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Приведение в порядок инфор-
мации в интернете, в частнос-
ти индексация тематических
сайтов — длинная дорога, по
которой мы прошли только не-
сколько дюймов

Сет Годин

частная практика
«НЕВОЗМОЖНО И ДАЛЬШЕ СОБИРАТЬ УБЫТКИ»

Авиакомпания AirUnion должна стать второй после «Аэрофлота»
по стоимости и объемам пассажироперевозок. Основной автор
проекта Борис Абрамович рассказал, почему не считает AirUnion
конкурентом национальному перевозчику

ВЫХОД В СВЕТ Чтобы стать лидером в производ-
стве энергосберегающих ламп, компании «Топсервис» пришлось
отвоевать второе место на рынке батареек у Energizer

БЕГ НА МЕСТЕ Немецкая Stada хотела увеличить прода-
жи в России, «Нижфарм» — быстрее обновлять ассортимент. До-
стичь этих целей после объединения компаниям не удалось 

ЗВЕРСКИЙ АППЕТИТ Xотя западные компании ок-
купировали 90% рынка кормов для животных , отечественные
производители пытаются доказать: для них еще есть на нем место
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принципы,,Ценности, что висят
на стене, и ценности, кото-
рые работают,— разные
вещи. Если компании уже
18 лет, не надо придумы-
вать ценности — надо их
осознать,, 
Андрей Илиопуло

идеи
БИЗНЕС В СТИЛЕ «ХЛАМ» «Чтобы продать

что-нибудь ненужное, надо купить что-нибудь ненужное» —
эта формула работает даже в усеченном виде

wowНепромокаемые удобства / Брелок-
эвакуатор / Дреды для вашего мальчика / Исцеле-
ние молчанием

МЕМОРИАЛЬНЫЙ ВОЗДУХ Датская TheFlow-
Market продвигает пустые коробки и бутылки как вечные цен-
ности, предназначенные для неспешного размышления

СТРОИТЕЛЬ КОСМОПОРТА Норман Фостер начи-
нает строить в Мексике «космодром широкого потребления»

ВОЗВРАЩЕНИЕ ГОЛОВОЛОМКИ Создатель-
ница первой в России компании по производству головоло-
мок Марина Штерингарц хочет перехватить аудиторию у квес-
тов и стрелялок

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Человечество изобрело
много способов столбить
активы: полезные иско-
паемые, острова, домен-
ные имена, торговые
марки. Настало время
разыграть еще один, не-
привычный на первый
взгляд актив — слова
Константин Бочарский

Подготовка к проведе-
нию Олимпиады — зада-
ча не более амбициоз-
ная и, если угодно, поли-
тически значимая, чем
строительство трубопро-
вода Восточная Сибирь—
Тихий океан
Александр Бирман

в колонках

За что президент Владимир Путин вру-
чил бывшему премьер-министру Ми-
хаилу Фрадкову орден «За заслуги пе-
ред Отечеством» первой степени / По
какой причине государство не спешит
резервировать 600 млрд руб. на под-
держку банков / Почему совладельцы
«Норникеля» Владимир Потанин
и Михаил Прохоров не могут друг без
друга / Стоит ли Hilton International
рассчитывать на теплый прием в Рос-
сии / Эмигрирует ли Migros в Россию
после того, как продал российский
бизнес / Чем Льва Леваева не устраи-
вает Playboy / Кто выгадает от сниже-
ния пошлин на ввоз цифровой техни-
ки / Почему акционеры Номос-банка
и Хоум кредит энд финанс банка смот-
рят на объединение бизнесов не так
позитивно, как ФАС
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лаборатория
РЕЙТИНГ В ПОЛНЫЙ РОСТ «Секрет фирмы» представляет свой
рейтинг «Топ-20 бизнес-школ России». Впервые в отечественной
практике оценку школам давали сами выпускники

ТОТАЛЬНЫЙ MBA Наши бизнес-школы далеко не лучшие
в мире. Однако нынешние выпускники выражают недовольство не
только качеством преподавания — они разочарованы и теми, с кем
пришлось сидеть за одной партой. Как ни странно, от решения имен-
но этой проблемы зависит будущее российских бизнес-школ

