-
дент группы «Прогресс», куда
входит компания «Прогресс-
Гарант», Пол Гончарофф (он
пришел в компанию незадолго
до господина Пятакова, однако
из-за разногласий с ним отно-
сительно направлений разви-

тия бизнеса покинул свой
пост). Наталья Акимова, быв-
ший сотрудник отдела по свя-
зям с общественностью «Про-
гресс-Гаранта», называет еще
один сдерживающий от уволь-
нений фактор: Людям не хоте-
лось терять работу в компа-
нии, которая предоставляла
своим сотрудникам неплохой
социальный пакет и стабильно
выплачивала заработную пла-
ту. Поэтому даже когда один
сотрудник выполнял работу
нескольких ушедших из отдела
коллег, ни о какой доплате речь
не заводилась.

Впрочем, нельзя сказать,
что работа с персоналом в

компании не велась абсолют-
но. Например, руководство
считало, что очень важно
своевременно сообщать со-
трудникам о текущих пробле-
мах и планах на будущее (на-
чальникам подразделений —
на собраниях, рядовому пер-
соналу — в виде электронных
писем или через публикации
информации на корпоратив-
ном сайте). Олег Пятаков ре-
гулярно обращался к сотруд-
никам как московских офи-
сов, так и региональных пред-
ставительств, разъясняя пози-
цию компании относительно
сложившейся ситуации.
«Главное на тот момент было

говорить правду,— подчерки-
вает он.— Мы не скрывали,
что компания находится в до-
статочно тяжелом положении
с точки зрения финансовых
результатов и развития. Рас-
сказывали, каким образом со-
бираемся эту сложную ситуа-
цию преодолеть. Были тезисы
и относительно конфликта
между акционерами и старым
менеджментом. Не выступая
ни на одной из сторон, мы го-
ворили, что конфликт сущест-
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«Многие на рынке даже делали ставки на то,
сколько проживет „Прогресс” — три месяца,
четыре. Самым большим сроком, который
назывался, были шесть месяцев»

Глава «Прогресс-Гаранта» Олег

Пятаков надеется сохранить

нынешнюю команду в полном

составе



вует, но затрагивает лишь ак-
ционеров и прежнее руковод-
ство компании, а на оператив-
ной деятельности „Прогресс-
Гаранта” это никак не отража-
ется. Компания работает, вы-
полняет свои обязательства, и
не было ни одного случая не-
исполнения их на фоне кон-
фликта».

Многим сотрудникам при-
шелся по вкусу стиль руковод-
ства, привнесенный новой ко-
мандой топ-менеджеров.
«Методы ведения бизнеса и
психологический климат в
компании при прежнем руко-
водстве не всегда отвечали мо-
им представлениям о разви-
тии страхования имущества,
поэтому мы (всем коллекти-
вом управления) решили про-
должить работу при новом ру-
ководстве. При этом важную
роль сыграл грамотный под-
ход руководства к построе-
нию работы внутри коллекти-
ва: создание климата взаимо-
понимания между сотрудни-
ками и учет их личного вклада
в общее дело» — так объясня-
ет, почему он не уволился из
компании, глава управления
страхования имущества и от-
ветственности компании Ни-

колай Сорокин.

«Вопросы стали решаться
намного оперативнее. И даже
до генерального директора до-
стучаться или обратиться к
нему с какой-то проблемой
было легко и просто»,— срав-
нивает ощущения от стилей
нового и старого руководства
Наталия Акимова.

Правда, этот «новый
стиль», при котором, по при-
знанию сотрудников, рабо-
тать стало комфортнее, веро-
ятнее всего, действовал в ос-
новном лишь на тех работни-
ков, которые и так решили по
тем или иным причинам ос-
таться работать в компании.

Командный синдром
На протяжении около полуго-
да — с октября 2002-го — ком-
пания работала в авральном
режиме. На место уходящих
старых сотрудников постоян-

но приходилось искать новых.
Иногда даже целыми отдела-
ми. Так, в конце 2002 года уво-
лился глава управления регио-
нальной политики, отвечаю-
щий за работу всей филиаль-
ной сети. А через месяц после
его трудоустройства в другой
страховой компании туда пе-
решли и все его бывшие под-
чиненные. Координировать
деятельность филиалов стало
просто некому. На первых по-
рах часть работы с регионами
была перенесена на руководи-
телей других подразделений,
однако долго работать в ав-
ральном режиме они не мог-
ли. Нужно было срочно ис-
кать нового человека.

Его, как, впрочем, и многих
других ключевых сотрудни-
ков, удалось найти достаточно
быстро. Нынешний замести-
тель председателя правления
по региональной политике
Дмитрий Туленты работал
тогда генеральным директо-
ром страховой компании
«АВЕСТ-Классик». По словам
Олега Пятакова, на перегово-
ры с целью убедить опытного
менеджера перейти в про-
блемную тогда компанию уш-
ло несколько недель. При
этом материальный вопрос
был вовсе не главным аргу-
ментом. Дмитрий Туленты:

Переход представителей
топ-менеджмента в другую
компанию никогда не бывает
обусловлен только лишь пред-
ложением большей зарплаты.
О деньгах в этом контексте
говорить просто неинтерес-
но. В моем случае важную роль
сыграло наличие яркой и нео-
рдинарной стратегии, ясно
сформулированные и измери-
мые цели, а также, что очень
важно, общность интересов
руководства и коллектива
компании. Для топ-менедже-
ров приход в «Прогресс-Га-
рант» был способом проявить
себя, свои управленческие
способности в условиях прак-
тически заново отстраиваемо-
го страхового бизнеса.

Буквально за несколько ме-
сяцев (с конца 2002-го до вес-

ны 2003-го) похудевший в ре-
зультате массового оттока со-
трудников штат «Прогресс-
Гаранта» был практически
восстановлен. Работая в ав-
ральных условиях, компания
нашла единственно возмож-
ный способ набрать сразу
большое число сотрудников
при минимальных усилиях со
своей стороны. Новые руко-
водители просто-напросто
стали звать за собой людей, с
которыми они работали рань-
ше в других компаниях. «Если
мы находили руководителя
блока, то он уже достаточно
быстро закрывал все вакан-
сии, исходя из своего видения
рынка, именно теми людьми,
которые были нужны»,— го-
ворит господин Пятаков.

При этом, подчеркивает
Олег Пятаков, новый коллек-
тив был сформирован из про-
фессионалов, имеющих до-
статочный опыт работы в тех
сферах страхового бизнеса, в
которых у прежнего персона-
ла опыта было мало. Новых
людей даже не пришлось до-
полнительно чему-то обучать,
им просто объяснили принци-
пы, по которым будет стро-
иться работа в компании. Все
эти меры достаточно быстро
принесли свои плоды: теперь,
когда все мероприятия по пе-
рестройке бизнеса в основ-
ном завершены, текучка пер-
сонала стабилизировалась на

уровне приблизительно
1–2% в год.

Вместе с тем, считают спе-
циалисты, если компания не
станет активно работать над
повышением лояльности со-
трудников, ей крайне сложно
будет удержать столь низкий
уровень текучки кадров. Ис-
пользованная год назад такти-
ка переманивания на работу
людей командами, позволив-
шая за достаточно короткое
время закрыть все имевшиеся
в компании вакансии, может
обернуться проблемами для
компании в будущем. «Я не
сторонник того, чтобы пригла-
шать людей на работу коман-
дами. Потому что есть такие
любители среди управленцев,
которые ходят по рынку со
своей командой и при удобном
случае все вместе покидают
компанию, оголяя у нее целый
участок работ. В итоге компа-
ния фактически попадает в
полную зависимость от пове-
дения таких менеджеров»,—
считает председатель совета
директоров консалтинговой
группы «Консорт» Михаил

Богданов. И кстати, нынеш-
ние условия все более нарас-
тающего кадрового голода в
страховой отрасли (увеличе-
ние числа компаний и отсутст-
вие вузов, готовящих страхо-
вых специалистов) будут толь-
ко способствовать такому «ко-
чеванию» команд. СФ
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«Есть такие любители среди управленцев,
которые ходят по рынку со своей командой
и при удобном случае все вместе покидают
компанию, оголяя у нее целый участок работ»

Объем премий по страхованию ответственности

Объем премий по договорам имущественного страхования

Общий объем страховых выплат

Общий объем собранных премий

СКОЛЬКО СОБРАЛ И ВЫПЛАТИЛ 
«ПРОГРЕСС-ГАРАНТ»

Источник: СК «Прогресс-Гарант»

млн руб.

I кв. 2004I кв. 2003

604,0
297,2

166,5
142,1

205,6
115,1

51,6
23,6
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ВТБ не продешевил

Меры, принятые ЦБ для стабили-
зации банковского сектора, ока-
зались чрезвычайно выгодным
делом для государственного
Внешторгбанка. За 85,8% акций Гу-
та-банка ВТБ выложил символиче-
скую сумму 1 млн рублей.

По словам главы ВТБ Андрея Ко-
стина, благодаря поддержке
Банка России, предоставившего
ВТБ для решения проблем с Гута-
банком $700 млн, работа по-
следнего будет восстановлена в
самое ближайшее время. Остав-
шаяся часть депозита пойдет на
«текущие потребности ВТБ».
По мнению аналитика ИГ «Атон»
Алексея Языкова, 1 млн рублей,
в которые оценен Гута-банк —
сумма чисто номинальная. «На
баланс ВТБ переходят все обяза-
тельства Гута-банка, и очевидно,
что реальная стоимость сделки
значительно выше»,— отмечает
эксперт. Между тем, как говорит
Ростислав Мусиенко, финансо-
вый аналитик компании «Бро-
керкредитcервис», даже с учетом
обязательств Гута-банка ВТБ по-
лучает очень большую выгоду.
«Хотя, судя по всему, у Гута-банка
действительно были серьезные
проблемы, его задолженность в
любом случае меньше той сум-
мы, которая выделена ЦБ,— уве-
рен Мусиенко.— И помимо того,
что ВТБ получает долгосрочный
депозит Центробанка, в обеспе-
чение задолженности ему под
залог переданы промышленные
активы группы “Гута”». Дальней-
шая судьба заложенной собст-
венности «Гуты» (сделка касается
активов, не обремененных обя-
зательствами) будет известна
после полной проверки в Гута-
банке. Впрочем, уже сейчас в
ВТБ рассматривается вопрос о
слиянии собственного страхово-
го бизнеса — компании «Страхо-
вой капитал» (513-е место по
сборам) с «Гута-страхование» 
(35-е место).
Примечательно, что в поддерж-
ке рынка ВТБ не ограничился
одной покупкой. В июле, по сло-
вам Андрея Костина, банк при-
обрел кредиты других банков
на $220 млн и в ближайшее
время намеревается увеличить
эту сумму до $600 млн. Кроме
того, до конца лета ВТБ примет
решение о покупке 76% акций
петербургского Промышленно-

строительного банка. В Северо-
Западном регионе ВТБ рассчи-
тывает занять до 20% рынка, в
связи с чем рассматривает
предложения о покупке еще
двух питерских банков. Той же
стратегии ВТБ намерен придер-
живаться и на рынках ближнего
зарубежья. Приобретя в марте
этого года один из крупнейших
коммерческих банков Арме-
нии, до конца года ВТБ плани-
рует также завершить сделки
по покупке Объединенного гру-
зинского банка, одного из бан-
ков Молдавии, а также открыть
дочерний банк на Украине.

«Сибирь» выбрала RRJ

Авиакомпания «Сибирь» выбрала
для развития сектора ближнема-
гистральных перевозок не госу-
дарственный самолет Ту-334, 
а совместный проект АВПК «Сухой»
и Boeing – RRJ.

На авиашоу в Фарнборо было
объявлено о заключении меж-
ду «Сухим» и «Сибирью» предва-
рительного контракта о постав-
ке 50 самолетов Russian
Regional Jet (RRJ) вместимос-
тью до 100 пассажиров, на сум-
му примерно в $1 млрд. Пер-
вый транш составит около
$2,5 млн, а первая поставка
ожидается в 2007 году. «Мы
считаем региональный рынок,
на который ориентированы эти
самолеты, очень перспектив-
ным,— говорит менеджер по
связям с общественностью
„Сибири” Евгений Филянин.—
Сейчас у нас есть только сред-
немагистральные Ту-154, ис-
пользование которых на регио-
нальных линиях не всегда оп-
равдано. Поэтому пока у нас
есть всего несколько таких
маршрутов — Новосибирск—
Нижневартовск или Новоси-
бирск—Омск, например. Но в
перспективе этот рынок чрез-
вычайно привлекателен». За-
меститель гендиректора «Аэро-
флота» Лев Кошляков также ве-
рит в перспективы развития
этого сектора перевозок: «Сей-
час темпы роста внутренних пе-
ревозок превышают 20%, на
рынке есть неудовлетворенный
спрос. А на некоторых маршру-
тах он сдерживается и отсутст-
вием достаточного количества
самолетов, которые должны
его удовлетворять». Кошляков
говорит, что «Аэрофлот» наме-

Руководство банка объявило о размере ущерба от двухне-
дельного кризиса. Прямые убытки компании составили
$9 млн, а сумма ущерба, включая упущенную выгоду и урон
репутации,— десятки миллионов долларов. Чтобы покрыть
свои расходы, банк намерен судиться с рядом СМИ.
Председатель совета директоров Альфа-банка Михаил Фрид-
ман (на фото) назвал первого участника списка «провокаторов
кризиса» — газету «Коммерсантъ». Он отметил, что СМИ явля-
ются лишь исполнителями провокации. Заказчиков кризиса
руководство Альфа-банка раскрывать не стало, Фридман за-
явил только, что выгоду от сложившейся ситуации на рынке по-
лучили Сбербанк, Внешторгбанк и некоторые чиновники.
Но в судебных разбирательствах Альфа-банк может стать и
ответчиком. 10-процентная комиссия, которую компания
брала с клиентов за преждевременное расторжение сроч-
ных вкладов, является незаконной. Как считает Полина Куз-
нецова, юрист ГК «Правовой и экономический консалтинг»,
комиссия Альфа-банка — «плохо завуалированная форма
неустойки, которая противоречит закону». В соответствии со
ст. 837 Гражданского кодекса РФ банк вправе снижать про-
центы по вкладам, но не может прикасаться к самому вкла-
ду — собственности клиента. В Альфа-банке не боятся воз-
можных судебных разбирательств с вкладчиками. «Пусть по-
дают в суд, мы все сделали по закону»,— утверждает Михаил
Фридман. В любом случае понятно, что непопулярные мето-
ды и предстоящие судебные процессы вряд ли пойдут на
пользу имиджу Альфа-банка.

Посткризисные тяжбы
Альфа-банк решил компенсировать
свои убытки от кризиса за счет
судебных споров с представите-
лями СМИ, однако сам может стать
ответчиком за то, что взимал
с клиентов 10-процентную комис-
сию за досрочное снятие вкладов.
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АЛЬФА-БАНК ГОТОВИТСЯ СУДИТЬСЯ СО СМИ, А ВКЛАДЧИКИ — С АЛЬФА-БАНКОМ      ВТБ ЗАПЛАТИЛ ЗА ГУТА-БАНК 1 МЛН РУБЛЕЙ      «СИБИРЬ» СТАВИТ НА РЕГИОНАЛЬНЫЕ

ПЕРЕВОЗКИ     «МЕГАФОН» ПРИДУМАЛ ТАРИФ ДЛЯ МОДЕЛЕЙ И ЗВЕЗД ЭСТРАДЫ      «МАКСУС» ОТКРЫВАЕТ ГАЛЕРЕЮ ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ      DEUTSCHE BANK КУПИТ ОБЯ-

ЗАТЕЛЬСТВА ВР ПЕРЕД «ACCESS/РЕНОВА» И «АЛЬФА-ГРУПП»      HARRAH’S ENTERTAINMENT СТАНОВИТСЯ НОМЕРОМ ОДИН В МИРЕ АЗАРТНЫХ РАЗВЛЕЧЕНИЙ      МТС НАЧИНА-

ЕТ ОСВОЕНИЕ УЗБЕКИСТАНА      BAYER AG БУДЕТ ТРЕТЬИМ В МИРЕ ПРОИЗВОДИТЕЛЕМ БЕЗРЕЦЕПТУРНЫХ ЛЕКАРСТВЕННЫХ ПРЕПАРАТОВ
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рен в ближайшее время прове-
сти аналогичный тендер на по-
ставку ближнемагистральных
самолетов, причем компания
намерена их использовать не
только внутри России, но и для
полетов в страны СНГ, Балтии и
Восточной Европы.
В «Сухом» заключение контрак-
та с «Сибирью» восприняли с
энтузиазмом. «Это позволит
нам уже в ближайшем будущем
объявить о полномасштабном
запуске программы по созда-
нию семейства RRJ. Масштаб-
ность и сроки заказа подтверж-
дают правильность стратегии
„Сухого” по выходу на рынок
ближнемагистральных самоле-
тов»,— заявил глава АХК «Су-
хой» Михаил Погосян.
Заключение контракта между
«Сибирью» и «Сухим» продемон-
стрировало несостоятельность
проекта по созданию в АНТК Ту-
полева российского государст-
венного ближнемагистрально-
го самолета Ту-334. В отличие от
RRJ, которого пока нет даже на
бумаге, пробные образцы
Ту-334 были продемонстриро-
ваны общественности еще два
года назад, однако авиапере-
возчики все равно восприни-
мают этот лайнер скептически.
«Самолет должен проектиро-
ваться и строиться под нужды
авиаперевозчиков и отвечать
требованиям не вчерашнего
дня, а завтрашнего»,— говорит
Филянин. Аналогичной точки
зрения придерживается анали-
тик ИК «Ренессанс Капитал» Ма-
рина Алексеенкова: «Ту-334 не
более чем современный само-
лет, а отрасли нужен самолет,
конкурентоспособный на внут-
реннем и международном рын-
ках. Решающую роль при выбо-
ре RRJ „Сибирью” мог сыграть
двигатель, разрабатываемый
для него совместно НПО „Са-
турн” и французской Sneсma
Motors. Предполагается, что он
будет превосходить все сущест-
вующие аналоги».

«Мегафон» взялся
за «профессионалов» 

Оператор сотовой связи «Мега-
фон» представил первый на рос-
сийском рынке «профессиональ-
ный» тариф Fashion, который будет
доступен лишь узкому кругу або-
нентов, причастных к индустрии
моды.

Автор проекта — генеральный
директор Fashion Group, рабо-
тающей в модном бизнесе,
Игорь Удалов. Подключать к но-
вому тарифу будут лишь в сер-
висном центре «Мегафон» на
Новинском бульваре и только
при наличии клубной карточки,
которые Fashion Group распро-
страняет в местах, собирающих
модную публику. «Карточки бу-
дут передаваться из рук в ру-
ки,— говорит Игорь Удалов.—
К примеру, пошел я в клуб, за-
хватил с собой их с десяток и
раздал среди знакомых звезд».
Таким образом господин Уда-
лов намеревается подписать
на модную услугу около 5 тыс.
абонентов до конца 2004 года.
Перед началом разработки та-
рифа «Мегафон» и Fashion Group
провели маркетинговое иссле-
дование, выясняя, чего хотят от
мобильной связи люди моды и
шоу-бизнеса. В результате по-
явилась «концепция восьми „хо-
чу”»: респонденты отвечали «хо-
чу красивый номер», «хочу без-
лимитные разговоры с друзья-
ми», «хочу быть в курсе модных
тусовок» и т. д. На основе этого и
просчитывался тариф. Его отли-
чительными особенностями ста-
ли бесплатные разговоры меж-
ду членами сообщества, инфор-
мационный канал о событиях в
модной индустрии, виртуальная
доска объявлений и множество
других специальных услуг. Тариф
позиционируется как комплекс
услуг не для богатой аудитории,
а для стильной: абонентская
плата составляет $30 с предо-
плаченными 200 минутами и
федеральным номером или
$60 за 500 минут и прямой
номер.
Коммерческие детали сотрудни-
чества ни в «Мегафоне», ни в
Fashion Group не раскрывают.
Для Игоря Удалова, по-видимо-
му, важна не коммерческая со-
ставляющая проекта, а PR-эф-
фект. А советник генерального
директора ЗАО «Соник Дуо»
(«Мегафон-Москва») Роман Про-
колов не сомневается в том, что
на этом тарифе «Мегафон» будет
зарабатывать. «Модная аудито-
рия очень привлекательна для
оператора сотовой связи,— ут-
верждает Роман Проколов.—
Это люди, которые активно об-
щаются и много путешествуют,
пользуясь роумингом». В то же
время проект станет для сотово-
го оператора эксперименталь-

ным. По словам Удалова, в слу-
чае успеха компания и дальше
будет разрабатывать тарифы
для профессиональных сооб-
ществ. В частности, в «Мегафо-
не» зреет мысль о том, чтобы
объединить одним тарифным
планом журналистов.