МОДЕЛЬНЫЙ РЯД Российский рынок биз-
нес-образования имеет в активе два тренда — плохой и хороший.
Плохой: реальной конкуренции еще не видно. Хороший: в бизнес-
школы уже пошли деньги государства и частных инвесторов

РЫНОК БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЯ

ТОП-20

50
«Такое образование
слишком доступно.
Если бы оно стоило
втрое дороже, то
и диплом был бы
ценнее»

24
Сопроводив батарей-
ки слоганом «Отлич-
ное по цене обычно-
го», стали распро-
странять их по при-
вычным каналам. Ре-
зультат оказался фе-
номенальным
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Секрет фирмы

ИД «Коммерсантъ» готовит тематические 
страницы к журналу «Секрет фирмы»:

iOne. Информационные технологии 22 октября,

19 ноября

Приглашаем к сотрудничеству компании, заинтере-
сованные в размещении рекламных материалов.
Телефоны для справок: 
(495) 943-9112, 943-9110, 943-9108

СПЕЦИАЛЬНЫЙ ПРОЕКТ ЛУЧШИЕ БИЗНЕС-ШКОЛЫ
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почта readers@sf-online.ru

«Давно мечтал сделать ремонтв доме в стиле Web 2.0
(а также отдать ребенка в школу 2.0, институт 2.0 и т. п.): заменю обои на wallpapers
из фоток с Flickr’a, выключатели сделаю в стиле ajax’овых вэбдванольных кнопок
(Мас-Style). К чему мне замок на входной двери? Пусть лучше там будут два поля
ввода: логин и пароль, с автоматическим определением личности: я, член семьи,
гость и т. п. Всякая е-техника автоматически определяется внутри дома, фотографии
с фотика мгновенно отображаются на стене (и грибочков есть не нужно, все и так на-
яву): садись поудобнее и смотри. Управление голосом, или води пальцем по сенсор-
ному пульту… Поиск пропавших вещей по дому — исключительно дело Google, прав-
да, иногда попадаются нерелевантные результаты по соседским вещам. В результа-
ты поиска встраивается контекстная реклама. E-cказка, а не е-жизнь».  

Алексий Грандов, Москва
«Воплощение аватара»
СФ №35(218) 10.09.2007

«Я, конечно, понимаю, что Кравцов гениальный бизнесмен,
а его бизнес и есть первая ласточка эпохи экономики впечатлений, о приходе кото-
рой, похоже, так грезит СФ. Но что хорошего в этой экономике? Разница между то-
варом и впечатлением потребителя о нем стирается окончательно, значит можно
делать деньги, просто роясь у потребителя в мозгу. Кравцов со своими футболками
уже сделал первый шаг — он торгует остроумием. Люди платят деньги не за футбол-
ки, а за то, что они в них выглядят шутниками (хотя на самом деле выглядят просто
идиотами). Но это даже хуже, чем вытягивать деньги с помощью игровых автома-
тов,— здесь хотя бы азарт настоящий».  

Павел Вронский, Москва
«Экспедиция на экспорт»
СФ №34(217) 03.09.2007

«„Когда работа отнимает много времени,минуты
имеют значение” — после этой фразы Дмитрия Молчалина мне вспомнился фильм
Click (в российском прокате „Клик: с пультом по жизни”), где главный герой так „за-
месился” на работе, что потерял семью. Думаю, если 30 минут для семьи — это здо-
рово, то к черту бизнес, надо менять работу, не принося себя в жертву со словами:
„Дорогая, ведь я кормлю семью!” Я уже примерно год работаю по программе Au-Pair
в Швеции. Не сказала бы, что в такой развитой стране технические приспособления
типа прогулочного термометра очень популярны. Идея семейных досуговых ком-
плексов просто отличная, только если родители не станут злоупотреблять отдыхом
от своих детей. Так что чем меньше посредников между детьми и родителями, тем
лучше. Когда я была маленькой, то все, что я говорила и делала, было примерно
с таким призывом ко взрослым: посмотрите же на меня, услышьте меня!»  

Анна Сидельникова, Стокгольм
«Отцы и дети»
СФ №31(214) 13.08.2007
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УТОЧНЕНИЕ

В статье «Белье вместо унитазов» (СФ №35/2007) была допущена неточность. Гендиректор ГК «Савва»

Дмитрий Романцов оценивал ООО «Керамика» в $120 млн до продажи актива испанской Roca Group,

а не после сделки, как следует из статьи. Сейчас «Савва» официально не раскрывает сумму продажи.