Новые игрушки
«Связного»

Среди сетей салонов сотовой свя-
зи, объявлявших в последнее вре-
мя о расширении ассортимента за
счет цифровых устройств, компа-
ния «Максус», управляющая сетью
«Связной», стала первой, приду-
мавшей для этого новый рознич-
ный формат.

Не имеющая по мысли руковод-
ства компании аналогов кон-
цепция центра «Связной 3», от-
крывшегося в Москве,— объе-
динение под одной крышей всех

цифровых технологий. Ассорти-
мент «галереи цифровых техно-
логий» насчитывает более
1,5 тыс. наименований. Поми-
мо сотовых телефонов здесь
продаются цифровые фотоап-
параты, фотоаксессуары, ауди-
отехника, КПК и т. д. Кроме того,
помимо стандартных услуг посе-
тители «Связного 3» могут вос-
пользоваться возможностями
новейшей фотолаборатории, а
в интернет-зоне — загрузить на
мобильные телефоны необхо-
димый контент. «Мы рассчиты-
ваем, что „Связной 3” будет
приносить в пять раз больше
прибыли по сравнению с наши-
ми стандартными точками про-
даж,— говорит президент ком-
пании „Максус” Максим Ногот-
ков.— Примерно половину до-
хода будут обеспечивать новые
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товарные позиции и услуги».
В разработку и создание пер-
вой галереи цифровых техноло-
гий «Максус» вложил $800 тыс.
По словам Ноготкова, проект
при условии дальнейшего раз-
вития формата выйдет на оку-
паемость через два года. Еще
до конца года под центры «Связ-
ной 3» будут переоборудованы
салоны в Петербурге и Нижнем
Новгороде, а в течение двух лет
«Максус» планирует инвестиро-
вать в открытие 20 подобных
центров в крупнейших россий-
ских городах около $6 млн.
Правда, конкуренты, разраба-
тывающие подобные проекты,
не склонны считать инициативу
«Максуса» уникальной. «Идея
не нова,— отмечает Елена
Москалева, директор по марке-
тингу компании „Техмаркет”.—
Россия в этом плане повторяет
опыт европейских стран, где са-
лоны связи существуют либо в
виде маленьких торговых то-
чек, либо — больших магази-
нов с широким ассортиментом
товаров сотовой связи и циф-
ровой техники». По словам
Москалевой, в «Техмаркете»
уже действует направление фо-
топечати и в ближайшее время
появится ассортиментное на-
правление цифровой техники.

Deutsche Bank
заработает на акциях ВР

«Access/Ренова» и «Альфа-групп»
нашли покупателя на обязательст-
ва ВР, которыми компания распла-
тилась за долю в СП ТНК-ВР:
Deutsche Bank готов приобрести
право требования акций британ-
ской компании. Сумма сделки оце-
нивается в $3,75 млрд.

После того как осенью 2003 года
было образовано ТНК-ВР, бри-
танская компания заплатила
$4 млрд за активы, которые пе-
редал СП российский партнер.
Еще такую же сумму BP должна
была внести собственными ак-
циями в течение трех лет.
Но уже в начале этого года рос-
сийские учредители СП обрати-
лись в ряд западных банков, в
том числе в Merrill Lynch, Credit
Suisse и Deutsche Bank, чтобы
продать обязательства британ-
ской компании. «Access/Рено-
ва» и «Альфа-групп» предпочли
получить средства для инвести-
рования в другие проекты сразу.

Переговоры длились несколько
месяцев, и только сейчас стало
известно, что право требова-
ния акций ВР готов купить
Deutsche Bank.
В Deutsche Bank и «Альфа-
групп» до завершения перего-
воров от комментариев отказа-
лись. Директор по стратегичес-
кому планированию «Реновы»
Андрей Шторх сказал лишь, что
продажа обязательств ВР будет
завершена в течение трех не-
дель и тогда станут известны
окончательные параметры
сделки. По мнению аналитика
ИК «Атон» Дмитрия Лукашова,
«Ренове» и «Альфе» срочно по-
требовались средства, и ком-
пании предпочли получить
меньше, но сразу. По его сло-
вам, дисконт при подобной
продаже может составить око-
ло 5%. По мнению ведущего
специалиста компании «Фи-
нам» Марины Лукашовой,
Deutsche Bank может взять се-

бе в качестве комиссионных
(ими и является размер дискон-
та) от 5% до 8% стоимости ак-
ций ВР. «Это стандартная прак-
тика, когда банк выкупает по-
добные обязательства,— счи-
тает госпожа Лукашова.— Дис-
конт обычно рассчитывается
исходя из возможных рисков и
макроэкономических показа-
телей работы компании. Так
как ВР — стабильно развиваю-
щаяся компания, то дисконт бу-
дет невелик».
По имеющейся информации,
«Ренова» собирается вложить
причитающуюся ей долю в
строительство глиноземного и
алюминиевого комбинатов в
республике Коми и в энергети-
ческий сектор, а «Альфа-
групп» — в телекоммуникаци-
онный бизнес. А по мнению
Лукашовой, не исключено, что
компании вложат средства в
новый нефтедобывающий
проект.

Harrah’s сыграет 
по-крупному

Игорный конгломерат Harrah’s
Entertainment, объявивший о по-
купке компании Caesars
Entertainment, становится круп-
нейшей в мире развлекательной
корпорацией.

Внешторгбанк отдал за 85,8%
акций Гута-банка символическую
сумму в 1 млн рублей, хотя получил
от ЦБ для решения проблем «Гуты»
$700 млн.

Аналитики считают,
что задолженность
Гута-банка в любом
случае меньше той
суммы, которая вы-
делена ЦБ.
Интересно, что пока банковский
рынок находился в сложной ситуа-
ции, ВТБ сделал еще ряд выгод-
ных покупок — например, приоб-
рел кредиты других банков
на $220 млн.

Harrah’s и Caesars больше
не конкуренты R
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В результате приобретения акти-
вов конкурента в управлении
Harrah’s окажутся более 50 ка-
зино по всему миру, годовой до-
ход от деятельности которых со-
ставит около $9 млрд. «Это при-
обретение серьезно укрепит на-
ши позиции признанного лидера
на рынке индустрии развлече-
ний,— заявил Гари Лавмэн, пре-
зидент и генеральный директор
Harrah’s.— Мы получаем при-
влекательные активы на ста-
бильно растущих рынках и до-
ступ к новым клиентам, которые
поддержат и без того крупней-
шую на сегодня программу кли-
ентской лояльности Harrah’s».
Переговоры о возможной сдел-
ке стороны начали в прошлом
месяце, сразу же после того, как
конкурирующая MGM Mirage
объявила о покупке за $7,6 млрд
Мandalay Resort Group. Сделка
между Harrah’s и Caesars не-
сколько масштабней: согласно
договору, акционерам Caesars
предложено $17 за каждую ак-
цию, при этом $1,8 млрд будет
выплачена наличными, а остав-
шаяся сумма в $3,4 млрд — ак-
циями Harrah’s. Общие выплаты
в рамках соглашения сторон,
включая погашение долгов
Caesars в размере $4,2 млрд, со-
ставят около $9,4 млрд.
Покупка Caesars — не первое
приобретение, сделанное
Harrah’s в рамках реализации
стратегии поглощения. В сентя-
бре прошлого года компания
купила за $1,45 млрд операто-
ра Horseshoe Gaming. Очеред-
ная покупка, возможность ко-
торой сейчас рассматривается
регулирующими органами, мо-
жет быть завершена в течение
года. По оценке руководства
Harrah’s, только в течение пер-
вого года после приобретения
Caesars экономия от синерге-
тического эффекта составит
около $80 млн.
В управлении Harrah’s сейчас
находится 28 казино и более
16 тыс. гостиничных номеров,
оборот — около $4,3 млрд.
Caesars владеет 28 игорными
домами и 26 тыс. номеров на
четырех континентах, оборот
компании составляет около
$4,5 млрд. «Лидерство и управ-
ленческая квалификация
Harrah’s переведут активы
Caesars на новый уровень эф-
фективности,— уверен Стефен
Болленбах, председатель сове-
та директоров Caesars

Entertainment.— К тому же
сделка выгодна и нашим акци-
онерам, получающим долю в
крупнейшем в мире развлека-
тельном бизнесе».

МТС прорвалась 
на Восток

«Мобильные телесистемы»  вышли
на рынок Узбекистана, купив 74%
акций узбекского оператора сото-
вой связи Uzdunrobita.

«Покупка Uzdunrobita стала час-
тью стратегии МТС, которая за-
ключается в использовании
любых возможностей для рас-
ширения географии сети»,— го-
ворит руководитель пресс-
службы МТС Павел Нефедов.
Сумма сделки составила
$121 млн. Кроме того, компа-
ния подписала трехлетний оп-
цион на приобретение остав-
шихся 26% акций компании за
сумму не менее $37,7 млн.
В МТС предполагают, что сдел-
ка будет закрыта в течение ме-
сяца — до этого она должна
быть утверждена в регулирую-
щих органах и одобрена сове-
том директоров компании.
Население Узбекистана —
25,2 млн человек, из которых
линиями фиксированной связи
обеспечены лишь 7,5%. «При та-
ком низком развитии провод-
ной телефонии приоритет мо-
бильной связи кажется естест-
венным,— говорит Павел Нефе-
дов.— Построение инфраструк-
туры для мобильной связи дает-
ся проще — не нужно „тянуть”
провода. К примеру, в Индии по
этой причине сотовая связь раз-
вивается быстрее традицион-
ной». По данным исследователь-
ской компании AC&M-Consul-
ting, сотовой связью в Узбекис-
тане пользуется всего 1,5% на-
селения, при этом около 51%
всех мобильных абонентов об-
служиваются в Uzdunrobita. Это
хорошая база для старта. Учиты-
вая существующий опыт МТС по
развертыванию сетей на рын-
ках ближнего зарубежья, можно
предположить, что в скором
времени стоит ожидать взрыв-
ного роста абонентской базы и
увеличения существующей ры-
ночной доли Uzdunrobita.
Тем не менее аналитики в сфе-
ре телекоммуникаций полага-
ют, что существуют два факто-
ра, способных помешать разви-
тию МТС на узбекском рынке.

Первый — низкий уровень до-
ходов населения. «Узбекис-
тан — гораздо более бедное го-
сударство, чем Украина или Бе-
лоруссия. Далеко не все там
могут позволить себе пользо-
ваться мобильной связью»,—
говорит аналитик компании
«Атон» Надежда Голубева.
Второй возможной проблемой
для МТС может обернуться спе-
цифика традиционного общест-
венного уклада в Узбекистане.
«В среднеазиатских странах
экономическая ситуация опре-
деляется межклановыми отно-
шениями,— говорит Надежда
Голубева.— Если перейти доро-
гу тому, кому не следует, компа-
ния потеряет бизнес. Но, напро-
тив, если вы в одной лодке с кем
нужно, то бизнес полностью за-
щищен от таких историй, кото-
рые, например, случились у МТС
на Украине». Напомним, что ген-
прокуратура Украины пытается
оспорить легальность приобре-
тения МТС контрольного пакета
акций крупнейшего украинско-
го оператора UMC.

Bayer замахнулся
на лидерство

Германский фармацевтический
концерн Bayer AG купил подразде-
ление швейцарской Roche и таким
образом стал третьим в мире про-
изводителем лекарств, отпускае-
мых без рецепта. Сделка обо-
шлась Bayer в 2,84 млрд евро.

Мировыми лидерами сегмента
безрецептурных средств явля-
ются компании Pfizer и Johnson
& Johnson. А Bayer до сих пор
занимал лишь восьмую строчку
в этом рейтинге. Подразделе-
ние Roche по выпуску безре-
цептурных средств включает
пять фабрик во Франции, Гер-
мании, Аргентине, Марокко,
Индонезии и представительст-
во в США. Став владельцем
этих активов, Bayer получил
возможность выбиться в трой-
ку лидеров рынка безрецептур-
ных средств, а Roche избави-
лась от непрофильного бизне-
са: компания выпускает в ос-
новном рецептурные средства.
Одной из немногих известных
марок Roche, продающихся без
рецепта, стал витаминный пре-
парат Supradin.
Эксперты заявляют, что стои-
мость сделки Bayer и Roche пре-

восходит все ожидания — до по-
следнего времени максималь-
ной суммой, в которую оценива-
ли безрецептурное подразделе-
ние Roche, было $2 млрд. Реше-
ние Bayer приобрести это под-
разделение несмотря на завы-
шенную цену, вероятно, объяс-
няется претензиями компании
на мировое лидерство. По сло-
вам президента Bayer Вернера
Веннинга, расширение бизнеса
компании не закончено. Однако
последуют ли в ближайшее вре-
мя новые приобретения, Вен-
нинг сказать не смог. После при-
соединения подразделения
Roche оборот Bayer должен со-
ставить около 2,4 млрд евро. Од-
нако в компании заявили, что
из-за покупки активов швейцар-
ской компании рост прибыли
Bayer ожидается не раньше
2006 года, а пока она упадет до
0,25 центов на акцию. К тому же
интеграция германской компа-
нии и подразделения Roche по-
требует вложения $300 млн. От-
вет на это заявление последовал
незамедлительно: буквально на
следующий день акции Bayer на
Франкфуртской фондовой бир-
же подешевели на 1,2%. СФ

Купив Roche, концерн Bayer
поднялся сразу на пять позиций
в фармацевтической табели
о рангах
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Эффективная круговая порука
Коллективная ответственность — 
«новая старая» модель управления
российским персоналом
Неэффективность коллективных форм мотивации и наказаний — не более
чем миф. Существуют проверенные временем методики, позволяющие
добиться таких результатов, каких «индивидуальные» модели обеспечить
не в состоянии. И сфера их применения шире, чем обычно предполагают

c 48

Тест для тестов
Рейтинг популярности тестовых методик
Их популярность растет. Их плюсы и минусы хорошо известны. Однако
практика показывает, что большинство специалистов-менеджеров
выбирает из них не те, что эффективны, а те, к которым привыкли  

c 52

Растущие фонды
На какую зарплату рассчитывают,
выбирая местом работы компанию
финансового сектора
Инвестиционным компаниям, банкам, биржам ежегодно требуются сотни
новых сотрудников. Спрос растет — растут и зарплаты. Но даже недостаток
специалистов не заставляет закрывать вакансии вчерашними
студентами. Чтобы занять самую низкую ступень в фондовой иерархии —
получить место брокера, нужно как минимум иметь опыт биржевой игры

c 56

Аптечная мотивация
Как «Аптекам 36,6» 
удалось победить текучку
Жесткие схемы управления персоналом считаются уместными при
раскрутке брэнда. Но бывают и исключения. Особенно если штат состоит
из высокообразованных и интеллигентных специалистов. Радикальное
изменение системы мотивации помогло «Аптекам 36,6» удержать
в компании дефицитные кадры

c 58

лаборатория

финансы

персонал

менеджмент

маркетинг
СФ №32, 23.08

Технология Disruption — это
не изобретение, а открытие.
Она помогала находить про-
рывные маркетинговые ре-
шения задолго до того, как
рекламист Жан-Мари Дрю
нашел ей название

СФ №30–31, 09.08

Разделение на бизнес-еди-
ницы эффективно не только
для гигантов. Одна только
примерка философии busi-
ness unit management  мо-
жет существенно повысить
эффективность 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



Истоки
«Фредерик Тейлор, создавая
свою школу менеджмента,
разбивал рабочие процессы
практически до бесконечнос-
ти,— рассказывает Виталий

Булавин, гендиректор школы
менеджеров „Арсенал”.—
Например, специалисты Фор-
да в начале века скрупулезно
подсчитывали, какие сотруд-
ники необходимы для выпол-
нения всех функций на заво-
дах. Они точно знали, сколько
им нужно здоровых и креп-
ких рабочих, сколько — здо-
ровых, но не обязательно
сильных. Было учтено воз-
можное число слепых и без-
ногих». Дезинтеграция про-
цессов достигла апогея.

Но тейлоризм давно не в
моде. «Когда я в 1995 году был
в Германии,— продолжает
господин Булавин,— на голо-
вном производстве Volks-
wagen в Вольфсбурге мне до-
велось увидеть, как конвей-
ерная схема превращается в
совсем иную систему органи-
зации труда. Менеджеры VW
разбили служащих на груп-
пы, каждая из которых несет
ответственность за качест-
венное выполнение опреде-
ленных групп операций. Да-
же несмотря на то, что немцы
славятся четким и беспреко-
словным подчинением инст-
рукциям, специалисты ком-
пании сочли, что рабочие са-
ми лучше решат, как им дей-

ствовать. Разберутся между
собой».

Западные менеджеры вер-
нулись к бригадным методам
управления, сначала отвергну-
тым ими почти безоговорочно.
«В принципе, эффективными
могут быть и коллективные, и
индивидуальные схемы моти-
вации,— говорит Нина Хря-

щева, эксперт группы компа-
ний „Институт тренин-
га–АРБ Про”.— Известно
различие подходов двух ком-
паний — Intel и Hewlett-
Packard. Первая применяла
индивидуальную, чрезвычай-
но дифференцированную сис-
тему мотивации и оплаты тру-
да, где учитывалось, в каком
регионе сотрудник работает,

какова структура его клиент-
ской базы и т.п. Hewlett-
Packard же делала ставку на
коллектив. По этому пути по-
шли в „Вымпелкоме”. Эта ком-
пания впервые в России ввела
программу, в соответствии с
которой часть прибыли поров-
ну делится между всеми со-
трудниками независимо от
должности — от дворника до
начальника отдела. В „Вым-
пелкоме” говорят, что резуль-
тат проявился немедленно».

Российским управленцам
сейчас приходится лавировать
в хитросплетении организаци-
онных культур, выбирая луч-
шее из всех схем: форм кол-
лективной мотивации, сохра-
нившихся с советских времен,
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Эффективная круговая порука

КОЛЛЕКТИВНЫЕ ФОРМЫ ОРГАНИЗА-

ЦИИ ТРУДА СЧИТАЮТСЯ ОДНИМ ИЗ РЕ-

ЛИКТОВ СОЦИАЛИСТИЧЕСКОЙ ЭПОХИ.

О СОРЕВНОВАНИЯХ БРИГАД, ПЕРЕХОДЯ-

ЩИХ ВЫМПЕЛЫ, ОТСТАЮЩИХ И ПЕРЕ-

ДОВИКАХ, КАЗАЛОСЬ БЫ, ДАВНО ПОРА

ЗАБЫТЬ. ОДНАКО КОЛЛЕКТИВИСТ-

СКИЙ СТИЛЬ МЫШЛЕНИЯ ОТЕЧЕСТВЕН-

НОГО СЛУЖАЩЕГО, НЕ ИСЧЕЗНУВШИЙ

ДАЖЕ ПОСЛЕ ТРИНАДЦАТИ ЛЕТ КАПИ-

ТАЛИЗМА, ОКАЗЫВАЕТСЯ, КАК НЕЛЬЗЯ

БОЛЕЕ ПОЛНО ОТВЕЧАЕТ МОДНОЙ ТЕН-

ДЕНЦИИ — ПЕРЕХОДУ ОТ ИНДИВИДУ-

АЛЬНЫХ СИСТЕМ МОТИВАЦИИ И ОТ-

ВЕТСТВЕННОСТИ К ГРУППОВЫМ. 

Текст: Андрей Вырковский
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заимствованных принципов
англосаксонского индивидуа-
лизма и новомодных америка-
но-японских методов группо-
вой организации труда.

На практике принципы
коллективной ответственнос-
ти реализуются в двух ипоста-
сях — штрафной и премиаль-
ной. Первая из них подразу-
мевает карательные санкции,
применяемые к группе работ-
ников за невыполнение ими
плановых задач, нанесение
ущерба работодателю или
провинности отдельных уча-
стников. Во второй использу-
ются системы разнообразных
поощрений всех членов бри-
гады за достигнутые ими сооб-
ща успехи.

Право 
на коллективный труд
Принципы групповой ответ-
ственности и ее юридическое
толкование — разные вещи.
Российские юристы считают
рассуждения на тему духа
коллективной ответственнос-
ти, ее мотивирующих и демо-
тивирующих факторов пус-

той тратой времени. «В отече-
ственном праве понятие кол-
лективной (бригадной) мате-
риальной ответственности
четко определено,— расска-
зывает специалист компании
„Пачоли” Олег Кузнецов.—
Тщательно прописаны все
случаи, когда такая ответст-
венность может наступать, и
оформлен порядок заключе-
ния договора о полной мате-
риальной коллективной от-
ветственности. Без заключе-
ния такого договора разгово-
ры о коллективных штрафах
вообще бессмысленны».

Мало того, договор может
заключаться только тогда, ког-
да невозможно определить
меру ответственности каждо-
го работника. Если же найти
виноватого можно, то попыт-
ка принудить отдел к заключе-
нию коллективного договора
будет незаконной. Кроме то-
го, по Трудовому кодексу, этот
вид ответственности может
применяться только при нане-
сении бригадой материально-
го ущерба — о невыполнении
плана речь вообще не идет.