В статье «Гупта сошел с колес» (СФ №34/2007) не соответствует действительности информация

о том, что компания Amtel-Vredestein продала розничную сеть AV-TO.

Редакция приносит свои извинения.
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Правительство Михаила Фрадкова подало
вотставку. Преемником премьера стал главный
финансовый разведчик страны— глава
Росфинмониторинга Виктор Зубков. ТЕКСТ: юлиана петрова

Свобода выборам
В прошлую среду премьер-министр Михаил Фрадков
обратился к президенту Владимиру Путину с просьбой
об отставке правительства. В стране, дескать, прибли-
жаются крупные политические события, и правительст-
во решило предоставить президенту «полную свободу
в выборе решений, включая кадровые». Президент от-
ставку принял. И по случаю вручил Фрадкову весьма
красноречивую награду — орден «За заслуги перед
Отечеством» первой степени.
В чем состоят заслуги Фрадкова? К числу бесспорных достижений пра-
вительства относится рост экономических показателей страны. «Пра-
вительство Фрадкова показало очень хороший экономический резуль-
тат: рост фондового рынка, укрепление рубля, существенный подъем
ВВП, реальных доходов населения и потребления. Россия полностью
восстановилась после экономического кризиса девяностых»,— гово-
рит Александр Разуваев, руководитель отдела рыночного анализа Со-
бинбанка. Хотя какой вклад в эти достижения внесло правительство
Фрадкова, а какой — высокие цены на нефть, сказать трудно.

Несколько часов политологи спорили, кто из первых вице-премьеров
станет новым преемником Фрадкова — Сергей Иванов или Дмитрий

Медведев, будет ли преемник баллотироваться
в президенты или останется премьером в но-
вом правительстве после президентских выбо-
ров. Но президент предложил на роль предсе-
дателя правительства совсем иную кандидату-
ру — руководителя Росфинмониторинга Викто-
ра Зубкова. После утверждения Госдумой — че-
го можно ожидать со стопроцентной вероятнос-
тью, Зубков будет возглавлять правительство
в течение полугода, оставшегося до президент-
ских выборов в марте 2008-го. Широкой обще-
ственности Виктор Зубков известен как один из
«авторов» банковского кризиса летом 2004 го-
да — именно он напугал банкиров рассказами
о черных списках банков, причастных к отмыва-
нию денег. 

Однако на сей раз появление на арене этого
игрока мало смутило финансистов, по край-
ней мере фондовиков. В прошлую среду не-
смотря на снижение на 1,5–2% котировок ря-
да «голубых фишек», прежде всего госкомпа-
ний, индекс РТС за день упал всего на 0,57%.
А индекс ММВБ потерял 0,79% — без особого
ажиотажа по объемам торгов. Впрочем, такая
реакция стала уже практически традицией: да-
же появление в роли премьер-министра
в 2000 году нынешнего президента рынок
практически не заметил. Более того, как пола-
гает Евгений Коган, генеральный директор
«Антанта-капитал», для финансовых рынков
назначение Зубкова станет благом: «Он, как
глава Росфинмониторинга, хорошо знает эко-
номику, банковский сектор и фондовый ры-
нок. Его на мякине не проведешь, к тому же
с профессионалом дело иметь всегда проще».

Многие полагают, что Зубков станет лишь
«техническим» премьером, и по-прежнему
прочат в преемники президента Сергея Ива-
нова либо Дмитрия Медведева. Однако Олег
Куликов, член президиума ЦК КПРФ, уже пред-
положил, что нынешние события — повтор сце-
нария 1999 года, когда на должность премье-
ра выдвигается прежде малозаметная фигура
и быстро «раскручивается» до уровня, доста-
точного, чтобы победить на президентских вы-
борах. По его мнению, в короткий предвыбор-
ный период премьер примет ряд популистских
решений, за выполнение которых после выбо-
ров сам же спросит с другого правительства.