И наконец, она возможна ис-
ключительно при выполнении
работ с некими вверенными
служащим ценностями (день-
гами, товарами, ценными бу-
магами, вещами клиентов).

«Трудовым законодательст-
вом предусмотрен закрытый
список профессий, к которым
может применяться этот вид
ответственности. Расшири-
тельному толкованию он не
подлежит,— продолжает гос-
подин Кузнецов.— Чаще всего
на заключении таких догово-
ров настаивают директора ап-
течных учреждений, админис-
трации аэропортов и вокзалов,
руководители банков и бро-
керских контор, складов. Осо-
бое внимание здесь уделяется
защите прав потребителей».

При нанесении материаль-
ного ущерба возможны три ва-
рианта развития событий. Ра-
ботодатель может взыскать его
с членов бригады приказом (в
размере, не превышающем
среднемесячный заработок
работников), коллектив может
добровольно заплатить деньги
(бригада сама разберется, кто

виноват и кому сколько пла-
тить). И наконец, все могут от-
правиться в суд (в этом случае
именно он устанавливает меру
вины каждого члена бригады).

Интересно то, что в отличие
от известного «демотивато-
ра» — штрафной системы —
заключение договора о кол-
лективной ответственности
почти не влияет на лояльность
персонала. Наверное, подпи-
сывая бумаги, все ясно пред-
ставляют, на что идут и каких
неприятностей от компании
можно ожидать. «У нас такие
договоры регулярно заключа-
ются с сотрудниками отдела
запчастей,— рассказывает
Ирина Бараусова, специалист
компании „Евросиб”, специа-
лизирующейся на транспорт-
но-экспедиторских услугах.—
Не замечала, чтобы они от это-
го меняли отношение к компа-
нии или стиль работы».

Стимулирующие штрафы
«Куда подевался чемодан, так
никто и не узнал. Испарился,
и все. Пассажир недолго ду-
мая отправился в суд. Хорошо,

➔
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«Хотя немцы славятся четким и беспрекослов-
ным подчинением инструкциям, специалисты
компании сочли, что рабочие сами лучше решат,
как им действовать»

Как построить коллектив
Реализовать принцип «коллективной ответственности»

можно на базе договора о полной коллективной ответст-

венности и на основе действующей на предприятии систе-

мы премий.

В первом случае вопрос жестко регулируется трудовым за-

конодательством, но и взыскивать работодатель может

практически любые суммы. Размер выплаты и их порядок

определяет суд. Как правило, суд принимает размер ущер-

ба, определенный работодателем. Однако взыскивается с

работников только прямой материальный ущерб, о невы-

полнении плана речь не идет.

Второй вариант предоставляет безграничное поле творче-

ства для проектирования системы мотивации, но штрафы и

поощрения работников в этом случае возможны только в

рамках оговоренных премий.

Договор коллективной ответственности

может заключаться, если:

— профессии сотрудников входят в перечень, предусмот-

ренный трудовым законодательством;

— невозможно определить меру индивидуальной ответст-

венности работника.

Если договор коллективной ответственности не помог, мож-

но перейти на регулирование переменной части заработ-

ной платы. Дальше придется решить, какая система в ком-

пании будет эффективнее — штрафная или премиальная.

Штрафная схема

— Установите критерии, на основании которых бригады бу-

дут лишаться денег. Чем больше доля переменной части,

тем шире пространство для маневра.

— Создайте «фонд коллективной ответственности» и преду-

предите сотрудников подразделений, что часть премиаль-

ных будет начисляться по итогам индивидуальной работы,

а часть — по результатам труда коллектива. За нарушения,

допущенные кем-нибудь из членов бригады, снижайте пре-

мии всем.

— Как показывает практика, чем длиннее период начисле-

ния «коллективной переменной части», тем эффективнее

работает система — угроза потери крупной суммы застав-

ляет активнее давить на коллег.

Премиальная схема

— Откажитесь от самой мысли о наказаниях. Внушите со-

трудникам, что с этого момента их будут только награждать.

— Установите критерии (например, выполнение плановых

показателей или успешное завершение проекта), за соот-

ветствие которым коллектив будет получать премии.

— Не волнуйтесь, что введение премиальной системы

потребует дополнительных средств — как правило, сред-

няя заработная плата одинакова в обоих случа-

ях. «Штрафная» и «премиальная» схемы различаются

только по духу, а вовсе не по размеру материальной со-

ставляющей.
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клиент попался порядочный,
написал правду — что в чемо-
дане было вещей всего лишь
на 40 000 рублей. Заплатили
как миленькие,— по договору
разделили на семь человек на-
шей бригады, и все. Написал
бы миллион — пришлось бы
платить миллион. Мало того,
полгода без премии сиде-
ли»,— рассказывает носиль-
щик одного из московских аэ-
ропортов.

Компания в этом случае на-
казала работников сполна —
те выплатили возмещение по
договору о коллективной от-
ветственности и, кроме того,
остались без переменной час-
ти зарплаты. Это стандартный
метод — если работодатель не
заключил договор о коллек-
тивной ответственности, но
кто-то из членов бригады со-
вершил проступок, «хозяин»
может запросто оставить без
премии всю группу. В отличии
от вычетов из зарплаты ли-
шать премии Трудовым ко-
дексом не возбраняется.

«Такие схемы вполне могут
быть действенными,— рас-
сказывает Виталий Була-
вин.— В одной крупной ком-
пании, которая занимается
разработкой и продвижением
программных продуктов, су-
ществует система группового
депремирования. Если кто-то
из менеджеров теряет клиен-
та, наказывается весь отдел.

Сотрудники боятся плохо ра-
ботать — ведь горизонтальное
давление со стороны коллек-
тива воспринимается гораздо
серьезнее, чем вертикальное.
Наши давно привыкли пока-
зывать кукиш начальству,
воспринимая репрессивные
меры „сверху” как должное».
Демонстрация же кукиша то-
варищу, как правило, требует
куда больших душевных сил.

Сергей Сопелев, директор
санкт-петербургского филиа-
ла компании «Гориславцев и
Ко», тоже считает, что коллек-
тивные модели мотивации,
связанные с депремировани-
ем, эффективны — при их ра-
зумном сочетании с индиви-
дуальными. «Допустим, у ра-
ботников отдела сбыта посто-
янная и переменная часть
примерно равны,— рассужда-
ет господин Сопелев.—
При этом 90% выплат зависит
от индивидуальных показате-
лей, а 10% — от результатов
работы целого отдела. Вводим
для группы систему учета
ошибок, и если кто-то из со-
трудников допускает просчет,
уменьшаем премию. И группа
должна узнать, из-за кого она
потеряла деньги». При этом
размер «коллективной» пре-
мии может рассчитываться
по показателям различных от-
резков времени. Например,
для компаний с большим пе-
риодом оборачиваемости

средств (сталелитейных, теле-
коммуникационных) возмо-
жен расчет даже по результа-
там целого года. Можно пред-
ставить, как сотрудники будут
давить на своих нерадивых
коллег, из-за которых они мо-
гут потерять сумму большую,
чем месячный заработок.

За что в ответе
Противников у «штрафных»
моделей тоже хватает. «Не ду-
маю, что такие методы могут
развивать персонал,— убеж-
дена Нина Хрящева.— Един-
ственное, что оправдывает их
применение,— российский
менталитет. Например, на
предприятиях в центральных
регионах России механизмы
коллективной ответственнос-
ти значительно более дейст-
венны, чем любые другие».

Штрафы демотивируют.
Поэтому даже в традиционно
«артельных» сферах (напри-
мер, в промышленности) мно-
гие задумываются о переори-
ентации штрафных моделей
на премиальные. «Наши на-
чальники подразделений ста-
раются не штрафовать целые
бригады,— рассказывает Сер-

гей Сычев, директор по персо-
налу Московского прожектор-
ного завода.— Если бы наша
система выплат позициониро-
валась как премиальная, то
есть постоянная часть выплат
была близка к рыночной стои-
мости работника, а премия
шла сверх того, работники
воспринимали бы это депре-
мирование как должное. Но у
нас постоянная часть меньше
рыночной стоимости, поэтому
при таком штрафовании бри-
гады люди просто разворачи-
ваются и уходят с завода».

Простое решение вопро-
са — переставить акценты. Не
лишать бригаду денег за ошиб-
ки, а выплачивать бонусы и
премии за достижение опреде-
ленных показателей. Суть ос-
тается той же, но в этом случае
коллектив воспринимает сис-
тему как более мягкую и «чело-
вечную». «Такие схемы кол-
лективной ответственности и

мотивации хороши при про-
ектной организации работ»,—
считает Леонид Никитин, ру-
ководитель департамента уп-
равленческого консалтинга
компании «Бейкер Тилли Ру-
саудит». Когда важна даже не
регулярность проектов, а кли-
ентоориентированность биз-
неса. Поэтому по таким схе-
мам работают, например, ИТ-
фирмы и аудиторско-консал-
тинговые компании. Так, «Бей-
кер Тилли Русаудит», «Гори-
славцев и Ко» и другие компа-
нии в случае успешного завер-
шения проекта повышают бо-
нусные выплаты всей задейст-
вованной бригаде на 20–50%.

Проектный труд
«При проектной организации
труда, как правило, сложно
точно определить, какую
именно часть работ будут вы-
полнять сотрудники. Работы
могут перераспределяться в
зависимости от развития про-
екта,— продолжает Леонид
Никитин.— Конечно, основ-
ная ответственность должна
возлагаться на руководителя,
но какая-то ее доля достанется
и всем остальным. Схема одна
и та же — неважно, говорим
мы о группе, пишущей ком-
пьютерные программы, или о
бригаде строителей, занятых
на постройке коровника».

В школе менеджеров «Ар-
сенал» применяют смешан-
ную (индивидуально-коллек-
тивную) систему мотивации
персонала. Так, для каждого
сотрудника рассчитывают
плановые показатели, за до-
стижение которых начисля-
ются бонусы. Но не только.
«Без системы коллективной
мотивации нам было бы край-
не сложно обеспечить качест-
венное взаимодействие всех
работников компании»,— го-
ворит Виталий Булавин.

Поэтому каждое направле-
ние в «Арсенале», выполнив
свой коллективный план, полу-
чает добавочные премии, кото-
рые рассчитываются исходя из
прибыли всей компании. Сред-
ства внутри самого направле-
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ния распределяются частично
его руководителем, частич-
но — по результатам взаимной
оценки. При этом часть пре-
мии может уйти и за пределы
направления — если служащие
считают, что «чужак» порабо-
тал для компании лучше, они
отмечают его. «Свои» в этом
случае получают меньше.

Экстремальная 
ответственность
Принципы коллективизма —
одни из базовых в сфере ин-
формационных технологий.
«Если считать коллективом
группу из двух человек, то ме-
тодика парного программиро-
вания, созданная американца-
ми в рамках концепции так на-
зываемого экстремального
программирования, является
ее воплощением»,— расска-
зывает Виктор Вайнштейн, ге-
неральный директор компа-
нии «Аплана», входящей в
группу компаний «АйТи».
Суть методики в том, что
команда программистов раз-
бивается на пары. Один специ-
алист сидит за клавиатурой, а
другой наблюдает за его рабо-
той. Потом они меняются мес-
тами. Естественно, за резуль-
таты проделанной работы в
равной степени отвечают оба.

«Понятно, что такая схема
дороже обычной. Получается,
что два человека выполняют
объем работы, который обыч-
но достается одному,— ком-
ментирует господин Вайн-
штейн.— С другой стороны,
продуктивность работы такой
пары все-таки выше, чем одно-
го человека. А бонусами ста-
новится то, что код на выходе
получается более чистым, и
оригинальные решения нахо-
дятся и реализуются чаще».

Но если экстремальное про-
граммирование для многих
компаний диковинка, то раз-
биение сотрудников на груп-
пы «программист — тестиров-
щик» стандартно. Одна группа
специалистов пишет про-
граммный код, другая его про-
веряет, а за качество получив-
шегося продукта отвечают все

вместе. «Правда, в этом случае
традиционно возникает на-
пряженность между двумя
этими группами,— продолжа-
ет Виктор Вайнштейн.— В до-
пущенных ошибках все обви-
няют друг друга. Задача менед-
жеров — погасить конфликт и
привязать награждение всего
коллектива к проектным пока-
зателям».

Саморегулируемая 
ответственность
Все члены саморегулируемых
организаций (СРО) арбит-
ражных управляющих отве-
чают друг за друга. Матери-
ально. Если действия какого-
нибудь члена СРО приносят
ущерб, организация обязана
его возместить.

«Члены СРО несут друг за
друга субсидиарную ответст-
венность,— говорит Эмиль

Котляр, президент „Группы
ИНЭК”, глава СРО „Межре-
гиональный центр экспертов
и профессиональных управ-
ляющих”,— но по духу, по су-
ти это можно назвать коллек-
тивной ответственностью».

Во всех СРО арбитражных
управляющих создается ком-
пенсационный фонд, который
не может составлять менее
5 млн рублей. Учитывая, что
количество членов СРО не
должно быть меньше ста, каж-
дый из них рискует суммой
50 тыс. рублей. А если в ре-
зультате возмещения ущерба
размер фонда опускается ни-
же критической суммы в 5 млн
рублей, управляющим опять
приходится раскошеливаться.

«Именно поэтому все СРО
устанавливают свои внутрен-
ние правила, стандарты, зачас-
тую более жесткие, чем зако-
нодательные. Внутри СРО со-
здаются комиссии по надзо-
ру,— рассказывает Эмиль Кот-
ляр.— Главное здесь организо-
вать некую систему круговой
поруки, когда каждый должен
будет отвечать за своего колле-
гу. Ведь до сих пор среди арби-
тражных управляющих не-
много очень богатых людей.
Деньги считают все». СФ
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«Давление со стороны коллектива восприни-
мается гораздо серьезнее, чем вертикальное.
Показывать кукиш начальству люди давно
привыкли»
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«Лично я всегда
за коллективизм»

— Современная компания, занимающаяся сложным бизне-
сом, требующим принятия решений на стыке функций и отде-
лов, просто не может работать по индивидуальной форме ор-
ганизации труда. У любого бизнеса есть общая цель. Ее до-
стижение всегда зависит от слаженной работы разных отде-
лов. Каждая бизнес-функция — это только часть конвейера.
Результат работы одного подразделения почти всегда зави-
сит от качества работы другого. Когда люди объединены об-
щей целью, они становятся командой, где у каждого участни-
ка есть коллективная цель и при этом индивидуальная ответ-
ственность. Поэтому лично я всегда за коллективизм.
Главный вопрос менеджмента заключается в том, как не
растерять индивидуальное рвение сотрудников, поощряя
достижение командного результата. Здесь я сторонник
здравого смысла. И кстати, считаю, что через призму здра-
вого смысла нужно пропускать все теории менеджмента.
Так, здравый смысл подсказывает, что если система оплаты
такова, что лучший менеджер по продаже получает столько
же, сколько худший, то мы получим уравниловку. Вы лиши-
тесь выдающихся продавцов и останетесь с середнячками,
либо, что еще хуже, лучшие потеряют мотивацию быть луч-
шими. Обратный пример: если департаменты, работающие,
например, над запуском продукта, не вознаграждаются за
достижение общего результата, это может снизить их уро-
вень сотрудничества, что скажется на результате.
У нас в ТНТ выделено два основных процесса: первый — уве-
личение рейтингов, а второй — продажа рейтингов. Над пер-
вым трудятся отделы производства программ; закупки про-
грамм; маркетинга; развития сети, отвечающий за распрост-
ранение вещания ТНТ, и т. д. Выделить вклад отдельно взято-
го отдела в первый процесс невозможно. Увеличение рей-
тингов — это действительно результат работы команды. По-
этому руководители отделов, отвечающие за этот процесс,
получают бонусы за коллективный результат. Это стимулиру-
ет командный дух и стремление достижения общей цели.
Вторым процессом занимается только отдел продаж. При-
чем у каждого менеджера есть выделенная группа клиен-
тов и достижение им результата напрямую не зависит от
других продавцов. Поэтому каждый продавец премируется
за достижение индивидуального результата. Как видно,
можно вполне эффективно комбинировать коллективные
и индивидуальные методы поощрения, получая на выходе
нужный результат.

Роман Петренко, 
генеральный директор
телекомпании ТНТ
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Полный абстракционизм
Я неправильно нарисовал ло-
шадь. По крайней мере, это
существо было больше всего
похоже именно на нее. Одна-
ко шея у нее была слишком
длинная, а хвост висел моча-
лой, вместо того, чтобы тор-
чать кверху или хотя бы разве-
ваться параллельно земле.
«Это означает, что у вас зани-
женная самооценка, а эмоции
часто выходят из под контро-

ля»,— проинтерпретировала
Анна Мостяева, ведущий пси-
холог компании АКМР. Ну
все, на позиции, где нужна
уравновешенность и напорис-
тость (например, директор по
продажам), мне уже точно не
попасть.

Эту картинку помнят мно-
гие. Не одна тысяча кандида-

тов рисовала чудищ под на-
блюдением рекрутера или
HR-специалиста компании.
«Большинство HR-ов,— рас-
сказывает Вероника Ярных,

кадровый консультант кон-
салтинговой группы СЭТ,—
выбирают те тестовые мето-
дики или личностные опрос-
ники, которые им нравятся.
Те, в которых разбираются
хорошо. Например, знает че-
ловек тест Люшера (см. СФ
09/2003) — и применяет его во
всех случаях, практически где
ни попадя». И РНЖ («рисунок
неизвестного животного» —
та самая лошадь) из-за своей
простоты, малых временных
затрат и легкости интерпрета-
ции пользуется огромным
спросом у большинства спе-
циалистов по управлению
персоналом. Естественно,
применять его можно только,
когда есть желание дополнить
впечатление о кандидате — ни
о какой абсолютной валиднос-
ти здесь и речи быть не может.
Например, сейчас я тоже
умею рисовать невиданных
зверей — причем правильно.

А вот правильное примене-
ние тестов и опросников в рос-
сийской корпоративной прак-
тике встречается редко. Хоро-
шо, если тесты внедряют под
заказ специализированные
компании. Однако чаще руко-
водство просто доверяется
предпочтениям своих HR-ов.

Тестовый беспредел
Многие отечественные корпо-
рации сегодня открывают для
себя технологии тестирования
заново. После ажиотажного
бума начала 1990-х годов, ког-
да в страну стали массово при-
возить нелицензированные, а,
вернее, краденые западные

тесты, HR-ы столь же массово
от них отказывались. Слиш-
ком много подделок, а значит,
бесполезных результатов.
Слишком много денег трати-
лось впустую.

Сейчас тесты отвоевывают
позиции. Иногда этому спо-
собствуют экономические со-
ображения. «Надо понимать,
что тесты и опросники помога-
ют сэкономить массу денег и
снизить риски при подборе
персонала — как и все стан-
дартизированные продук-
ты»,— говорит Ирина Бевз.
Иногда — необходимость уни-
фикации стандартов. Ирина

Горбачева, начальник отдела
оценки, обучения и развития
персонала ОАО «Ростелеком»:
«Тестирование в нашей компа-
нии, крупной и с территори-
ально удаленными филиалами,
позволяет охватить оценкой
одновременно большое коли-
чество сотрудников из разных
регионов». И часто тесты вы-
бирают просто потому, что
«надо же что-то такое делать».

Тип на тип не приходится
В России две школы тестиро-
вания — отечественная и ино-
странная. Основа первой —
когорта выпускников факуль-
тета психологии МГУ. Прин-
ципы другой привнесли сюда
«импортные» компании вроде
SHL — крупнейшего провай-
дера продуктов такого рода в
России. Иностранцы изна-
чально ориентировали все
программы и линейки продук-
тов на нужды бизнеса, подоб-
рали соответствующие бата-
реи тестов и работают под за-
каз. Российские же компании
конкурентами они не счита-
ют: «Конечно, мы не можем
сказать, что у нас больше моз-

лаборатория персонал
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Тест для тестов

ТЕСТЫ И ЛИЧНОСТНЫЕ ОПРОСНИКИ НЕ

ТЕРЯЮТ СВОЕЙ ПОПУЛЯРНОСТИ В РОС-

СИИ. СФ ОПРЕДЕЛИЛ ДЕСЯТКУ САМЫХ

ПОПУЛЯРНЫХ МЕТОДИК, А ТАКЖЕ ПРИ-

ЧИНЫ, ПОВЛИЯВШИЕ НА ТАКУЮ РАС-

СТАНОВКУСИЛ.  Текст: Андрей Вырковский

Так получают информацию о своих

сильных и слабых сторонах
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гов, чем у тех, кто закончил
МГУ,— говорит Том Роулинз,

управляющий директор ком-
пании SHL в России. Потом
довольно ухмыляется и про-
должает.— Да вот только иг-
рают они на несколько другом
поле. Их тесты и опросники
больше годятся для оценки,
при которой не важны биз-
нес-способности — напри-
мер, при психодиагностике,
выявлении отклонений».

Как и положено представи-
телю российской школы, ге-
неральный директор HR-лабо-
ратории «Гуманитарные тех-
нологии» Алексей Серебря-

ков заканчивал факультет
психологии МГУ. Однако при-
числение к «клинике» его воз-
мущает: «Российские разра-
ботки бизнес-тестов ничем не
уступают западным. Просто у
западных методик „упаковка”
ярче. Да и не всегда они адап-
тированы к российским усло-
виям должным образом».

В соответствии с дилеммой
«бизнес-практика — клини-
ка» используемые компания-
ми тесты можно разделить на
две группы — функциональ-
ные (тесты достижений, биз-
нес-тесты) и психологичес-
кие. Первые специфичны для
какой-либо отрасли либо про-
фессии (например, тесты для
бухгалтеров, программистов и
т. п.). Иногда такие тесты и оп-
росники разрабатываются са-
мими корпорациями, однако
возможно и сотрудничество с
провайдерами или простая по-

купка — например, теста для
бухгалтеров.

С психологическими теста-
ми и опросниками все запу-
таннее — брэндированных
методик на рынке очень мно-
го. Другое дело, что получить
информацию о том, в каких
компаниях какие технологии
применяются, очень сложно.

Интеллектуальная кража
— Тесты и опросники у нас
есть, но какие — раскрывать
не будем,— прогудел голос из
трубки.

— А почему?
— Без комментариев.
Традиционный разговор с

корпоративным HR-департа-
ментом. Таким способом я пы-
тался составить некий шорт-
лист самых популярных мето-
дик. Получалось плохо.

Отечественные компании
предпочитают не покупать ли-
цензий на западные тесты и
опросники — даже самые по-
пулярные. А контрафактные
продукты применяют почти
все. Неудивительно, что гово-
рить об этом не хотят. Единст-
венный достоверный источ-
ник информации в этом слу-
чае — приватные беседы со
знакомыми HR-ами и кон-
сультантами.

Если компания не хочет
пользоваться нелицензион-
ным продуктом, у нее есть два
выхода — купить тест у разра-
ботчика или разработать са-
мим. Но разработка собствен-
ного психологического теста

(в отличие от профессиональ-
ного) — дело трудоемкое и до-
ступно лишь крупным и состо-
ятельным компаниям, кото-
рые обычно тоже привлекают
к этой работе провайдера.

Поэтому, можно считать,
повезло транснациональным
корпорациям, приходящим в
Россию с арсеналом собствен-
ных тестовых методик и оп-
росников. Так, у компании
Procter & Gamble на одном из
этапов отбора применяется
так называемый Problem
Solving Test (PST), который
разработан сотрудниками
компании P&G приблизитель-
но 10 лет назад и с тех пор пе-
риодически обновляется.
Этот тест является стандарт-
ным рекрутинговым инстру-
ментом компании и использу-
ется практически во всех
странах, где работает P&G.

Великолепное 
разнообразие
Сегодня круг «тестовых»
предпочтений российского
кадрового менеджмента фор-
мируют несколько факто-
ров — необходимость делать
выбор между лицензионными
и контрафактными продукта-
ми, вялотекущая борьба двух
школ — российской и иност-
ранной. А также быстрые тем-
пы роста компаний, из-за чего
зачастую используется то, что
проще освоить и быстрее вне-
дрить. В результате лицо рын-
ка меняется. Какие-то продук-
ты набирают популярность.

Какие-то (вроде теста Айзен-
ка) в профессиональной среде
уже практически забыты. Оп-
росив HR-специалистов в ком-
паниях, а также почитав кри-
ки о помощи на форумах кад-
ровых сообществ, мы сформи-
ровали десятку самых попу-
лярных кадровых методик.
1_Нетрудно догадаться, что по
частотности применения в
практике российского HR-ме-
неджмента впереди всех про-
ективные методики. Освоить их
несложно. Правда, и инфор-
мации с их помощью много не
получишь. Тем не менее базо-
вые представления о личности
все же дают. Итак, лидер рей-
тинга — всем надоевшие «Рису-
нок неизвестного животного» и
«Дом, дерево, человек».
2_Немного отстает по попу-
лярности от проективных ме-
тодик, но также практически
вне конкуренции — КОТ. Как
заметил руководитель отдела
обучения персонала одной из
крупнейших российских кор-
пораций: «Недавно мы нача-
ли проект по использованию
краткого ориентировочного
теста для подбора рабочих.
До этого надобности в тести-
ровании вообще не испыты-
вали. А КОТ выбрали за про-
стоту и за то, что его автор
нам был неизвестен — о ли-
цензии можно было не беспо-
коиться». Тест находится «на
пограничье» интеллектуаль-
ных методик и тестов способ-
ностей. Позволяет оценить
скорость и логику мышления,
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«Большинство нынешних HR-ов выбирают
тестовые методики, которые им нравятся.
Те, в которых они успели разобраться»

Кто я такой
На 90 вопросов OPQ (профессиональный личностный оп-

росник, продукт компании SHL) в среднем отвечают

40–50 минут. Я справился за тридцать. И сейчас имею

представление о сильных и слабых сторонах, за которые

меня можно принять на работу или, наоборот, уволить.

Я отвечал честно, хотя часто «правильные» ответы были

очевидны — вполне можно было, покривив душой, закра-

сить нужные кружочки. Подсчитав их, компьютер наверня-

ка оценил бы меня повыше. Правда, пересечений в вари-

антах ответов на разные вопросы было столько, что просто

не было возможности запомнить правильные комбинации.

Как бы то ни было, некоторые итоги теста стали для меня

полной неожиданностью.

Просмотрев данные нескольких десятков шкал опросника, я

отбросил средние результаты. Что же имеем в остатке? «Не-

уверенный в себе и жутко скромный тип. Любит перемены, в

то же время особой устойчивостью не отличается. Решите-

лен, но тревожен и пессимистичен». Со стилями поведения в

команде было еще хуже — выяснилось, что я могу хорошо мо-

тивировать группу, но координатор, менеджер и дипломат из

меня никакой. В роли генератора идей я был бы крепким се-

реднячком. Кстати, моим боссам, наверное, было бы инте-

ресно узнать, что я — весьма независимый подчиненный, ко-

торый предпочитает работать без каких-либо ограничений. 

«Первый кандидат на вылет»,— заметил мой редактор.

Правда в SHL уверили, что результат корректен, когда анке-

ту анализирует специалист. Так что, может, я зря паникую?
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ПРОДУКТЫ SHL

Целая кипа тестов спо-

собностей и личностных

опросников. Для тех,

кто предпочитает ли-

цензионные продукты

ГРУППА ТЕСТОВ 
СПОСОБНОСТЕЙ 

(таблицы Шульте, тест

Бурдона, методика

Мюнстерберга и др.).

Развитие памяти, спо-

собность к анализу.

Самые прикладные

ТЕСТ ЛЮШЕРА 

Самый наглядный, а

потому и популярный.

Расскажет о личности

по цветовым предпо-

чтениям

ОПРОСНИК 
КЕТТЕЛЛА

Психодиагностика.

Черты характера 

ТЕСТЫ В КАРТИНКАХ

ОПРОСНИК ТОМАСА

Определяет, как пове-

дут себя сотрудники в

конфликтной ситуации

ТЕСТ МАЙЕРС БРИГГС

Распределяет тестируе-

мых по моделям пове-

дения. Например, в

«стратеги» или «пожар-

ники». Многим нравится

MMPI

Тестирует особенности

личности и психическое

состояние испытуемо-

го. Сложная и объемная

штука. За глаза назы-

вается «клиникой»

РИСУНОК 
НЕИЗВЕСТНОГО 
ЖИВОТНОГО

Дает базовые пред-

ставления о личности.

Используется активно,

но пользы от этого

«зверя» мало 

ОПРОСНИК УРОВНЯ
СУБЪЕКТИВНОГО 
КОНТРОЛЯ

Показывает, в какой

степени человек готов

брать на себя ответст-

венность. Хотя бы и за

домашних питомцев

КРАТКИЙ ОРИЕНТИРО-
ВОЧНЫЙ ТЕСТ 

Оценивает общий уро-

вень интеллекта. 

Например, скорость

мысли и быстроту 

реакции. Прост 

в эксплуатации
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внимательность, получить
представление о базовом
уровне развития интеллекта.
Главный недостаток — при-
митивность: применять КОТ
можно только при наборе
персонала самого низкого
звена.
3_Тест Майерс Бриггс (Myers
Briggs Type Indicator). Одна из
самых интересных методик,
не теряющая своей популяр-
ности уже несколько лет. Ос-
нована на идеях Юнга. Вклю-
чает четыре шкалы, которые
являются индикаторами ба-
зисных предпочтений челове-
ка (экстраверсия — интровер-
сия; сенсорность — интуиция;
мышление — чувствование;
решение — восприятие). Ком-
бинация личностных предпо-
чтений составляет индивиду-
альный профиль человека.
С его помощью можно опре-
делить, какая модель поведе-
ния человеку ближе: «комму-
никатор», «стабилизатор»,
«стратег» или «пожарник».
«Как-то раз мы тестировали
одну региональную компа-
нию по Майерс Бриггс,— рас-
сказывает Вероника Ярных.—
Выяснилось, что в компании
лучше и дольше всего работа-
ют люди определенного ти-
па — „стратеги”. „Пожарни-
ки” там вообще не задержива-
лись. Сейчас руководство ре-

шило, что при приеме на рабо-
ту первым делом надо давать
тест Майерс Бриггс. Если че-
ловек оказывается „пожарни-
ком” — до свиданья. Человек с
таким личностным профилем
в атмосферу компании, ско-
рее всего, не впишется».
4_Группа тестов способностей
(таблицы Шульте, тест Бурдона,
методика Мюнстерберга и др.).
Позволяют определять, на-
сколько у кандидата развита
память, внимание, способ-
ность к анализу. Просты и по-
тому популярны.
5_Опросник Томаса. Включает
30 вопросов, позволяет выде-
лить типичные способы реаги-
рования сотрудников на кон-
фликтные ситуации (сотруд-
ничество, компромисс, уступ-
чивость, избегание, домини-
рование). По словам Анны
Мостяевой, «может с успехом
применяться и при исследова-
нии возможного стиля веде-
ния переговоров и аспектов
взаимодействия с клиентами».
Идеальный случай — оценка
кандидатов на позиции менед-
жера по продажам. Кадровый
голод в этом сегменте рынка
труда — причина того, что по-
пулярность этой методики
растет взрывообразно.
6_Опросник Кеттелла. Позволя-
ет проводить психодиагности-
ческие исследования личнос-

ти, включает задания на диа-
гностику уровня интеллекту-
ального развития. В отличие от
опросника Томаса быстро те-
ряет популярность. Как отме-
чает Анна Мостяева, «все во-
просы в нем „лобовые”, слиш-
ком легко „читаются”». В Рос-
сии часто применяется анало-
гичная многофакторная мето-
дика Александра Шмелева.
7_Тест Люшера. Многие HR-ы
только его и применяют. В ос-
новном из-за простоты, отчас-
ти — из-за «раскрученности».
Позволяет по цветовым пред-
почтениям определять эмоци-
ональное состояние, мотива-
ционную сферу, а также осо-
бенности взаимоотношений с
другими людьми.
8_Опросник уровня субъектив-
ного контроля (УСК). Предназ-
начен для того, чтобы опреде-
лить, в какой степени человек
готов брать на себя ответст-
венность за то, что происхо-
дит с ним и вокруг него. Один
из самых популярных методов
оценки персонала при созда-
нии внутреннего резерва и со-
ставлении плана карьерного
продвижения.
9_MMPI. Его знают все, а вот
применяют уже немногие.
Пик его популярности прой-
ден. MMPI слишком громоз-
док (более 500 вопросов) и
«клиничен». Выявляет черты

и типы характера, стиль пове-
дения и общения, способ-
ность к адаптации и скрытые
психические отклонения, в
некоторой степени помогает
оценить профессиональную
пригодность кандидата или
сотрудника. В России есть
адаптированный вариант это-
го теста — СМИЛ (редакция Л.
Собчик), который не менее
объемен (полный вариант со-
держит 566 вопросов, а сокра-
щенный — 366). В результате
обработки данных этого оп-
росника получается так назы-
ваемый профиль — числовое
выражение оценочных шкал,
используемых при расшиф-
ровке теста. Именно профиль
характеризует особенности
личности и психическое со-
стояние испытуемого.
10_Особняком стоят продукты
SHL. Тесты способностей и оп-
росники этой компании поль-
зуются спросом у потребите-
лей, предпочитающих поку-
пать лицензионные продукты.
Среди опросников наиболее
известны OPQ (профессио-
нальный личностный опрос-
ник) и MQ (мотивационный
опросник). Самые популяр-
ные батареи тестов — AMT
(тесты для руководителей
высшего звена), CRTB (анализ
информации), MGIB (тесты
для менеджеров). СФ
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Проективные методики — самые популярные.
Что может быть проще, чем заставить
кандидата нарисовать что-либо или
рассказать о своих ассоциациях

Переходя на личности
Психологические тесты — самая многочисленная и самая

разношерстная группа методик, применяющаяся в корпо-

ративной практике тестирования персонала. Условно их

можно разделить на несколько групп:

1_Интеллектуальные — наиболее известны непосвящен-

ным. Знаменитый тест на IQ Айзенка — из этой плеяды. По

идее, такие методики должны выявлять уровень интеллек-

туального развития человека. Однако в кадровом менедж-

менте практически бесполезны, так как не адаптированы к

российским условиям и — кроме того — не дают представ-

ления об истинном уровне умственного развития. 

2_Социально-психологические. Дают представление о со-

циальной компетентности человека — конфликтности-не-

конфликтности, его ролевых качествах в группе. Напри-

мер, склонных к соперничеству или, напротив, стремящих-

ся к компромиссам. Эти тесты также помогают оценить сте-

пень адаптации каждого члена коллектива к совместной

деятельности. Распространены достаточно широко.

3_Личностные. В этой группе — знаменитый опросник MMPI

(Minnesota Multiphasic Personality Inventory), который HR-

специалисты обычно вспоминают первым. Дают представле-

ние об индивидуально-психологических особенностях лично-

сти, типичных способах поведения человека. В бизнес-прак-

тике применяются, несмотря на то, что их, часто называют

«клиникой». К ним также обычно относят проективные мето-

дики — самые популярные в среде российского HR. Что мо-

жет быть проще, чем заставить кандидата нарисовать что-

либо («Рисунок неизвестного животного») или рассказать об

ассоциациях, возникающих при взгляде на некие абстракт-

ные картины (ТАТ — тематический апперцептивный тест). 

4_Тесты способностей. В компании SHL, например, из всех

тестовых методик только их и признают. Пользуются ста-

бильной популярностью, так как позволяют определить

уровень развития качеств, необходимых кандидату для за-

нятия определенной должности. Например, внимания и па-

мяти. Иногда к этой группе относят и весьма популярный в

России КОТ (краткий ориентировочный тест).
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Быстрее, еще быстрее!
Генеральный директор срав-
нительно крупной компании
собрался отмечать 24-летие.
Ситуация кажется нонсен-
сом — если только эта органи-
зация не связана с фондовым
рынком. «Как-то раз я спроси-
ла у руководителя одной из
управляющих компаний,
сколько ему лет. Он засму-
щался и ответил: „Двадцать
четыре”. Подумал и радостно
воскликнул: „Но скоро будет
двадцать пять!”»,— рассказы-
вает Ольга Захарьящева, ру-
ководитель консультационно-
кадрового агентства фондово-
го рынка СКРИН — НАУФОР.

И это не редкость для рос-
сийского фондового рынка,
где карьеры растут рекордны-
ми для России темпами. Но-

вички достигают вершин ино-
гда всего за несколько лет. На
слуху истории, когда выпуск-
ники вузов устраивались в ин-
вестиционную компанию опе-
ратором колл-центра. На зар-
плату в $200. И через два года
получали уже полторы-две ты-
сячи на должностях аналити-
ка, управляющего активами
или руководителя клиентского
отдела. «Что ж, работа в колл-
центрах инвестиционных ор-
ганизаций,— продолжает гос-
пожа Захарьящева,— предпо-
лагает знание всех продуктов
компании и умение преподно-
сить их потенциальным поку-
пателям. Неудивительно, что
люди быстро учатся и растут».

Поддерживает динамику
рынка и то, что многие фондо-
вые институты возникают

прямо на глазах. Например,
пенсионная реформа иниции-
ровала выход на рынок десят-
ков управляющих компаний.
И их штат приходится запол-
нять молодыми специалиста-
ми, профессиональный рост
которых обеспечивает сверх-
быстрое продвижение по ка-
рьерной лестнице.

Перспективные 
работодатели
Структура участников отече-
ственного фондового рынка
проста: самый главный источ-
ник спроса на мозги — инвес-
тиционные компании. Еще
есть инвестбанки — хотя, по
словам экспертов, в России
этот термин используют в не-
сколько другом смысле, чем в
западных странах. Например,
в отличие от Соединенных
Штатов, где разделение бан-
ков на инвестиционные и
коммерческие закреплено за-
коном, в России обыкновен-
ному коммерческому банку
достаточно получить лицен-
зию, создать департамент и
приступить к операциям с
ценными бумагами.

Брокерских компаний в чи-
стом виде тоже почти не оста-
лось. «Большая часть из них
давно получила дополнитель-
ные лицензии — на право осу-
ществления дилерской, депо-
зитарной деятельности, на
право доверительного управ-
ления, расширяя таким обра-
зом область своей работы»,—
рассказывает Ольга Захарья-
щева. «Часто растущие рос-
сийские инвесткомпании со-
здают новые отделы, выделяя
аналитические и брокерские
подразделения»,— добавляет
Алексей Заикин, руководи-
тель Молодежного центра

изучения финансовых опера-
ций (МЦФО).

Управляющие компании
(УК) тоже создают устойчи-
вый спрос на сотрудников,
имеющих опыт работы на
фондовом рынке. Правда,
«массовые призывы» в УК
проходят нерегулярно. «Вна-
чале управляющие компании
работали с паевыми инвести-
ционными фондами (ПИФа-
ми),— рассказывает Ольга За-
харьящева.— Потом появился
еще один объект управле-
ния — негосударственные
пенсионные фонды (НПФ).
После них прошла еще одна
„волна” ПИФов. А сейчас УК
занимаются также управле-
нием закрытыми паевыми ин-
вестиционными фондами». 

Перспективным местом ра-
боты могут стать и инфраст-
руктурные подразделения
фондового рынка — депозита-
рии, спецдепозитарии и реги-
страторы, которым, впрочем,
составляют серьезную конку-
ренцию депозитарные отделы
тех же инвесткомпаний.

И наконец, сами организа-
торы торговли — биржи.
Впрочем, их потребности в
персонале значительно ниже
по сравнению с остальной
массой участников рынка.

Где их берут
По оценкам специалистов, на
российском фондовом рынке
работают от 40 до 60 тысяч
специалистов. «При этом,—
рассказывает Александр Ба-

ранюк, руководитель направ-
ления „Банки и финансы”
компании „Империя кад-
ров”,— специальностей, на-
прямую связанных с фондо-
вым рынком, в высших учеб-
ных заведениях нет».
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Растущие фонды

ГОВОРЯТ, ЧТО ФОНДОВЫЙ РЫНОК В РОС-

СИИ МОЖНО ОБВАЛИТЬ СМЕШНОЙ

ПО МИРОВЫМ МЕРКАМ СУММОЙ

В $100–150 МЛН. ЧТО ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ

ЦЕННЫЕ БУМАГИ БЫСТРО ТЕРЯЮТ ЛИК-

ВИДНОСТЬ. ЧТО СИТУАЦИЯ С АКЦИЯМИ

ЮКОСА — ПЕРВЫЙ ПРИЗНАК КРИЗИСА,

ПОДОБНОГО ТОМУ, ЧТО БЫЛ ШЕСТЬ ЛЕТ

НАЗАД. ОДНАКО ЭТО ПОЧТИ НЕ ВЛИЯЕТ

НА ЖЕЛАНИЕ КАНДИДАТОВ ПОПРОБО-

ВАТЬ СЕБЯ В РОЛИ БРОКЕРОВ, ТРЕЙДЕРОВ

И КОНТРОЛЕРОВ ИНВЕСТИЦИОННЫХ

КОМПАНИЙ. СПРОС НА ТАКИХ СПЕЦИА-

ЛИСТОВ УДВАИВАЕТСЯ ЕЖЕГОДНО.  

Текст: Андрей Вырковский
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И где же все-таки берут
специалистов?