Теперь остается ждать сообщений о неиз-
бежных перестановках в правительстве. Как
заявил РИА «Новости» вице-спикер Госдумы
Владимир Жириновский, в состав нового пра-

Михаил Фрадков предоставил президенту «полную

свободу решений», а тот освободил его от должности
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вительства не войдут министр транспорта Игорь Левитин, министр об-
разования и науки Андрей Фурсенко, глава Минприроды Юрий Трут-
нев. Обсуждается и возможное понижение в должности нынешнего ми-
нистра сельского хозяйства Алексея Гордеева. За бортом скорее всего
останется и главный неудачник правительства Фрадкова — министр
здравоохранения и социального развития Михаил Зурабов, который,
согласно опросам ВЦИОМ, три года подряд становился «антилидером»
правительственного рейтинга.

Таким образом, правительство могут покинуть координаторы всех
«приоритетных проектов», кроме «Доступного и комфортного жилья» —
его ведет не министерство, а Федеральное агентство по строительству
и ЖКХ, и на главу этого ведомства, Сергея Круглика, решение об от-
ставке не распространяется. То есть до тех пор, пока новые министры
не войдут в курс дела, вопрос о распределении запланированных
в бюджете средств может остаться открытым. А это ни много ни мало
то, что осталось от 272,1 млрд руб. в бюджете 2007 года — и пример-
но такая же часть от 210 млрд руб., запланированных на 2008 год

(см. таблицу). Если учесть, что по всем проек-
там предполагается паритет между частным
и государственным финансированием, речь
может идти о судьбе нескольких миллиардов
долларов частных инвестиций.

Впрочем, аналитики ожидают, что большин-
ство планов по финансированию не изменит-
ся. «Существенного изменения экономическо-
го курса не произойдет, возможны дальней-
шее укрепление рубля и рост государственных
расходов, что положительно скажется на эко-
номическом росте и капитализации фондово-
го рынка»,— уверен руководитель отдела мак-
роэкономики и стратегии Собинбанка Алек-
сандр Разуваев. По мнению председателя ко-
миссии по строительству и девелопменту
«ОПОРы России» Алексея Кожевникова, на ло-
кальных целевых проектах, например по стро-
ительству крупных магистралей, отставка пра-
вительства никак не отразится, так как боль-
шинство подобных программ уже утверждены.

Равным образом вряд ли изменится до вы-
боров и общий экономический фон: новое
правительство, каким бы оно ни было, будет
проводить прежний курс на усиление госкапи-
тализма, прежде всего в нефтегазовой отрас-
ли. Александр Разуваев убежден, что в итоге
все нефтяные компании, за исключением
ЛУКОЙЛа, британской доли в ТНК-ВР и нефтя-
ных активов в Татарии, будут консолидирова-
ны «Газпромом» и «Роснефтью». Кроме того,
продолжится формирование крупных государ-
ственных корпораций в авиа- и судостроении,
в высокотехнологичном секторе.

Так что, похоже, главной «заслугой перед оте-
чеством» Фрадкова оказалось то, что после ухо-
да его правительства ни текущая ситуация
в стране, ни курс власти никак не изменятся.

Ряд аналитиков полагает, что Виктор Зубков окажется

очередным «техническим» премьером

ПРИОРИТЕТНЫЕ ПРОЕКТЫ ПРАВИТЕЛЬСТВА РОССИИ

КООРДИНАТОР ПРОЕКТ ФИНАНСИРОВАНИЕ ФИНАНСИРОВАНИЕ ОСНОВНЫЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ 

В 2007 Г., МЛРД РУБ. В 2008 Г., МЛРД РУБ. КОМПАНИИ

МИНИСТР ЗДРАВООХРАНЕНИЯ  «ЗДОРОВЬЕ» 107,7 40,9 SIEMENS, GENERAL ELECTRIC, TOSHIBA, PHILIPS, 

И СОЦИАЛЬНОГОРАЗВИТИЯ МИХАИЛ ЗУРАБОВ BAYER, ГАЗ, MERCK, AVENTIS, PFIZER, «БИОМЕД», 

GLAXOSMITHKLINE, НПО «МИКРОГЕН» И ДР.

МИНИСТР ОБРАЗОВАНИЯ И НАУКИ «ОБРАЗОВАНИЕ» 48,9 42,8 МРК «СВЯЗЬИНВЕСТА», «РТКОММ.РУ», HELIOSNET, 

АНДРЕЙ ФУРСЕНКО «ГЛОБАЛ ТЕЛЕПОРТ» И ДР.

ГЛАВА ФЕДЕРАЛЬНОГО АГЕНТСТВА «ДОСТУПНОЕ И КОМФОРТНОЕ 26,3 28,4 22 ПИЛОТНЫХ ПРОЕКТА С УЧАСТИЕМ «ГЛАВСТРОЯ», 

ПО СТРОИТЕЛЬСТВУ И ЖКХ СЕРГЕЙ КРУГЛИК• ЖИЛЬЕ — ГРАЖДАНАМ РОССИИ» COALCO, «РЕНОВА СТРОЙГРУП», «МАСШТАБА» И ДР.

МИНИСТР СЕЛЬСКОГО ХОЗЯЙСТВА «РАЗВИТИЕ АПК» 23,4 35,1 РОССЕЛЬХОЗБАНК, СБЕРБАНК, ВТБ И ДР.

АЛЕКСЕЙ ГОРДЕЕВ

МИНИСТР ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ 10 ИНФРАСТРУКТУРНЫХ ПРОЕКТОВ, 72,9 73,2 ВНЕШЭКОНОМБАНК, ГИДРООГК, «БАЗОВЫЙ

И ТОРГОВЛИ ГЕРМАН ГРЕФ ФИНАНСИРУЕМЫХ ИЗ ИНВЕСТИЦИОННОГО ФОНДА РФ ЭЛЕМЕНТ», «ТАТНЕФТЬ», «НОРИЛЬСКИЙ НИКЕЛЬ

МИНИСТР ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ ФИНАНСИРОВАНИЕ ВЕНЧУРНЫХ ПРОЕКТОВ 15 15 «ТРОЙКА ДИАЛОГ», «АЛЬЯНС РОСНО УПРАВЛЕНИЕ 

И ТОРГОВЛИ ГЕРМАН ГРЕФ ЧЕРЕЗ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ВЕНЧУРНЫЙ ФОНД (РВК) АКТИВАМИ» И ДР.

МИНИСТР ОБРАЗОВАНИЯ И НАУКИ ПРОГРАММА ПО РАЗВИТИЮ НАНОТЕХНОЛОГИЙ 4,2 130 (2008–2010 ГГ.) «СИТРОНИКС»

АНДРЕЙ ФУРСЕНКО (С ФОРМИРОВАНИЕМ РОССИЙСКОЙ КОРПОРАЦИ

И НАНОТЕХНОЛОГИЙ)

• НЕ ВХОДИТ В КАБИНЕТ МИНИСТРОВ И В ОТСТАВКУ НЕ ОТПРАВЛЕН
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Предполагается, что изъятие
земель, намеченных под олим-
пийскую застройку в Сочи, бу-
дет «быстрым и упрощенным».
В итоге опасения относительно
произвола со стороны чинов-
ников могут стать причиной
скандалов, даже если реаль-
ных оснований для них не бу-
дет. Спор об «адекватной ком-
пенсации» могут затянуться на
месяцы — которых у строителей
уже не осталось.

По мнению бывшего главы Фе-
деральной службы по финан-
совым рынкам, такой сцена-
рий возможен, если ситуация
на мировых финансовых рын-
ках будет ухудшаться. Правда,
государство обещало помочь
банкам, но пока планирует
спрос максимум на 400 млрд
руб. Впрочем, всегда возмо-
жен другой вариант помощи —
как в случае с Гута-банком,
проданным в 2004 году госу-
дарственному ВТБ за симво-
лический 1 млн руб.

Уверен, что при догово-
ренности с теми людь-

ми, дома которых
будут подпадать под

застройку, никаких кон-
фликтов не будет ,,

,,

Потребность банков
в коротких деньгах

может достигнуть
1 трлн рублей ,,

,,

Игорь Левитин, 
и. о. министра
транспорта

Олег Вьюгин, 
председатель
совета
директоров
МДМ-банка

золотые слова
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Турецкий девелопер Enka Insaat стал единст-
венным владельцем сети «Рамстор». До конца
этого года турки могут продать сеть— среди
основных претендентов на покупку называют
X5и Carrefour. ТЕКСТ: иван марчук