«В самом начале,— расска-
зывает Ольга Захарьящева,—
на фондовый рынок приходи-
ли люди с хорошим техничес-
ким или математическим обра-
зованием — выпускники МГУ
(мехмат, физфак), МФТИ,
МИФИ, МГТУ им. Н. Э.Баума-
на. Только вторым по числен-
ности источником, как ни
странно, были Плехановка,
экономфак МГУ и Финансовая
академия». «Говорят, что луч-
шие аналитики выходят из ма-
тематиков»,— добавляет Алек-
сандр Баранюк. Сейчас расста-
новка сил постепенно меняет-
ся — в структуры фондового
рынка прорывается больше
выпускников «профильных»
финансовых и экономических
вузов, хотя доля «математи-
ков» все еще достаточно высо-
ка. К списку игроков добави-
лась Высшая школа экономи-
ки, выпускники которой поль-
зуются традиционно высоким
спросом.

Но даже кадровый голод не
заставляет инвесткомпании
массово закрывать вакансии
вчерашними студентами.
«К сожалению, финансовое и
экономическое образование в
России до сих пор остается
академическим, а не приклад-
ным. Выпускник даже лучше-
го вуза страны не сможет про-
вести простейший анализ эф-
фективности инвестиций»,—
рассказывает Наталья Куран-

това, директор Kelly Financial
Resources. «Главное в этом де-
ле — опыт игры на рынке. Без
этого работы не получить. На-
до, чтобы кандидат уже про-
чувствовал на себе риск поте-
ри капитала,— соглашается
Алексей Заикин.— Например,
при приеме на работу брокера
речь идет не столько о при-
быльности сделок кандидата,
сколько об их количестве».

Некоторые заканчивают
специализированные курсы,
которые часто организуются
при вузах или структурах
фондового рынка, получают
небольшой опыт работы на

учебных торгах и после этого
пробуют трудоустроиться.
Удовольствие поучаствовать в
учебных торгах стоит недоро-
го — можно найти предложе-
ния за 40–50$. Теоретичес-
кий курс — блок лекций и се-
минаров, как правило, обхо-
дится примерно в такую же
сумму. На рынке учебных
программ есть и специфичес-
кий игрок — МЦФО, который
специализируется на послеву-
зовском образовании и денег
за обучение не берет.

Многие компании-работо-
датели требуют от кандидатов
как минимум два-три года
опыта работы по специально-
сти. Поэтому в структуры
фондового рынка постоянно
перетекают кадры из смеж-
ных отраслей — например, из
классического банкинга.
Имея базовые основы и зна-
ния о рынке, устроиться на ра-
боту в инвестиционную ком-
панию им значительно проще.

Их разыскивают
«Рынок „фондовых специали-
стов”,— рассказывает Ольга
Захарьящева,— удваивается
за год. Количество трудоуст-
роившихся за первую полови-
ну 2004 года практически та-
кое же, как и за весь 2003».
Спрос растет на всю линейку
специалистов, однако некото-
рые специальности явно вы-
рываются вперед. Появляют-
ся и аутсайдеры — естествен-
но, в сравнении с остальной
номенклатурой «фондовых
профессий».

«Брокеры везде нужны,—
рассказывал знакомый вер-
стальщик.— Я бы с радостью
поменял профессию и ушел
торговать на биржу. Говорят,
платят им прилично». Типич-
ный подход. Если «посторон-
ний» хочет попасть в компа-
нию, работающую на рынке
ценных бумаг, чаще всего
вспоминают о позиции броке-
ра — низшей в «фондовой» ие-
рархии. Но торговля по зака-
зам клиента особой квалифи-
кации не требует, а желающих
заняться ею — хоть отбавляй.

Поэтому спрос на брокеров
замедлился — на пике попу-
лярности другие позиции.

Учитывая ситуацию на
рынке труда в целом, ажио-
тажный спрос на специалис-
тов по продажам (сотрудни-
ков клиентских отделов) и
топ-менеджеров закономе-
рен. «На коне» также анали-
тики — компании создают
или укрупняют аналитичес-
кие отделы и заинтересованы
заполнить их как можно быст-
рее. Редки и потому востребо-
ваны рынком «высокоспециа-
лизированные» специалисты
по арбитражным сделкам и
контролеры, занимающиеся
надзором за операциями ком-
пании и правильностью веде-
ния отчетности.

«При массовом появлении
на рынке управляющих ком-
паний,— вспоминает Ольга
Захарьящева,— был всплеск
спроса на специалистов этого
профиля — начиная от дирек-
торов и заканчивая рядовыми
сотрудниками. Например, на
директоров с аттестатом
5.0 Федеральной службы по
финансовым рынкам, кото-
рый позволяет руководить
УК». Поскольку отчетность в
компаниях такого класса
очень сложная, резко выросла
потребность в контролерах и
сотрудников бэк-офиса, зани-
мающихся учетом проводи-
мых сделок.

А с появлением и развитием
отделов корпоративных фи-
нансов инвесткомпании стали
массово приглашать на работу

юристов, задача которых —
проверка проспектов ценных
бумаг, обеспечение сделок по
слияниям и поглощениям.

Личная ликвидность
По данным агентства «Анкор»,
за прошедший год зарплаты
финансовых специалистов в
среднем выросли на 29%. При
этом лидерами роста оказа-
лись финансовые аналитики
(45,4%). Сопоставимыми тем-
пами увеличивались доходы
сотрудников всех «фондовых
профессий». Впрочем, многие
эксперты считают, что оценка
в 45% слишком скромна: по их
мнению, рост по некоторым
позициям достигал и 100%.

Более или менее точно оп-
ределить верхнюю границу
заработной платы специалис-
тов фондового рынка слож-
но — бонусы сильно искажа-
ют картину. Например, фик-
сированная часть зарплаты
брокеров в среднем колеблет-
ся от $700 до $1,5 тыс., но бо-
нусные выплаты обычно зна-
чительно ее превышают. Та-
кая же схема выплат у сотруд-
ников клиентского отдела
(фиксированная часть —
$800–$3 тыс.) и у управляю-
щих активами (оклад — от
$1 тыс. до $3 тыс.).

Самый серьезный разброс
заработных плат у юристов.
Эксперты сходятся на том,
что минимальный оклад у на-
чальника юридического отде-
ла — около $2 тыс., но верх-
нюю планку назвать затруд-
няются. СФ

➔
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«Главное в этом деле – опыт игры на рынке.
Надо, чтобы кандидат уже на себе
прочувствовал риск потери капитала»

ДЕНЬГИ ДЛЯ ФИНАНСИСТА
ПОЗИЦИЯ СРЕДНЯЯ ЗАРАБОТНАЯ ПЛАТА, $ В МЕСЯЦ

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР, УПРАВЛЯЮЩИЙ ИК, УК 3000–10000 + БОНУСЫ

ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА 75% ОКЛАДА РУКОВОДИТЕЛЯ + БОНУСЫ

НАЧАЛЬНИК АНАЛИТИЧЕСКОГО ОТДЕЛА 3000–7000

РЯДОВОЙ АНАЛИТИК 1000–3000

НАЧАЛЬНИК КЛИЕНТСКОГО ОТДЕЛА 1000–5000 + БОНУСЫ

СЭЙЛЗМЕН 800–3000 + ПРОЦЕНТ ОТ СДЕЛКИ

УПРАВЛЯЮЩИЙ АКТИВАМИ 1000–3000 + БОНУСЫ

КОНТРОЛЕР 1200–2500

НАЧАЛЬНИК БЭК-ОФИСА 1200–3000

НАЧАЛЬНИК ДЕПОЗИТАРИЯ 1200–3000

БРОКЕР 700–1500 + БОНУСЫ

НАЧАЛЬНИК ЮРИДИЧЕСКОГО ОТДЕЛА ОТ 2000

ИСПОЛЬЗОВАНЫ ДАННЫЕ КАДРОВОГО АГЕНТСТВА СКРИН-НАУФОР.
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Сегодня HR-методы у сети
«Аптеки 36,6» в почете. При-
чем заметно это с первого
взгляда. Стены офиса сплошь
увешаны схемами развития
персонала. В кабинах со стек-
лянными стенами чередой
идут собеседования. И даже в
коридоре свидетельства авто-
ритета HR-департамента на
каждом шагу.

— Вы знаете, ассессмент,
несмотря на его дороговизну,
великолепное вложение в се-
бя,— кто-то, по виду эксперт,
говорит миловидной девушке,
по виду — менеджеру средне-
го звена.— Можно решиться
и на исследование методом
«360 градусов». Это, конечно,
тоже недешево, но поднимет
вас на новые высоты.

Судя по виду девушки, к но-
вым высотам она уже готова.

Так было не всегда. По-на-
стоящему верить в эффектив-
ность HR-методов в компании
стали после того, как их при-
менение помогло ЗАО «Апте-
ки 36,6» решить весьма серь-
езные проблемы.

Перестройка
«Сеть аптек 36,6» — наслед-
ник фармацевтического хол-
динга «Время». С 1991 года
компания занималась постав-
ками лекарств и производст-
вом препаратов. В 1996 году
консультанты компании
McKinsеy предложили идею
создания аптечной сети под
единым брэндом, взяв за осно-
ву западную модель. Дело для

российского аптечного бизне-
са было невиданное. Разра-
ботка проекта заняла почти
два года, потребовала привле-
чения еще одной консалтин-
говой компании (британской
SCG) и реализации целого бу-
кета инноваций — от свобод-
ного доступа посетителей к
товарам и до методики актив-
ных продаж.

Первые проблемы нача-
лись сразу после открытия.
Персонал, набранный из быв-
ших работников муниципаль-
ных аптек, на базе которых от-
крывались первые «36,6», ока-
зался неспособен работать по
западным стандартам (см. СФ
№10/2003). Работники следо-
вали привычным советским
стандартам торговли: полы в
магазинах не мылись, полови-
на полок пустовала, персонал
был невежлив и ходил в гряз-
ной форме. Об использовании
методики активных продаж
не было и речи.

Чтобы поднять качество
работы на должный уровень, в
компании внедрили жесткую
систему персональной ответ-
ственности. Систему мотива-
ции настроили так, чтобы ра-
ботники были кровно заинте-
ресованы не только в объеме
продаж, но и в качестве серви-
са. Изменили и систему под-
бора персонала. Вместо вете-
ранов советской торговли
предпочтение стали отдавать
вчерашним выпускникам ин-
ститутов и фармацевтических
училищ.

К 2002 году сеть справилась
с проблемами стартового этапа
и продолжала успешно расти.
В активе компании был узна-
ваемый брэнд и статус лидера
рынка. Компания разработала
стратегию региональной экс-

пансии и, казалось, была гото-
ва выдержать любую бурю.

Однако Марина Ковалева,

директор по персоналу ЗАО
«Аптеки 36,6», до сих пор
сильно волнуется, рассказы-
вая, в какой ситуации находи-
лась компания, когда она при-
шла в нее в 2002 году: Текучка
превышала 50%. Особенно
массовым был исход линейно-
го персонала. Причем тенден-
ция стала распространяться
уже и на менеджмент. Появи-
лась угроза, что компанию
начнут покидать самые вер-
ные ее сторонники, начинав-
шие дело,— директора аптек.

Со временем проблема
с текучкой стала очевидна
всем. Размеры ее были тако-
вы, что штат всей сети полно-
стью обновлялся практически
каждые полтора года. Вот
только никто не мог понять,
отчего люди не хотят работать
в быстрорастущей и успеш-
ной компании фармацевтиче-
ского рынка.

«Мы начали с анализа наст-
роений двух ключевых
групп — директоров аптек
и работников торгового за-
ла,— говорит Марина Ковале-
ва.— Проводили индивиду-
альные интервью, фокус-
группы. И не только с работа-
ющими специалистами, но и
с теми, кто давно уволился».
Разыскать уволившихся, а
также разговорить их оказа-
лось делом непростым. Поэто-
му практически сразу после
старта проекта значительную
его часть доверили сторонне-
му подрядчику — компании
«ЭКОПСИ Консалтинг».

Нежнее, еще нежнее
Результаты, которые получи-
ла Марина Ковалева, ее не-
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Аптечная мотивация

К 2002 ГОДУ СЕТЬ «АПТЕКИ 36,6» ДЕ-ФАК-

ТО СТАЛА КРУПНЕЙШИМ ДИСТРИБУТО-

РОМ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОЙ ПРОДУК-

ЦИИ В РОССИИ, ОСТАВИВ КОНКУРЕН-

ТОВ ДАЛЕКО ПОЗАДИ. КАЗАЛОСЬ БЫ,

САМОЕ ВРЕМЯ ПЕРЕВЕСТИ ДУХ. НО ВМЕ-

СТО ТОГО ЧТОБЫ ПОЧИВАТЬ НА ЗАСЛУ-

ЖЕННЫХ ЛАВРАХ, АКЦИОНЕРАМ ЗАО

«АПТЕКИ 36,6» ПРИШЛОСЬ РЕШАТЬ НЕО-

ЖИДАННУЮ И БОЛЕЗНЕННУЮ ПРОБЛЕ-

МУ. СИСТЕМА МОТИВАЦИИ, РАЗРАБО-

ТАННАЯ ДЛЯ СТАДИИ СОЗДАНИЯ И ПРО-

ДВИЖЕНИЯ БРЭНДА, НЕ ГОДИЛАСЬ ДЛЯ

ЕГО ПОДДЕРЖАНИЯ. 

Текст: Андрей Вырковский
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сколько удивили. Среди демо-
тивирующих факторов, на-
званных опрошенными,
встречались довольно экзоти-
ческие. Их можно было бы
счесть погрешностью измере-
ний, если бы не массовость
подобной «экзотики». Ска-
жем, транспортная проблема.
Понятно, что передвижение
на общественном транспорте
по Москве не самое приятное
занятие, но кто из-за этого
бросает работу? Далее, со-
трудники просили рассмот-
реть возможность перевода в
аптеку, расположенную ря-
дом с домом. Внутренние про-
цедуры такой возможности не
предусматривали, и люди
увольнялись. Еще один ка-
мень преткновения — оплата
ночных смен. «Помню, как я
вздохнула с облегчением, ког-
да после ввода новой системы
мотивации составление гра-
фиков ночных дежурств пере-
стало быть адской пыткой,—
вспоминает Галина Гердий,

директор одной из крупней-
ших аптек сети „36,6”.— Рабо-

тать ночью людей приходи-
лось заставлять — оплата ноч-
ных смен не отличалась от
дневных. Сейчас ночные часы
оплачиваются, как и положе-
но,— с полуторным коэффи-
циентом».

Марина Ковалева не по-
мнит, кто из кадровиков пер-
вым крикнул «Эврика!». Вер-
нее, в той ситуации должна
была прозвучать фраза вроде
«Да что они о себе возомни-
ли!» или «Тоже мне, голубая
кровь». Тогда все встало на
свои места. В торговых компа-
ниях принято относиться к ни-
зовому персоналу как к рабо-
чим лошадкам. Невысокое об-
разование, низкая социальная
защищенность, большой ры-
нок труда позволяют вводить
довольно жесткие методы уп-
равления. Ситуация же с пер-
соналом сети была диамет-
рально противоположной.
Торговый персонал аптек —
провизоры и фармацевты.
Люди с высшим образовани-
ем, интеллигентные, знающие
себе цену. Отсюда и «стран-

ные требования». Отсюда и
новый взгляд на систему моти-
вации, которая, как оказалось,
в корне не соответствовала
интересам «высокообразован-
ного низового персонала».

Преступление
и наказание
Созданная на этапе строи-
тельства брэнда система мо-
тивации была настроена на
формирование единых сете-
вых стандартов качества, опи-
ралась на жесткий контроль
работы персонала. Чтобы за-
ставить доставшихся сети в
наследство «представителей
советской торговли» работать
качественно, система мотива-
ции предусматривала сравни-
тельно невысокую фиксиро-
ванную часть заработной пла-
ты. Переменная часть значи-
тельно превышала фиксиро-
ванную и резко уменьшалась,
если сотрудник допускал в ра-
боте ошибки. Размер выплат
зависел от оценки, которая
выставлялась сотруднику по
итогам каждого месяца. Шка-

ла была пятибалльной. Оцен-
ки выставляла целая армия
контролеров.

«Наши сотрудники, взрос-
лые люди, шли на работу и,
как в школе, боялись получить
двойку»,— рассказывает Га-
лина Гердий. Система «моти-
вирующего депремирова-
ния», эффективная при рабо-
те с персоналом в компаниях
«конвейерного типа» (промы-
шленные предприятия, струк-
туры АПК), воспринималась
ими как штрафная и вызывала
резкое отторжение. Сотруд-
ники отвечали увольнениями
или отказывались от вакансии
еще при собеседовании. Гали-

на Гердий: Когда я принимала
людей на работу, я говорила:
вот ваш постоянный оклад, и
плюс к нему вы можете зара-
ботать в виде премии сумму
еще в девять окладов. А може-
те и не заработать. И у пре-
тендентов не было никакой

➔

лаборатория

д е л о в о й  ж у р н а л2 6 и ю л я —  0 1 а в г у с т а 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

После изменения системы

мотивации персонал стал уделять

покупателям больше внимания
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уверенности в том, что они
эту премию получат.

«Налицо была классичес-
кая ошибка многих мотиваци-
онных схем,— считает Мари-
на Ковалева.— Менеджеры
думали, что других мотивиру-
ет то же, что их самих. Поэто-
му систему надо было менять».
Одна беда: после отказа от
прежней схемы руководство
потеряло большую часть ры-
чагов влияния на сотрудников.
«Сейчас можно только на-
граждать»,— со вздохом заме-
чает Галина Гердий.

Проект века
В 2003 году стало ясно, что
компании как воздух нужна
новая система мотивации.

В «36,6» сформировали
проектные группы. Основу их
составили директора аптек, к
ним добавили лидеров мне-
ний, сотрудников с большим
стажем работы в компании.
«Пусть говорят, что такой
формат работы не новинка,—
говорит Марина Ковалева.—
Но я абсолютно точно знаю,
что реально в аптечном секто-
ре его применяют очень ред-
ко — особенно при разработ-
ке мотивационных схем.

Энтузиазм и опыт позволи-
ли проектным группам закон-
чить работу не за год-полтора
(средний срок разработки и
внедрения подобных HR-про-
ектов), а всего за три-четыре
месяца. 1 апреля 2003 года сис-
тема заработала.

Возможно, на скорость раз-
работки повлияло и примене-
ние системы «проектной мо-
тивации» — всех участников
групп при достижении опре-
деленных показателей ожи-
дал бонус. Марина Ковалева:

Руководство решило, что воз-
награждение специалистов,
работавших над системой,
должно зависеть от осязае-
мых, измеряемых результа-
тов их работы. В качестве
KPI мы выбрали два показате-
ля — уровень текучки и произ-
водительность труда.

Видимо, инициаторы изме-
нений заработали неплохо,—

после внедрения системы те-
кучка в «контрольных» апте-
ках снизилась вдвое, а произ-
водительность труда выросла
на 20–28%.

Новое — хорошо
отвергнутое старое
Новая система мотивации ока-
залась буквально зеркальным
отражением старой. В компа-
нии отказались от индивиду-
ального начисления перемен-
ных выплат и перешли к схеме
командных показателей,
обычной для стандартного ри-
тейла. Сейчас в «Аптеках 36,6»
принимаются в расчет показа-
тели всей смены.

Значительно увеличилась
фиксированная часть заработ-
ной платы, и, как следствие,
система, первоначально вы-
глядевшая штрафной, стала
позиционироваться как пре-
миальная. Сейчас сотрудни-
ков «Аптек 36,6» уже не штра-
фуют и оценок не ставят. Их
лишь награждают. Как прави-
ло, за успехи в продажах. Схе-
ма абсолютно прозрачна: пре-
мия смены зависит от ее вы-
ручки, которую легко посчи-
тать любому кассиру.

Персонал систему оценил.
Несмотря на то, что измене-
ния существенно затронули
лишь структуру заработной
платы, а вовсе не ее размер.
Немного недовольны менед-
жеры, которые сейчас вынуж-
дены больше прибегать к
«устным» мерам воздействия.
Зато взамен они получили не-
что более важное — устойчи-
вый коллектив.

Сами работники говорят о
нынешней системе мотивации
только хорошее. Или молчат.

— Как у вас сейчас работа-
ется? — попробовал я выяс-
нить под предлогом трудоуст-
ройства несуществующей се-
стры.

— Хорошо работается,—
ответили мне консультанты в
одной из аптек.