Спор за «Рамстор»
На прошлой неделе ритейлер Migros Turk объявил о продаже сво-
ей 50-процентной доли в компании «Рамэнка», управляющей
«Рамстором», второму совладельцу — турецкому девелоперу
Enka Insaat. По заявлению Migros, сумма сделки составила
$542,5 млн. Как сообщил СФ представитель Enka, в декабре
совет директоров примет решение о будущем сети.
Аналитики убеждены, что «Рамэнка», скорее всего, продаст активы или сдаст их
в аренду. «С учетом масштабов „Рамстора” и того, что для Enka ритейл непрофиль-
ный бизнес, вряд ли турецкая компания станет напрямую заниматься развитием
сети»,— высказывает свои предположения аналитик «Брокеркредитсервиса» Татья-
на Бобровская. Тем более что «Рамстор» сейчас переживает не самый лучший пе-
риод. В 2006 году выручка выросла на 20–25% при среднем показателе рынка
50%. По финансовой отчетности оборот в 2006 году составил $900 млн, чистая
прибыль — всего $27,42 млн. В 2007 году было закрыто 11 «Рамсторов». Сейчас
сеть владеет 10 торговыми центрами и 55 супермаркетами. Согласно данным УК
«Аккорд эссет менеджмент», только аренда четырех крупнейших столичных торго-
вых центров компании суммарной площадью 275 тыс. кв. м может за год принести
$556 млн. Правда, из них придется вычесть эксплуатационные расходы. В случае
продажи аналитики оценивают компанию в $0,8–1,1 млрд.

Потенциальные покупатели уже известны. 10 сентября, еще до объявления
о продаже «Рамэнки», в турецких газетах были названы компании, ведущие перего-
воры о покупке всей компании Migros Turk. Ими стали «Альфа-групп», контролирую-
щая компанию X5 Retail Group (владеет сетями «Перекресток» и «Пятерочка»)
и французский ритейлер Carrefour. Не считая 50% «Рамэнки», Migros управляет
560 магазинами в Турции, Азербайджане, Казахстане и Македонии. Ее капитали-
зация оценивается в $1,4 млрд. Теперь у покупателей есть выбор — претендовать
на российский «Рамстор» или на турецкую Migros.

В том, кто больше заинтересован в покупке «Рамэнки», мнения специалистов
расходятся. Аналитик ИК «Метрополь» Михаил Красноперов указывает на «Альфу»,
которая с помощью такой сделки сможет окончательно закрепить за X5 Retail Group
статус абсолютного лидера рынка (сейчас ее оборот составляет $3,5 млрд). Татьяна
Бобровская полагает, что Carrefour также заинтересован в сделке: для французов
это хорошая возможность сразу закрепиться на рынке, на который компания обе-
щает выйти уже более семи лет.

«Рамстор» в России оказался вовсе не таким

красивым проектом, как ожидалось
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Ультиматум Прохорова
Разделить «Интеррос» без драки не удалось:
Михаил Прохоров собрал блокпакеты двух
ключевых активов холдинга. Не исключено, что
Владимир Потанин будет вынужден пойти на
серьезные уступки. ТЕКСТ: николай гришин
На прошлой неделе стало известно о том, что борьба Владимира Пота-

нина и Михаила Прохорова за раздел «Интерроса» вышла на новый ви-

ток: как выяснилось, сейчас в руках у Прохорова блокпакеты основных

активов холдинга — компаний «Норильский никель» и «Полюс золото».

Согласно джентльменскому соглашению, заключенному в начале го-

да, «Норильский никель» оставался за Потаниным (партнеры на пари-

тетных началах владели 52% его акций). Прохоров же получал энерге-

тические, водородные активы и некий выкуп, величину которого пред-

полагалось определить «после разрешения правовых вопросов».

Однако процесс застопорился. По версии Потанина, вся проблема

в инвестиционных фондах с активами на $12 млрд (правда, за ними

тянется долговой хвост «длиной» $6 млрд). Вроде как оказалось, что

поделить акции по закону нельзя, а если фонды закрыть или продать,

то треть их стоимости будет потеряна на одних только налогах.