В других аптеках ответы
были стандартны и формули-
ровались по-военному кратко:
«Стараемся». СФ
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Никто не мог понять, почему люди не хотели
работать в быстрорастущей и успешной
компании фармацевтического рынка

«В бизнесе я верю в принцип
водопроводчика: не течет —
не трогай»

— Компания правильно сделала, что вовремя провела диа-
гностику проблемы, и за счет этого смогла распознать ее
суть. Непосвященному это может показаться простым де-
лом, но на практике это не так уж и легко.
В бизнесе всегда получается так: то, что мотивирует одних
сотрудников, демотивирует других. Все люди разные — и в
бизнесе это такой же постулат, как и в обычной жизни. По-
этому прежде чем разрабатывать систему мотивации, нуж-
но понять, что именно мы хотим получить и в какой компа-
нии мы работаем.
Я считаю, что сеть «Аптеки 36,6» абсолютно правильно оп-
ределила ключевые параметры — снижение текучки и уве-
личение производительности труда. Также логично и реше-
ние перейти на вознаграждение группы работников, отка-
завшись от индивидуальной ответственности. Здесь мы
имеем тот самый случай, когда выделить вклад отдельного
сотрудника в общем результате практически невозможно.
И именно в таких ситуациях должна применяться система
коллективной мотивации. Индивидуальная мотивация
здесь вместо пользы продолжала бы приносить только
вред. Наглядный пример — продавцы в зале получают пре-
мии за свои индивидуальные продажи и тем самым созда-
ют нездоровую конкуренцию между собой. Этого быть не
должно.
А опасаться потери рычагов влияния не стоит. Лично я не ве-
рю в метод кнута и считаю, что депремирование — плохой
метод. Если же задачи не решаются, можно использовать
административные меры: беседы, внушение и в крайнем
случае — увольнение.
Депремирование применимо лишь в тех случаях, когда ос-
новная часть зарплаты невысока, таким образом, человек,
приходящий на работу, изначально рассчитывает на боль-
шие премиальные. В нашей компании человек за свою ос-
новную работу получает зарплату и, возможно, бонусы. За
выполнение плана положен один уровень бонусов, а за пе-
ревыполнение — другой, более высокий. Но зарплаты его
никто лишить не вправе, разве что при увольнении.
При этом хочу обратить внимание на то, что работающую си-
стему надо менять только тогда, когда она дает сбой. В биз-
несе я верю в принцип водопроводчика: не течет — не тро-
гай. Это касается практически всех направлений. Если
стратегия работает, ее не надо трогать. Чем дольше страте-
гия работает, тем больше результатов она приносит.
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Продажи — модная тема, при этом практичес-
ки вечная. Тренинги для сейлзменов — основ-
ной источник дохода многих специализиро-
ванных компаний. В такой ситуации от книги
Энтони ждешь откровений и удивления. Иначе
рынок не пробить. Удивление есть, хотя все
спокойно и рационально. «Встречали ли вы
когда-нибудь человека действительно умного,
но ведущего себя глупо? Конечно! Теперь
спросите себя, чего ему не хватает». Ответу на
этот вопрос и посвящен «Тренинг эффектив-
ных продаж».

Идеологическую основу книги составляет
концепция эмоционального интеллекта, кото-
рую можно было бы назвать гораздо проще —
«умение строить нормальные отношения».

На первый взгляд книга кажется смесью
банальных истин, морализаторства и психо-
логических тестовых методик. Возможно,
этим бы «Тренинг эффективных продаж» и
остался, если бы не внутреннее напряжение,
заставляющее читателя искать точки пересе-
чения авторских примеров с собственным
опытом.

Энтони ставит во главу угла утилитарность.
Он постоянно занимается схематизацией и
обобщениями, описывает методики. Через
каждые несколько страниц читателю предлага-
ют заполнить опросники, ответить на вопросы
тестов, составить профиль личности. В резуль-
тате после прочтения нескольких десятков
страниц начинаешь выставлять в графах бал-
лы — чтобы понять, к какому типу личности от-
носишься.

Типология оригинальностью не блещет:
«Опекун — Предприниматель — Аналитик —
Заводила». Но, встроенная в длинную цепь до-
водов и рассуждений, система кажется практи-
чески безупречной. Мир клиентов и продав-
цов, разбитый на четыре части, предельно

структурирован и прозрачен, а алгоритмы об-
щения с людьми каждого типа кажутся вполне
действенными.

К середине книги становится понятно, что
Митч Энтони задался целью написать энцикло-
педию сейлзмена. А если проще, то собрать
вместе все, что на эту тему известно. Поэтому
наряду с теоретическими рассуждениями (на-
пример, о том, как оптимизм помогает делать
бизнес) автор вставляет в текст описание при-
кладных технологий (например, чтения языка
жестов и мимики).

Книга несколько эклектична. Усиливают
это ощущение «вклейки» из других книг. А так-
же маленькие рассказы, написанные Энтони
для радиопередач и посвященные примерам
«выживания» сейлзменов в трудных ситуаци-
ях. Обычное для американских авторов много-
словие скрадывает суть, но рассказы и приме-
ры помогают ей не затеряться.

Любые тексты о правилах взаимоотноше-
ний с людьми создают впечатление очевидно-
сти. Человек должен думать о перспективе и
не гнаться за сиюминутным результатом? Ко-
нечно. Говорить о том, что ценно для других, а
не для себя? Кто бы сомневался! Но кто заду-
мывается об этом, когда садится за рабочий
стол? Ценность «Тренинга эффективных про-
даж» — в том, что эта книга позволяет форма-
лизовать модели общения и составить список
очевидных правил, о которых чаще всего за-
бывают.

После прочтения книги хочется вернуться
к некоторым разделам. Энциклопедический
замысел удался: кое-что из прочитанного зна-
ешь, кое-что интересно, а кое-что — просто
необходимо. Как пишет автор: «Способность
обучаться — это те эмоциональные петли, за
которыми открываются двери наших возмож-
ностей». СФ

Энциклопедия сейлзмена

СКОЛЬКО ПРОДАЛ, СТОЛЬКО И ЗАРАБОТАЛ. СКОЛЬКО ЗАРАБОТАЛ, СТОЛЬКО

И СЪЕЛ. ЖИЗНЬ СЕЙЛЗМЕНА — ЭТО НЕПРЕСТАННАЯ ВОЙНА С КЛИЕНТАМИ И РАБО-

ТОДАТЕЛЯМИ, НО ПРЕЖДЕ ВСЕГО — С САМИМ СОБОЙ. МИТЧ ЭНТОНИ, АВТОР «ТРЕ-

НИНГА ЭФФЕКТИВНЫХ ПРОДАЖ», УВИДЕЛ ЗАЛОГ ВЫЖИВАНИЯ ПРОДАВЦА В СЛЕ-

ДОВАНИИ УЧЕНИЮ ОБ ЭМОЦИОНАЛЬНОМ ИНТЕЛЛЕКТЕ.  Текст: Андрей Вырковский
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1 COMPASSIONATE CAPITALISM (БЛАГОТВОРИТЕЛЬНЫЙ КАПИТАЛИЗМ) M. BENIOFF, K. SOUTHWICK CAREER PRESS, INC., 2004 15,99

2 OPTIMIZING THE POWER OF ACTION LEARNING (ОПТИМИЗАЦИЯ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ОБУЧЕНИЯ В ПРОЦЕССЕ РАБОТЫ) M. J. MARQUARDT CONSULTING PSYCHOLOGISTS PRESS, 39,95
INC., 2004

3 A SURVIVAL GUIDE FOR WORKING WITH HUMANS (РУКОВОДСТВО ПО ВЫЖИВАНИЮ ПРИ РАБОТЕ С ЛЮДЬМИ) G. G. SCOTT AMACOM, 2004 15,00

4 THE SEVEN-DAY WEEKEND (ВЫХОДНОЙ ДЛИНОЙ В НЕДЕЛЮ) R. SEMLER PENGUIN GROUP, INC., 2004 22,95

5 MENTORED BY A MILLIONAIRE (ОБУЧЕННЫЙ МИЛЛИОНЕРОМ) S. K. SCOTT WILEY, JOHN & SONS, INC., 2004 24,95
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INC., 2004

7 IT’S YOUR SHIP (ЭТО ВАШ КОРАБЛЬ) D. M. ABRASHOFF WARNER BOOKS, INC., 2002 24,95

8 BUILDING A KNOWLEDGE-DRIVEN ORGANIZATION (ПОСТРОЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ, УПРАВЛЯЕМОЙ ЗНАНИЕМ) R. H. BUCKMAN THE MCGRAW-HILL COMPANIES, 2004 24,95

9 THE ONLY NEGOTIATING GUIDE YOU’LL EVER NEED (ЕДИНСТВЕННОЕ РУКОВОДСТВО ПО ВЕДЕНИЮ ПЕРЕГОВОРОВ, P. B. STARK, J. FLAHERTY BROADWAY BOOKS, 2003 14,00
КОТОРОЕ ВАМ НУЖНО)

10 GUIDE TO BUSINESS PLANNING (РУКОВОДСТВО ПО БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЮ) G. FRIEND, S. ZEHLE PROFILE BOOKS LIMITED, 2004 27,50
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•ДИАПАЗОН ЦЕН В МАГАЗИНАХ, ПРЕДЛОЖЕНИЕ КОТОРЫХ ОТРАЖЕНО НА САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU (РАЗДЕЛ «КНИГИ»).
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Коносуке Мацусита — не только основатель одной из крупнейших компаний ми-
ра, но и яркий лидер, новатор в сфере управления. В книге рассматривается ис-
тория развития компании Matsushita Electric, всемирно известной брэндами
Panasonic, Technics, National и др., от крохотной фирмы в Осаке до транснацио-
нальной корпорации. Большое внимание уделяется методам управления, при-
меняемым Коносуке Мацуситой для достижения лидерства в бизнесе, и взаимо-
связи этих методов с его оригинальными философскими взглядами.
В книге подробно описан жизненный путь Коносуке Мацуситы, анализируются
причины превращения пережившего несколько семейных драм провинциаль-
ного юноши, не имевшего систематического образования, в лидера бизнеса, но-
ватора в сфере менеджмента и выдающегося общественного деятеля.
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MBA–минимум
Диплом МВА для многих остается лишь мечтой, по-
скольку программа это длинная и дорогостоящая.
Поэтому когда на российском рынке бизнес-обра-
зования появился новый необычный проект под
названием мини-МВА (ММВА), он вызвал большой
интерес. Организаторы проекта, по их признанию,
убрали из традиционной МВА все лишнее, и в ре-
зультате программа укоротилась в четыре раза.
«Секрет фирмы» решил разобраться, что осталось
у мини-МВА от МВА обычной. — Текст: Екатерина КРОТОВА
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бизнес-школа РУБРИКУ ПРЕДСТАВЛЯЕТ

Образовательный конвейер
Мини-МВА — не российское изобретение. Идея
«укоротить» МВА принадлежит западным учебным
заведениям. Такие программы представляют собой
набор семинаров по злободневным темам (стратеги-
ческое развитие, навыки переговоров и т. д.). По
сравнению с обычными МВА, где обучение стоит от
$20 тыс. до $100 тыс., «мини»-программы обходятся
недорого. Например, Юго-Западный уни-
верситет штата Миссури оценивает
трехмесячную программу в $995 (за-
нятия проходят раз в неделю).

Правда, магическую аббреви-
атуру с приставкой «мини» ис-
пользуют школы далеко не из
первого десятка. Впереди пла-
неты всей оказались вьетнам-
цы. В банковском институте
Хо Ши Мина вьетнамские ме-
неджеры могут изучить мини-
МВА, основой которой является
не что-нибудь, а Executive МВА
Гарвардского университета (по
крайней мере, так написано на сай-
те института).

В России первая программа мини-МВА
появилась в начале этого года. Ее предлагает
Русская школа маркетинга (РШМ), которая выросла
из курсов компьютерных программ для маркетоло-
гов. Успешно продвинув на рынке эти курсы, Сергей

Исаков и его брат Денис решили замахнуться на со-
здание целой школы, и в 2002 году появилась РШМ.
Они довольно смело назвали проект первой в России
школой, специализирующейся на маркетинг-обра-
зовании.

Сначала учебное заведение совместно с сайтом e-
xecutive.ru запустило нашумевший проект «Фабри-
ка маркетинг-звезд», который впоследствии стал по-
лигоном для испытания мини-МВА. Организаторы
не скрывают, что идею популярного реалити-шоу
позаимствовали специально. «Мы взяли громкое на-
звание, чтобы привлечь как можно больше лю-
дей»,— поясняет Сергей Исаков. Приманка сработа-
ла: на 20 учебных мест претендовали 256 человек. Их
также привлекли обещания РШМ, которая бралась
всего за 20 дней интенсивного обучения сделать из
подающих надежды маркетологов настоящих про-
фи. Кроме того, организаторы обещали участникам,
что по окончании проекта устроят желающих на ра-
боту. Курс обучения стоил $2000 за 20 дней, но пред-
полагалось, что большую часть этих денег ($1400)
школе компенсирует будущий работодатель.

Проект бурно обсуждался на сайте e-xecutive.ru,
особенно когда его посетители узнали, что подго-
товка «фабрикантов» будет происходить у всех на
глазах: часть курсов предполагалось транслировать
в интернете. Мнения высказывались самые проти-
воположные. Так, одному из участников форума
идея понравилась, но он отметил: «За 20 дней чело-
век, конечно, в состоянии освоить несколько новых
технических приемов, но не новый образ мышле-

ния и не новую специальность». Были и более экс-
прессивные высказывания. «Может, всем объяви-
те, что „Фабрика” — это шоу, трудоустройство —
призовая игра, а содержание не столь важно, глав-
ное — эффект»,— писал коммерческий директор
компании «Градиент–Южный Урал» Рустам Ку-

лахметов. Кстати, он все-таки решился принять
участие в проекте, аргументируя это так: «Посмот-

рим, что получится».
Окончание «Фабрики маркетинг-звезд»

прошло скромно — во всяком случае,
никаких шумных акций замечено

не было. Как утверждают в РШМ,
почти половина выпускников
нашла в итоге новую работу.
Так, Елена Стахиева перешла
из белгородского отделения
РАО ЕЭС, где была начальни-
ком PR-центра, в консалтинго-
вую компанию «Дельта-ме-

неджмент» на должность PR-ди-
ректора. Наталья Краснова,

окончив «Фабрику», осталась ра-
ботать в РШМ.

Останавливаться на достигнутом шко-
ла не собиралась и анонсировала мини-

MBA как продолжение своего первого проекта.

Между плюсом и минусом
«Собирая критику и советы участников „Фабри-
ки”, мы вносили коррективы в содержание и фор-
му мини-МВА,— рассказывает Сергей Исаков.—
Был даже устроен конкурс среди слушателей „Фаб-
рики” на самую удачную идею по поводу ММВА».
Господин Исаков уверен, что «есть много людей,
которые интенсивно посещали тренинги и вышли
на определенный уровень, когда они еще не готовы
ехать на Запад получать МВА, но уже и не хотят ид-
ти на тренинги. Появилась ниша, которую мы за-
полнили».

РШМ позиционирует мини-МВА как нечто сред-
нее между тренингами и западными МВА. По сути,
это расстояние между минус бесконечностью и
плюс бесконечностью. По словам господина Исако-
ва, ММВА создавалось в общей сложности около по-
лугода: «Это большой период для нашего времени.
Если бы мы делали программу два года, часть ее успе-
ла бы устареть». Но как известно, настоящие MBA
создаются и обкатываются годами.

Некоторые люди от идеи «МВА за полгода» при-
ходят в восторг. Так, когда руководитель рекламного
отдела компании IT-eMatrix Анна Смирнова первый
раз увидела программу, то сочла ее заманчивой. Но,
познакомившись с ней поближе, мнение свое изме-
нила: «Сомнений в качестве предлагаемых знаний
возникло много». Руководитель проекта компании
Optima Наталья Бараева собирается поступать на
западную программу МВА, и мини-МВА тоже вызы-
вает у нее сомнения: «Идея программы мини-МВА
кажется довольно странной. Разве бывает „мини-
высшее” образование?».

➔
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Уменьшение и деление
Мини-МВА не из дешевых программ — за полгода
обучения нужно заплатить почти $3000. Для сравне-
ния: девятимесячная программа повышения квали-
фикации по маркетингу РИМА в ГУУ стоит $1200, а
двухлетний курс МВА в российской бизнес-школе —
от $7000 до $12 000.

Традиционная программа MBA в российских биз-
нес-школах продолжается два года и рассчитана в об-
щей сложности на 700 часов. Состоит она из несколь-
ких основных блоков. Сначала идут социально-эконо-
мические дисциплины, потом базовые (финансовый
учет, стратегический менеджмент, управление пер-
соналом, маркетинг и т. д.). В конце программы преду-
смотрена специализация, а затем узкопрофильные
дисциплины по выбору. Что из этого может дать ми-
ни-МВА, длящаяся 192 учебных часа?

Создатели ММВА в своей программе оставили
только базовые предметы и убрали «непрофиль-
ные» — почти целиком первый и последний блоки
МВА. Второстепенным, с точки зрения РШМ, ока-
зался английский язык, а также такие курсы, как ин-
формационные технологии или логистика. «Нельзя,
конечно, сказать, что наша программа — стопро-
центная МВА, потому что в ней нет английского язы-
ка и убраны непрофильные предметы»,— признает-
ся Сергей Исаков. Однако разница между мини-про-
граммой и MBA этим не исчерпывается. Так, первый
модуль на ММВА посвящен «Управлению собой и
своими возможностями», чего традиционные МВА
не практикуют. В него входят тренинги личностного
развития: «правила эффективной работы с инфор-
мацией», «тайм-менеджмент» и даже курс с глубо-
ким философским названием «Метафизика. Матри-
ца Мира. Невидимое в действии».

Мини-МВА, как и «взрослая» программа, предла-
гает две востребованные на рынке специализации:
маркетинг и менеджмент. Но почти 100% слушателей
учатся сразу на обеих. Николай Брусникин, один из
участников программы ММВА, говорит, что понача-
лу выбрал менеджмент, но потом понял, что ему «че-
го-то не хватает», и дополнительно взял специализа-
цию «маркетинг». Впрочем, деление на специализа-

ции, а также система ценообразования не совсем по-
нятны. Так, на сайте указана стоимость обучения сра-
зу по двум специализациям ($2800). Если же слуша-
тель выбирает только одну из них, ему предоставля-
ется скидка 10%. Хотя логичнее было бы сделать на-
оборот — предоставить скидки на обучение по вто-
рой специализации.

Внеконкурсный отбор
Главный козырь любой учебной программы — ее
преподаватели. Во всяком случае, для MBA это имен-
но так, причем ценятся всегда штатные педагоги.

Как говорят в РШМ, их курсы ведут сильные и из-
вестные преподаватели, в том числе из других биз-
нес-школ. Естественно, подавляющее большинство
из них работают по совместительству. Кроме того,
основная масса тех, кто учит «мини»-студентов, из-
вестны на рынке прежде всего как бизнес-тренеры
(Радислав Гандапас, Ася Барышева и др.). На МВА же
обучение построено совсем по другому принципу: на
дискуссиях с преподавателями (которые, кстати, ве-
дут серьезную исследовательскую работу и занима-
ются консалтингом), обмене опытом, самостоятель-
ной работе. Как говорит HR-менеджер издательства
Connect Юлия Кашкенова, продуктивность занятий
«примерно половина на половину». Один раз слуша-
телям пришлось просить о замене преподавателя, ко-
торый не дал тех знаний и навыков, которых от него
ожидали учащиеся.

Противоречивая ситуация и с контингентом уча-
щихся. Сами создатели мини-МВА говорят, что про-
грамма короткая, насыщенная, поэтому рассчитана
на опытных менеджеров, которые способны быстро
осваивать новые знания. В реальности же далеко не
все слушатели имеют солидный опыт в бизнесе.
И некоторые участники программы как один из не-
достатков отметили очень разный уровень учащих-
ся — одни едва знакомы с основами маркетинга и ме-
неджмента, другие пришли учиться, обладая опытом
работы. Это, кстати, признают и организаторы. Сер-

гей Исаков: Жесткого отбора, как принято на МВА,
у нас нет. Мы проводим тестирование, где выявляем
уровень кандидата, но никому не отказываем. Неко-

бизнес-школа
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«Наш генеральный после второй сессии стал
пропускать занятия. Я жутко расстраивалась,
так как мы заплатили немалые деньги»

МВА: ВАРИАНТЫ МИНИ И МАКСИ
МИНИ-MBA МВА (НА ПРИМЕРЕ ПРОГРАММЫ ВЫСШЕЙ ШКОЛЫ ЭКОНОМИКИ)

МОДУЛИ ЧАСЫ БЛОКИ ДИСЦИПЛИН И КУРСЫ ЧАСЫ

УПРАВЛЕНИЕ СОБОЙ И СВОИМИ ВОЗМОЖНОСТЯМИ. РАЗВИТИЕ ЛИЧНОСТИ 40 ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ НАВЫКИ (УПРАВЛЕНИЕ СТРЕССАМИ, 40

В ТОМ ЧИСЛЕ КУРСЫ МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ КОММУНИКАЦИИ, ТВОРЧЕСКОЕ РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМ)

«МЕТАФИЗИКА. МАТРИЦА МИРА. НЕВИДИМОЕ В ДЕЙСТВИИ» ЭКВИВАЛЕНТНЫЙ КУРС ОТСУТСТВУЕТ

«ЛИЧНОСТЬ И ЕЕ ГРАНИ. ГАРМОНИЯ. ВЛИЯНИЕ. УСПЕШНОСТЬ» ЭКВИВАЛЕНТНЫЙ КУРС ОТСУТСТВУЕТ

СОВРЕМЕННЫЙ БИЗНЕС. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ 32 УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 36

В ТОМ ЧИСЛЕ КУРСЫ ОБЩЕПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ ДИСЦИПЛИНЫ 348

«РОССИЯ КАК ЧАСТЬ ГЛОБАЛЬНОЙ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БИЗНЕС-СРЕДЫ», «МИКРОЭКОНОМИКА», В ТОМ ЧИСЛЕ КУРСЫ 

«СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ», «ОРГАНИЗАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ КОМПАНИИ» И Т. Д. «ПОНИМАНИЕ СРЕДЫ БИЗНЕСА»,«ЭКОНОМИКА ДЛЯ МЕНЕДЖЕРОВ» И Т. Д.)

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МАРКЕТИНГ 24 МАРКЕТИНГ 92

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 24 ОБЩИЙ И СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 112

В ТОМ ЧИСЛЕ

ЭКВИВАЛЕНТНЫЙ КУРС ОТСУТСТВУЕТ ЛОГИСТИКА 24

ЭКВИВАЛЕНТНЫЙ КУРС ОТСУТСТВУЕТ ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ И РЕСУРСЫ В МЕНЕДЖМЕНТЕ 30

ФИНАНСОВЫЙ УЧЕТ. БЮДЖЕТИРОВАНИЕ И КОНТРОЛЬ 24 ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 128

ТАКТИЧЕСКОЕ БИЗНЕС ПЛАНИРОВАНИЕ. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 24 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 30

УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ. 24 УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ КРИЗИС-МЕНЕДЖМЕНТ ИЗМЕНЕНИЯМИ 28

ОБЩАЯ ДЛИТЕЛЬНОСТЬ ПРОГРАММЫ 192 ОБЩАЯ ДЛИТЕЛЬНОСТЬ ПРОГРАММЫ (БЕЗ УЧЕТА КУРСОВ ПО ВЫБОРУ) 868
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торым советуем для начала поучиться на наших
тренингах. Естественно, такая подготовка к мини-
МВА будет стоить дополнительных денег.

13 человек из 22 участников программы — это ге-
неральные, финансовые и коммерческие директора.
В основном они возглавляют небольшие фирмы, в
том числе и региональные. Есть в РШМ и представи-
тели столичных компаний — например, пятеро со-
трудников пришли из ООО «Эстана» (эксклюзив-
ный поставщик одежды Мexx и Calvin Klein Jeans).
По словам Александра Бугрова, директора компа-
нии «Эстана», осенью тем же составом — впяте-
ром — они собираются идти на программу МВА.
«Мини» они рассматривают в качестве подготовки к
настоящей МВА.

По большому счету пользу из курса мини-MBA
могут извлечь начинающие менеджеры и слушатели
из регионов. Во всяком случае, на занятиях по фи-
нансам, на которых побывал корреспондент СФ, лек-
ция была доступна и для тех, кто слово «дебет» знает
только понаслышке. Студент Евгений Карасев из
Тюмени, например, получил юридическое образова-
ние, а с маркетингом и менеджментом не сталкивал-
ся до тех пор, пока не возглавил фирму «Лекс-кон-
салтинг». Господин Карасев говорит, что участво-
вать в некоторых дискуссиях из-за нехватки опыта и
знаний ему пока тяжело. Но его уровень заметно по-
высился, поскольку изначально он почти ничего не
знал о бизнесе.

В издательстве Connect информацию о програм-
ме ММВА получили из рассылки по электронной
почте и решили, что учиться пойдут генеральный ди-
ректор и менеджер среднего звена. Юлия Кашкено-

ва: Наш генеральный после второй сессии стал про-
пускать занятия, потому что какие-то темы ему
показались слишком теоретичными. Я жутко расст-
раивалась, так как мы заплатили немалые деньги.
Нет, программа неплохая, просто нужно, видимо, ее
более точно позиционировать. Например, для вто-
рого нашего «студента» она оказалась полезной.

На скорую руку
Вопрос, можно ли вообще за такой короткий срок по-
лучить полноценное бизнес-образование, в РШМ
считают надуманным. Сергей Исаков: Все зависит
от опыта человека, его компетенций, от того, какие
знания у него уже есть в наличии. Я считаю, что мы
создали программу, отвечающую потребностям
времени, когда люди хотят получить образование в
сжатые сроки. Кроме того, по замыслу создателей
ММВА, первая часть этой программы (тренинги лич-
ностного развития) как раз учит слушателей быстро
усваивать информацию.

Но это мнение организаторов. Представители тра-
диционных школ бизнеса считают по-другому. Так,
декан Высшей школы бизнеса МГУ Олег Виханский,

приводя в пример годичные программы MBA на Запа-
де, утверждает: «Год — это минимум для программы
такого уровня. Причем студенты на годичной про-
грамме IMD или INSEAD учатся по двадцать часов в
сутки. А МВА за 192 часа даже обсуждать не стоит».

Программы российских бизнес-школ и так дают да-
леко не тот объем знаний, который должна гаранти-
ровать полноценная МВА, и сокращать его дальше, по
мнению учебного сообщества, просто некуда. «Про-
грамма МВА должна качественно изменить человека
как управленца, дать ему новое видение бизнеса, а о
каком, простите, перерождении за 192 часа может ид-
ти речь? — продолжает господин Виханский.— Эту
программу, которую называют мини-МВА, можно
назвать как угодно, но ничего общего с МВА у нее не
может быть. Нельзя сделать профессионала за такой
срок, как нельзя выносить ребенка за три месяца».

И еще. Программы MBA имеют государственный
стандарт, и школам, чтобы получить аккредитацию,
приходится долго доказывать свое право на выдачу
соответствующих дипломов. В какой-то степени это
является гарантией для слушателей. А все новояв-
ленные программы просто эксплуатируют раскру-
ченную аббревиатуру и сбивают потенциальных
студентов с толку. Как написали по поводу мини-
МВА на форуме e-xecutive.ru, «когда же у нас вещи
станут называть своими именами?».

Кстати, в беседе с корреспондентом СФ практичес-
ки никто из слушателей не называл эту программу
MBA. Например, Евгению Карасеву курс понравился,
и он решил нечто подобное сделать и в Тюмени, в сво-
ей фирме «Лекс-консалтинг», которая специализиру-
ется на учебном консалтинге. Но называть ее МВА,
пусть даже с приставкой «мини», он не собирается. СФ
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РУБРИКУ ПРЕДСТАВЛЯЕТ

В качестве одного из

недостатков участни-

ки мини-МВА отмеча-

ют очень разный уро-

вень учащихся — одни

едва знакомы с осно-

вами маркетинга и ме-

неджмента, другие

пришли учиться, обла-

дая опытом работы
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Change management
Недавно на одном из тренин-
гов произошла показательная
история. Совладелец мебель-
ной фирмы после участия в
деловой игре принял решение
оставить пост гендиректора.
Ему открылась неприятная
истина: фирме жизненно не-
обходимы изменения, а он не
способен пересилить свой
консерватизм.

Изменения — болезнен-
ный, но необходимый про-
цесс в жизни организации.
По словам гендиректора
учебно-консультационного
центра Training Line Ольги

Стасевич, в ряде крупных
компаний даже появилась
должность, связанная с уп-

равлением изменениями,—
change manager. Эти специа-
листы необходимы в отделах,
где процесс изменений носит
постоянный характер (служ-
ба Service Desk, или управле-
ние проектами). Таких менед-
жеров не готовят в вузах, их
выращивают в компании.

Но в большинстве случаев
управлением изменениями
занимаются генеральные ди-
ректора, директора по разви-
тию, руководители служб HR,
маркетинга, ИТ-служб. Имен-
но на них рассчитаны про-
граммы тренинговых компа-
ний. Кроме того, часть тре-
нингов нацелена на линейных
менеджеров, которые вопло-
щают идеи руководства на

практике. Соответственно,
все программы, предлагаемые
на рынке, можно разделить
на две группы: связанные
со стратегией изменений
и с тактикой их проведения.
К последним, например, отно-
сится большая группа тренин-
гов по управлению персона-
лом во время изменений.

Стоимость корпоративно-
го тренинга варьируется от
$2,6 тыс. до $6 тыс. в зависи-
мости от размера группы.
Участие в открытом семинаре
стоит $400–700 с человека.
Правда, открытые тренинги
можно по пальцам перечесть.
По словам тренеров, редкий
клиент готовится к труднос-
тям заранее, в основном все
приходят решать уже возник-
шие проблемы. Поэтому чаще
всего тренинги по управле-
нию изменениями проводятся
в закрытом режиме, чтобы
избежать утечки внутренней
информации.

Создай стратегию
Тренинги по управлению
изменениями, рассчитанные
на топ-менеджеров, как пра-
вило, ориентированы на раз-
работку стратегии развития.
К примеру, в компании MTI
на бизнес-практикуме «Стра-
тегия организационных изме-
нений» рассматривается

Organization performance
model Дэвида Ханна (этот кон-
сультант работал с Procter
& Gamble, GM, Xerox и др.).
Сначала участники сравнива-
ют достижения своей компа-
нии с ожиданиями «заинтере-
сованных сторон» (акционе-
ров, клиентов, персонала и т.
д.). Выявив несовпадения, уп-
равленцы вместе с тренером
определяют их причины: кро-
ются ли они в поведении фир-
мы на рынке, внутренней
структуре или в чем-то ином.
Затем ищут пути их устране-
ния, после чего разрабатыва-
ется концепция стратегичес-
ких изменений. По словам не-
которых участников, польза
от тренинга очевидна, но на
практике многое приходится
корректировать.

К особой группе семинаров
и тренингов можно отнести
программы, где речь идет
об оптимизации конкретных
бизнес-процессов. Такие се-
минары проводятся в АНХ
при правительстве РФ, учеб-
но-консультационном центре
Training Line и др. Например,
практическая часть семинара-
практикума «Реинжиниринг
бизнес-процессов» в АНХ по-
священа приемам построения
эффективных структур биз-
неса с помощью компьютер-
ных технологий (SADT-

бизнес-школа учебный курс
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Как построить перестройку

НА РЫНКЕ ВЫЖИВАЕТ ЛИШЬ ТОТ, КТО УМЕЕТ БЫСТРО АДАПТИРОВАТЬСЯ К ИЗМЕ-

НЕНИЯМ И ВОВРЕМЯ ПЕРЕСТРАИВАТЬСЯ. НО В ПРОЦЕССЕ ВНЕДРЕНИЯ НОВОГО

ВОЗНИКАЕТ МНОГО ТРУДНОСТЕЙ. ГДЕ И ЧТО НАДО ИЗМЕНИТЬ, КАК УБЕДИТЬ ПЕР-

СОНАЛ В НЕОБХОДИМОСТИ БОЛЕЗНЕННОГО ПРОЦЕССА ПЕРЕСТРОЙКИ? ОТВЕТЫ

НА ЭТИ ВОПРОСЫ МОЖНО ПОЛУЧИТЬ НА ПРОГРАММАХ ПО УПРАВЛЕНИЮ ИЗМЕ-

НЕНИЯМИ.  Текст: Екатерина Кротова
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средств). Методология SADT
была создана в США в конце
1970-х годов и используется
для планирования производ-
ства, оптимизации бизнес-
процессов, постановки элек-
тронного документооборота и
т. д. Автор семинара Влади-

мир Хропост: Обучение реин-
жинирингу позволяет слуша-
телям в зависимости от кон-
цепции фирмы и целей измене-
ний спроектировать ее
структуру, исключить не-
нужные операции и повысить
эффективность работы.

Человеческий фактор
«Человек, почувствовав ветер
перемен, должен строить не
щит от ветра, а ветряную
мельницу»,— писал Стивен
Кинг. Тем не менее люди
в первую очередь начинают
строить щит. Сопротивление
персонала возникает всегда,
когда кто-то пытается изме-
нить привычный уклад. Почти
70% абсолютно верных стра-
тегий развития организаций
из-за этого не воплощаются в
жизнь.

Выделяют четыре этапа
восприятия персоналом изме-
нений: от отрицания до при-
верженности. В компании MTI
менеджеров обучают, как вес-
ти себя с сотрудником в зави-
симости от того, на каком эта-
пе он находится, кого выби-
рать «агентами влияния» (лю-
ди, которые настроят коллек-
тив на позитивное восприятие
изменений). Не менее важны
и навыки постановки задач.
Менеджеры на кейсах и при-
мерах из практики собствен-
ной компании учатся, на какие
этапы разбить задачу, каковы
особенности управления
людьми на каждом из этих эта-
пов, какие цели следует ста-
вить персоналу. В конце тре-
нинга слушатели участвуют в
ролевой игре, которая помога-
ет управленцам на собствен-
ной «шкуре» почувствовать
болезненность изменений. Ус-
ловия и сложность заданий по-
стоянно меняются: кто-то ста-
новится лидером, а остальные

начинают оказывать ему со-
противление. Это подталкива-
ет игроков к пересмотру так-
тики, внесению в игру чего-то
нового.

Работе с персоналом посвя-
щен тренинг «Управление из-
менениями» в Центре разви-
тия деловых навыков CBSD.
Начинается семинар с погру-
жения в конкретные ситуации.
Тренер CBSD Елизавета Садо-

ва: Ситуации я выбираю от-
личные от тех, которые про-
исходят в компаниях моих кли-
ентов, это помогает им абст-
рагироваться. В двухдневный
тренинг включены и деловые
игры, например, посвященные
командообразованию. 80% ау-
дитории — менеджеры средне-
го звена как западных, так
и российских компаний.

Совсем иные HR-проблемы
возникают у собственников
фирм. На консалтинг-семина-
ре «Адаптация руководителей
к изменениям» в ИБДА также
рассматривается человечес-
кий фактор, но в фокусе нахо-
дится не рядовой персонал, а
собственник компании и наем-
ный менеджер. Задача семина-
ра — рассказать о кризисах уп-
равляемости, с которыми стал-
киваются собственники на
разных этапах развития орга-
низации. Например, один слу-
шатель пришел на семинар по-
сле того, как за год сменил трех
директоров. Последний менед-
жер без его санкции купил не-
сколько компьютеров, так как
штат увеличился, и после про-
должительного скандала ушел.
Автор тренинга, консультант
группы компаний ТОРР Миха-

ил Кларин: Пришлось долго
убеждать этого собственни-

ка, что нельзя постоянно рабо-
тать по принципу «туда-сю-
да», то есть то отбирать, то
давать полномочия на управ-
ление компанией. Подобные
болезни роста сейчас пережи-
вают многие организации.

Узкий профиль
Как правило, на тренингах по
управлению изменениями
проблемы рассматривают ши-
роко. Но некоторые обучаю-
щие организации предлагают
узкопрофильные тренинги.
Например, в учебном центре
компании «1С» есть специаль-
ный тренинг по управлению
изменениями для партнеров и
дистрибуторов этой фирмы.
А в консалтинговой группе
СЭТ проводят занятия по уп-
равлению изменениями для
страховых компаний.

Инна Абрамова, партнер
компании СЭТ: Сейчас на
страховом рынке большие пе-
ремены. Это и ОСАГО, и вы-
ход многих компаний на массо-
вый рынок. Первый вариант
тренинга разработан для топ-

менеджеров страховых ком-
паний. Сначала проводится
диагностика проблемы, а за-
тем управленцы совместно с
тренером изучают возмож-
ные выходы из сложившейся
ситуации. Есть и отдельный
тренинг для менеджеров сред-
него звена. Определив, какие
услуги клиент должен полу-
чать от страховой компании,
они должны выяснить, что
предстоит изменить, кто и за
что будет отвечать в процессе
реорганизации и т. д.

На сегодняшний день из
всех семинаров и тренингов по
управлению изменениями на-
ибольшим спросом пользуют-
ся те, что посвящены человече-
скому фактору. Однако пред-
ставители тренинговых компа-
ний чувствуют и другую тен-
денцию. В ближайшем буду-
щем будет расти спрос на стра-
тегическое направление, по-
скольку все больше топ-менед-
жеров стремятся подготовить-
ся к изменениям заранее и от-
работать на практике модели
внедрения новых идей. СФ
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ГДЕ УЧАТ УПРАВЛЯТЬ ИЗМЕНЕНИЯМИ
ОРГАНИЗАЦИЯ ТРЕНИНГ, ДЛИТЕЛЬНОСТЬ СТОИМОСТЬ САЙТ 

АНХ ПРИ ПРАВИТЕЛЬСТВЕ РФ РЕИНЖИНИРИНГ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ, 3 ДНЯ $410 С ЧЕЛОВЕКА WWW.EMBA.RU/PROGRAMMS

КОНСАЛТИНГОВАЯ ГРУППА СЭТ УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ, 2 ДНЯ $350 С ЧЕЛОВЕКА WWW.CGSET.RU

ТРЕНИНГ-ЦЕНТР ИБДА АДАПТАЦИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ К ИЗМЕНЕНИЯМ, 1 ДЕНЬ $2,6 ТЫС. ЗА ГРУППУ WWW.IBS-M.RU

ЦЕНТР РАЗВИТИЯ  УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ,2 ДНЯ $600 C ЧЕЛОВЕКА, RUS.CBSD.RU
ДЕЛОВЫХ НАВЫКОВ CBSD $6 ТЫС. ЗА ГРУППУ

ШКОЛА МЕНЕДЖЕРОВ СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ $750 С ЧЕЛОВЕКА WWW.ARSENAL-HR.RU
«АРСЕНАЛ» В УСЛОВИЯХ ИЗМЕНЕНИЙ, 3 ДНЯ

MTI СТРАТЕГИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ, 3 ДНЯ 300 ТЫС. РУБ.ЗА ГРУППУ WWW.MTI.RU

УПРАВЛЕНИЕ В УСЛОВИЯХ ИЗМЕНЕНИЙ, 2 ДНЯ 100 ТЫС. РУБ.ЗА ГРУППУ

TRAINING LINE ТРАНЗАКЦИОННОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ БИЗНЕСА, 2 ДНЯ $360 С ЧЕЛОВЕКА WWW.TLINE.RU

МАРКЕТИНГОВЫЙ ПОДХОД $5,2 ТЫС. ЗА ГРУППУ
К ПРОВЕДЕНИЮ ИЗМЕНЕНИЙ, 3 ДНЯ
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Вокруг истории создания ори-
гинальных методик обычно
слагаются легенды. Есть она и
у метода «Шесть шляп мышле-
ния». Ее автор — Эдвард де

Боно, известный своей кон-
цепцией латерального мышле-
ния (см. СФ №11/2004), родил-
ся на Мальте. Он рос скром-
ным мальчиком, не отличался
крепким здоровьем и силой, и
товарищи по играм обычно иг-
норировали его предложения.
Эдвард очень расстраивался и
хотел, чтобы все его идеи вы-
слушивались и дело никогда
не доходило бы до споров и
драки. Но когда мнений много,
а спорящие находятся в раз-
ных весовых категориях (у де-
тей обычно прав тот, кто силь-
нее, а у взрослых — тот, кто
выше рангом), сложно найти
такой способ обсуждения, при
котором все предложения бу-
дут услышаны, а принятое ре-
шение всех удовлетворит. Эд-
вард де Боно занялся поиском
такого универсального алго-
ритма. Когда он повзрослел, то
придумал оригинальный ме-
тод, позволяющий повысить
эффективность мыслительно-
го процесса.

Что обычно происходит в
голове человека, когда он ду-
мает? Мысли роятся, сбива-
ются в кучу, одна идея проти-
воречит другой и проч. Де Бо-

но решил разделить все эти
процессы на шесть типов. По
его мнению, любая проблема
обязательно вызывает у чело-
века всплеск эмоций, застав-
ляет его собирать факты, ис-
кать варианты решений, а так-
же анализировать положи-
тельные и отрицательные по-
следствия каждого из этих ре-
шений. Еще один тип мышле-
ния связан с упорядочением
идей. Если хаос, царящий в го-

лове, привести в порядок, раз-
ложить мысли по полочкам и
заставить их течь в строгой
последовательности, то поиск
решения станет более быст-
рым и продуктивным. Мето-
дика де Боно позволяет после-
довательно «включать» раз-
ные типы мышления, а значит,
ставит крест на спорах до по-
синения.

«Чтобы методика лучше за-
поминалась, нужен был яркий

образ,— рассказывает веду-
щий тренер-консультант ком-
пании MTI Александр Обрез-

ков.— И тогда Эдвард де Боно
решил связать типы мышле-
ния с цветными шляпами. Де-
ло в том, что в английском
языке шляпа обычно ассоции-
руется с видом деятельнос-
ти — шляпа кондуктора, поли-
смена и т. д. Словосочетание
„надеть чью-либо шляпу” оз-
начает заниматься конкрет-
ной деятельностью. Человек,
мысленно надевая шляпу оп-
ределенного цвета, выбирает
в данный момент тип мышле-
ния, который с ней ассоции-
руется».

Методика «Шесть шляп»
универсальна — например, ее
используют на совещаниях,
чтобы структурировать груп-
повую работу и сэкономить
время. Она также применяет-
ся и индивидуально, ведь бур-
ные дебаты идут и в голове
каждого человека. Фактичес-
ки ее можно использовать для
структурирования любого
креативного процесса, где
важно отделять логику от эмо-
ций и придумывать новые
оригинальные идеи.

Правила 
надевания шляп
Естественно, никаких шляп в
реальности иметь не нужно —
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Дело в шляпах

РЕШАЯ ПРОБЛЕМУ, ДАЛЕКО НЕ ВСЕГДА УДАЕТСЯ ПО МАКСИМУМУ ИСПОЛЬЗОВАТЬ

СВОЙ ТВОРЧЕСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ. ОСНОВНОЕ ПРЕПЯТСТВИЕ НА ПУТИ К РЕШЕ-

НИЮ — ХАОТИЧЕСКИЙ ПОТОК МЫСЛЕЙ, ЭМОЦИЙ, ПРОТИВОРЕЧИВЫХ ИДЕЙ.

СКОНЦЕНТРИРОВАТЬСЯ НА ПРОБЛЕМЕ И НАПРАВИТЬ МЫСЛИТЕЛЬНЫЙ ПРОЦЕСС В

НУЖНОЕ РУСЛО ПОМОГАЕТ ПОПУЛЯРНАЯ МЕТОДИКА «ШЕСТЬ ШЛЯП МЫШЛЕНИЯ».

Текст: Юлия Фуколова
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В КАКОМ ПОРЯДКЕ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ШЛЯПЫ 
НА СОВЕЩАНИИ

управление процессом мышления
контролирует смену шляп (шляпа руководителя)

информация и факты
собрать и рассмотреть все факты

риски, проблемы, осторожность
взглянуть на проблему (под негативным углом)

преимущества, выгоды
найти позитивные моменты

альтернативы и творческие идеи
генерация идей

интуиция и чувства
дать волю эмоциям



человек лишь виртуально на-
девает головной убор того
цвета, который лучше всего
подходит на данной стадии ре-
шения задачи.

Если руководитель предла-
гает своим подчиненным на-
деть свою белую шляпу — это
значит, что он ждет от них пол-
ной беспристрастности и объ-
ективности, призывает выкла-
дывать лишь голые факты и
цифры, как это делает ком-
пьютер или свидетель в суде.
Поначалу к такому способу
мышления привыкнуть слож-
но, поскольку нужно очистить
свои высказывания от любых
эмоций и легковесных сужде-
ний. «Четыре наших партнера
отказались брать нашу про-
дукцию». «Конкуренты снизи-
ли цены на 20%, а у нас нет для
этого необходимого запаса
прочности».

Мышление в черной шля-

пе предназначено для того,

чтобы представлять все в чер-
ном свете. Тут нужно во всем
видеть недостатки, подвер-
гать сомнению слова и циф-
ры, искать слабые места и ко
всему придираться. «А имеет
ли смысл выпускать новую
модель, если у нас плохо рас-
ходится старая?» «Мне эти
цифры кажутся чересчур оп-
тимистичными и не соответ-
ствующими положению дел.
Если мы будем на них опи-
раться, то потерпим неудачу».
«Миссия» черной шляпы —
нанести на карту как можно
больше зон риска.

Желтая шляпа — антаго-
нист черной, она позволяет
видеть выгоды и достоинства.
Мысленно надев желтую шля-
пу, человек превращается в
оптимиста, ищет позитивные
перспективы, но свое видение
должен обосновать (кстати,
как и в случае с черной шля-
пой). «Маловероятно, что он
придет, но все же надо пригла-
сить его на открытие нашей
выставки». «Мы сможем реа-
лизовать этот проект, потому

что у нас достаточно средств и
есть возможность маркетин-
говой поддержки». Но при
этом мыслительный процесс в
желтой шляпе непосредствен-

но с творчеством не связан.
Все изменения, нововведе-
ния, рассмотрение альтерна-
тив происходят в зеленой
шляпе.

Зеленая шляпа — это шля-
па творческого поиска. Если
мы проанализировали досто-
инства и недостатки, мы мо-
жем надеть эту шляпу и поду-
мать, какие возможны новые
подходы возможны в сложив-
шейся ситуации. В зеленой
шляпе имеет смысл использо-
вать методы латерального мы-
шления. Руководитель между-
народных проектов компании
MTI Светлана Пылаева: Ин-
струменты латерального мы-
шления позволяют избежать
шаблонных подходов, по-ново-
му взглянуть на ситуацию,
предложить множество нео-
жиданных идей. «Предполо-
жим, мы будем делать гамбур-
геры квадратными. И что это
может нам дать?» «У меня по-
явилось предложение рабо-
тать по субботам, а выходным
днем сделать среду или чет-
верг. Не могли бы вы надеть
свою зеленую шляпу и пораз-
мыслить над тем, к чему мо-
жет привести подобная пер-
спектива?»

➔
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«Это язык, на котором должна 
говорить вся компания»
Зухра Бакиева, начальник управления по обучению

и развитию персонала компании «Росинтер Ресторантс»:

— Методику «Шесть шляп» мы на вооружение пока не взяли,

но сам тренинг мне очень понравился. Основная польза

в том, что методика «Шесть шляп» позволяет повысить эф-

фективность проведения совещаний. На Западе эти навыки

для многих компаний стали основой корпоративной культу-

ры. То же самое применимо и к российским фирмам — дру-

гих сильных альтернатив я не вижу. «Шесть шляп» — это

не обычный инструмент, это язык, на котором должна

говорить вся компания.

Ася Лейкина, начальник отдела по работе с персона-

лом КМБ-банка:

— Я работаю в молодой быстрорастущей компании, и у нас

проходит большое количество совещаний и рабочих групп.

Руководители и сотрудники активно используют творчес-

кие подходы, и если нам удастся внедрить единый стан-

дарт их проведения, если все будут разговаривать на од-

ном языке, то увеличится эффективность нашей работы.

Я посетила открытый тренинг и на практике убедилась, что

метод «Шесть шляп» помогает вчетверо сократить время,

необходимое для принятия решения.

РУБРИКУ ПРЕДСТАВЛЯЕТ

Сейчас, чтобы заставить себя

слушать, Эдварду де Боно никакие

шляпы не нужны
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Лучше всего пробуждает
творчество метод «случайно-
го слова». Можно взять лю-
бое слово, пришедшее в голо-
ву, или наугад ткнуть пальцем
в книгу, а затем придумывать
характеристики к этому сло-
ву и искать связь с задачей.
Например, фабрика выпуска-
ет сигареты, а выпало слово
«лягушка». Что между ними
может быть общего? Лягушка
быстро скачет. А компания,
если отталкиваться от харак-
теристики «быстро», скажем,
могла бы выпускать сигаре-
ты, которые быстро гаснут.
Это предотвращало бы воз-
можность возникновения по-
жара или облегчало бы жизнь
курильщикам, которые хотят
избавиться от вредной при-
вычки, поскольку зажигать
сигарету пришлось бы не-
сколько раз.

Синяя шляпа управляет
процессом мышления, благо-
даря ей все действия участни-
ков совещания стремятся к
единой цели. Для этого суще-
ствует руководитель или ве-
дущий совещание, он все вре-
мя в синей шляпе. Подобно
дирижеру, он управляет ор-
кестром, дает команды надеть
ту или иную шляпу. «Мне не
нравится ваш подход к делу.
Отложите-ка на время вашу
черную шляпу и наденьте зе-
леную».

Красную шляпу надевают
редко и на достаточно корот-
кий промежуток времени
(максимум на 30 секунд), что-
бы группа могла выразить
свои эмоции. Ведущий перио-
дически предоставляет со-
бравшимся возможность вы-
пустить пар: «Наденьте-ка
свою красную шляпу и скажи-
те, что вы думаете о моем
предложении». В отличие,
скажем, от черной и желтой
шляпы свои эмоции никак
обосновывать не нужно. «Я не
хочу знать, насколько подго-
товлен этот кандидат, он мне
просто не нравится».

Светлана Пылаева: Глав-
ное правило во время дискус-
сии — не надевать две шляпы

одновременно и все время се-
бя контролировать. Напри-
мер, в момент надевания зе-
леной шляпы надо четко осо-
знавать, что идет поиск кон-
кретных решений. В их недо-
статках копаться нельзя —
для этого будет время чер-
ной шляпы. Кроме того, неко-
торые руководители, не до
конца усвоившие данную
технологию, заставляют од-
ного участника носить во
время совещания все время
одну и ту же шляпу. Это не-
правильно, головные уборы
разных цветов должны наде-
ваться по очереди, разве что
руководитель свою синюю
шляпу может предпочесть
всем остальным.

Правила 
переодевания шляп
Относительно того, в какой
последовательности менять
шляпы в ходе совещания,
четких рекомендаций нет —
все определяется конкрет-
ной ситуацией. Но чаще все-
го используется следующий
вариант.

Руководитель коротко зна-
комит собравшихся с концеп-
цией шляп и обозначает про-
блему. Например, так: «Отде-
лу урезали бюджет. Что де-
лать?». Начинать обсуждение
целесообразно в белой шля-
пе, то есть надо собрать и рас-
смотреть все имеющиеся
факты (отдел не выполняет
план, сотрудники не могут
похвастаться трудолюбием
и т. п.). Затем исходные дан-
ные рассматриваются в нега-
тивном ракурсе — разумеет-
ся, в черной шляпе. После
этого наступает очередь жел-
той шляпы, и в обнаружен-
ных фактах находят позитив-
ные стороны.

После того как проблема
рассмотрена со всех сторон и
собран материал для анализа,
пора надевать зеленую шляпу,
чтобы генерировать идеи, ко-
торые могут усилить положи-
тельные моменты и нивелиро-
вать отрицательные. Руково-
дитель, мысленно сидящий в

синей шляпе, внимательно
контролирует процесс — не
отклонилась ли группа от за-
данной темы, не ходят ли уча-
стники в двух шляпах одно-
временно, а также периодиче-
ски разрешает им выпустить
пар в красной шляпе. Новые
идеи опять-таки анализиру-
ются в черной и желтой шля-
пе. А в конце подводится итог
дискуссии. Таким образом,
мыслительные потоки не пе-
ресекаются и не запутывают-
ся, как клубок шерсти.

«Козьма Прутков говорил,
что специалист подобен флю-
су — его полнота односторон-
няя. Это высказывание пре-
красно иллюстрирует метод
„Шести шляп мышления”,—
говорит Александр Обрез-
ков.— Недостаток специалис-
та в том, что он обычно ходит в
определенной шляпе, и на со-
вещании эти „флюсы” друг
другу мешают. А метод де Бо-
но позволяет фокусировать
дискуссию в нужном направ-
лении». Например, «нейтра-
лизовать» человека, который
от природы склонен к чрез-
мерной критике. Усвоив кон-
цепцию шляп, он не будет
огульно убивать идеи своими
ремарками, так как знает, что
через двадцать минут придет
очередь надевать черные шля-
пы, и прибережет свой пыл.

«Аллегория со шляпами
имеет еще одно очень важное
преимущество: методика поз-
воляет избежать перехода на
личности,— продолжает гос-
подин Обрезков.— Вместо
привычного „Ты чего орешь и
все критикуешь?” сотрудник
услышит нейтральную, но об-
ладающую не меньшим эф-
фектом фразу: „Снимите
свою красную шляпу и на-
деньте зеленую”».

Это снимет напряжение и
позволит избежать ненужных
отрицательных эмоций. К то-
му же на совещаниях обычно
кто-то отмалчивается, но тех-
нология, когда все одновре-
менно надевают шляпу одного
цвета, вынуждает каждого вы-
сказать свои соображения».

Как утверждают специали-
сты, методика «Шесть шляп
мышления» помогает сделать
совещание в несколько раз
эффективнее. В отличие от
других концепций групповой
работы метод де Боно на-
столько образный, что хоро-
шо запоминается, и основные
его идеи можно изложить за
полчаса. Все остальные систе-
мы требуют обученного моде-
ратора, причем во время сове-
щания он один знает, что де-
лает, а те, кем он управляет,
фактически превращаются в
слепых исполнителей и не по-
нимают, что происходит.
Правда, методика «Шесть
шляп» все равно требует от-
работки навыков и контроля
со стороны синей шляпы —
руководителя. СФ
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Вместо привычного «Ты чего орешь и все
критикуешь?» сотрудник услышит нейтральную,
но обладающую не меньшим эффектом фразу
«Снимите красную шляпу и наденьте зеленую»

ПЛЮСЫ И МИНУСЫ 
МЕТОДА «ШЕСТЬ ШЛЯП»

Быстр в освоении

Вопросы обсуждаются детально

Позволяет преодолеть 
односторонний взгляд 
на проблему

Экономит время 
на совещании

Способствует неожиданным
решениям проблемы

Деперсонализация — 
не оставляет места 
личным обидам

Требует дисциплинированности 
от участников обсуждения

Человек должен понимать 
суть концепции, ему требуется 
некоторое время на изучение 
и отработку навыков
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114-е место
из 123 возможных занимает
Россия по уровню экономичес-
кой свободы — такие данные
приводятся в докладе «Эконо-
мическая свобода в мире в
2004 году», подготовленном
вашингтонским Cato Institute.
Места в рейтинге определя-
лись по таким критериям, как
размеры правительства, пра-
вовая база и защита имущест-
венных прав, доступ к реаль-
ным деньгам и надежным ва-
лютам, свобода международ-
ной торговли и степень госре-
гулирования. Самая высокая
оценка (8,7 балла из девяти
возможных) и, соответственно,
первое место у Гонконга. По
уровню экономической свобо-
ды нашу страну опережают Эс-
тония (11-е место), Индия
(68-е), Китай (90-е) и Украина 
(107-е место). Экономическая
свобода, указывается в докла-
де, является обязательным ус-
ловием процветания и роста.
В подтверждение этого тезиса
приводятся следующие дан-
ные: в 2004 году экономически
свободные страны привлекли
$11 тыс. инвестиций на каждо-
го работающего, тогда как «не-
свободные» — всего $847,
причем продуктивность этих
денег в странах со свободной
экономикой на 70% выше.

$700 млн
заплатит питтсбургский банк
PNC Financial Services Group за
один из старейших в США Riggs
Bank, знаменитый тем, что
137 лет назад выделил амери-
канскому правительству
$7,2 млн в золотых слитках
на покупку Аляски. О продаже
Riggs объявлено после того,
как проводимые американ-
ским сенатом и министерст-
вом финансов США расследо-
вания подтвердили подозре-
ния властей о «сомнительных
связях, отмывании денег и
коррупции» в вашингтонском
банке, фактически эксклюзив-
но обслуживающем счета ино-
странных посольств и дипмис-
сий. Еще в прошлом году Riggs
попал в список неблагополуч-
ных финансовых учреждений,
а в мае этого года за невыпол-
нение требований об ужесто-

чении внутреннего контроля
за отмыванием средств банк
был оштрафован на $25 млн.
Как свидетельствуют новые
данные, полученные властями
США, Riggs Bank помог бывше-
му чилийскому лидеру Аугусто
Пиночету укрыть от правосу-
дия около $8 млн. В том, что
обстоятельства появления в
банке секретных счетов дикта-
тора будут тщательно рассле-
дованы, заверил лично прези-
дент Джордж Буш.

7%
составила в 2003 году эффек-
тивная ставка по налогу на
прибыль для «Сибнефти», тог-
да как установленная законом
ставка втрое выше — 24%. До-
биться этого компании уда-
лось с помощью различных
схем оптимизации налоговых
выплат, причем Счетная пала-
та РФ признала все эти схемы
законными. По сравнению с
2002-м прибыль «Сибнефти»
в прошлом году возросла на
96% ($1,162 млрд и

$2,278 млрд соответственно).
В компании столь стремитель-
ный рост прибыли объясняют
продажей пакета акций
«Оренбургнефти» и 1% акций
ОНАКО, которые принесли
компании около $825 млн.
По этим сделкам «Сибнефть»
практически не платила налог
на прибыль, поскольку они
проводились через аффилиро-
ванные кипрские компании,
для которых налоговые плате-
жи составляют около 4%. Бо-
лее $200 млн в прошлом году
принесли «Сибнефти» диви-
денды по акциям НК «Слав-
нефть», и эти доходы тоже на-
логами не облагались — их
платит сама «Славнефть». Од-
нако в этом году нефтяной
компании придется заплатить
государству гораздо больше:
с декабря прошлого года в
«Сибнефти» прекращены прак-
тически все схемы оптимиза-
ции налоговых выплат, и в
2004-м эффективная ставка
налога на прибыль, по заявле-
нию руководства компании,
составит около 20%.

9 компаний
из России вошли в список
1000 крупнейших корпораций
мира, который был опублико-
ван в последнем номере
Business Week. Российские
компании появились в списке
Business Week впервые —
до этого года журнал не рас-
сматривал корпорации из
развивающихся стран. Первое
место в «российской» группе за-
нял «Газпром» (47-я позиция
в общем списке). «Сургутнефте-
газ» оказался на 183 месте сре-
ди крупнейших мировых корпо-
раций, ЛУКОЙЛ занял 206-е
место, ЮКОС — 234-е, «Сиб-
нефть» — 437-е, «Норни-
кель» — 452-е, МТС — 464-е,
РАО ЕЭС —490-е и Сбербанк
России — 717-е. При распреде-
лении мест прежде всего учи-
тывался объем рыночной капи-
тализации компании по состоя-
нию на 31 мая 2004 года. Так,
стоимость «Газпрома» Business
Week определил в
$70,784 млрд. Лидером среди
мировых компаний по-прежне-
му остается General Electric, ко-
торую оценили в $383 млрд.
Американские корпорации за-
няли в списке 423 места.

20 лет
должно исполниться гражда-
нину Японии, чтобы он мог по-
лучить специальную идентифи-
кационную карту, дающую пра-
во на покупку сигарет. В карту
вмонтирован микрочип, поз-
воляющий производить оплату
при покупке сигарет в уличных
автоматах. Япония — третья
страна в мире по объемам по-
требления сигарет после Ки-
тая и США. В стране курит
54% мужчин и 13% женщин.
Объем японского табачного
рынка в 2003 году составил
$37,6 млрд. Японские власти
долгое время не пытались вли-
ять на торговлю табачной про-
дукцией. Лишь в июне этого го-
да была запрещена реклама
сигарет. Примечательно, что в
японском бизнес-сообществе
идеи борьбы с курением по-
явились раньше, чем во власт-
ных структурах. В 2002 году
фирма Triumph International
(Japan) Ltd. предлагала 30 тыс.
йен каждому сотруднику, по-
обещавшему бросить курить.
А если он не сдерживал данное
компании обещание, наруши-
теля штрафовали уже на
60 тыс. йен.

2 стройки века
заморозил Китай, чтобы избе-
жать перегрева националь-
ной экономики. Правительст-
во пересмотрело планы по
строительству в центре Пеки-
на телевизионной башни стои-
мостью $600 млн. В 230-этаж-
ной телебашне, получившей
прозвище «Титаник», должен
был расположиться офис Цен-
трального телевидения КНР.
В качестве официальных при-
чин приостановки строитель-
ства власти называют угрозу
увеличения пробок в деловом
центре Пекина, однако ано-
нимные источники в китай-
ском правительстве говорят,
что на самом деле проект вы-
звал недовольство премьер-
министра КНР Вэня Дзябао,
который борется с грандиоз-
ными стройками во избежа-
ние перегрева экономики. По
этой же причине приостанов-
лен еще один проект — строи-
тельство нового здания для
заседаний парламента. СФ
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«ПРОДОЛЖАЕМ РАЗГОВОР»

29июля 2004года 15:00(         )Интернет. Яндекс. Гостиная 
http://guest.yandex.ru

пройдет третья online-конференция в рамках совместного проекта компа-
нии Яndex и журнала «Секрет фирмы» «Продолжаем разговор». Вы сможе-
те задать вопросы председателю правления Альфа-банка Рушану Хвесюку

Рушан ХВЕСЮК _ родился в 1969 году 
в Загорске. С 1986 по 1987 год работал
в военном трибунале, в 1989-1991 годах —
в Управлении юстиции Московской области,
в 1991 году — в Министерстве юстиции СССР,
с 1991 по 1994 год — в юридической фирме
Legist. В 1994 году oкончил Московскую госу-
дарственную юридическую академию и при-
шел в Альфа-банк. С 1995 года — начальник
юридического управления, в 1998 году —
член совета директоров банка. В 2001 году
избран в состав наблюдательного совета
ЗАО «Альфа-банк» на Украине. С 1 августа
2002 года занимает пост председателя
правления Альфа-банка.
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