Но у «никелевых братьев» в общей собственности пока не только фон-

ды: Прохоров не торопится уступать и пакет «Норникеля». Мешает

конъюнктура: капитализация компании с начала года выросла

с $27 млрд до $42,5 млрд. Более того, стало известно о том, что Про-

хоров купил на открытом рынке еще более 3% акций предприятия —

и стал контролировать напрямую более 25% его активов (вдобавок

4% принадлежат ему как совладельцу «Интерроса»). То есть стал еди-

ноличным владельцем блокпакета как минимум. «В собраниях „Нор-

никеля” обычно принимают участие менее 60% акционеров, так что

29-процентный пакет при определенном раскладе дает большинство

в совете директоров и операционный контроль над компанией»,—

отмечает аналитик Альфа-банка Владимир Жуков.

Среди возможных претендентов на пакет Прохорова аналитики назы-

вают Олега Дерипаску. Вряд ли в «Норникель» пустят кого-либо из за-

падных игроков. А синергетического эффекта можно ожидать скорее

от объединения крупнейших производителей цветных металлов, чем

от альянса с нефтяниками или газовиками. После IPO «Русала», за-

планированного на ноябрь 2007 года, у Дерипаски появятся свобод-

ные деньги: если будет размещено, как ожидается, 25% акций компа-

нии, то он получит примерно $5 млрд.

Покупатели на «Полюс золото» тоже найдутся: например, президент

АЛРОСА Сергей Выборнов не раз заявлял, что «это очень интересный

актив». Возможно, теперь Потанину придется выбирать, что контроли-

ровать — «Норникель» или «Полюс золото». «Чем больше потенциаль-

ных покупателей, тем дороже активы,— рассуждает Владимир Жу-

ков.— Как бы ни развивались события в дальнейшем, Прохоров вна-

кладе не останется». А перспектива получить в партнеры вместо ста-

рого знакомого Прохорова госкомпанию или Дерипаску может сде-

лать Потанина еще более сговорчивым.  

кто кого
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«Секрет фирмы»: Почему 
Hilton International приня-
ла решение выйти на рос-
сийский рынок именно 
сейчас?
Йен Картер: В последнее время

мы активно развиваемся за пре-

делами Соединенных Штатов.

А в России — гигантский потенци-

ал, здесь почти нет международ-

ных гостиничных брэндов и они

очень слабо влияют на рынок.

Поэтому сюда пока сложно при-

влекать туристов. 

СФ: Hilton будет развивать
в России собственные 
гостиницы или будет 
представлен только как 
брэнд?
ЙК: Нет, пока мы будем лишь

управлять отелями под своими

марками. Однако планы у нас

большие — за десять лет мы на-

мерены открыть более 70 оте-

лей. Первый «Hilton Москва Ле-

нинградская» на 275 номеров

откроется уже в начале следую-

щего года.

СФ: Вы намерены откры-
ваться только в Москве 
и Санкт-Петербурге?
ЙК: Москва и Петербург — два

ключевых города. Однако другие

международные брэнды тоже

развиваются преимущественно

здесь, стараясь закрепить при-

сутствие на столичных рынках.

Поэтому мы намерены выходить

и в региональные центры. 

3три вопроса

Генеральный директор
Hilton International Йен
Картер рассказал, как
его компания решила
помочь развитию
российского рынка
внутреннего туризма.

Владелец крупнейшей в мире частной
компании по добыче и огранке алмазов
израильский бизнесмен Лев Леваев решил
стать игроком номер один на российском
ювелирном рынке.  ТЕКСТ: ина селиванова

Playboy не оценили
Группа ЛЛД, принадлежащая Льву Леваеву, чье состояние оце-
нивается в $4,1 млрд, объявила о намерении расширить к концу
2007-го сеть своих ювелирных магазинов в России со 105 до
150. К концу 2009 года ЛЛД намерена иметь в России 250 юве-
лирных магазинов. В результате сеть вполне может стать крупнейшей в стра-
не — у лидера, сети «Яшма золото», сейчас лишь около 200 точек. По оценке Дениса
Адамского, генерального директора Московского ювелирного завода (МЮЗ), вхо-
дящего в ЛЛД, вложения в открытие одного магазина составляют $40–60 тыс.
и еще в $150–250 тыс. обходится необходимый товарный запас. Таким образом,
весь проект обойдется минимум в $27,6–45 млн.

Первый шаг к этому уже сделан: на прошлой неделе ЛЛД купила часть активов
российской компании «Лукас-М», известной поставками для торгового дома Ва-
лентина Юдашкина и обладающей эксклюзивными правами на распространение
в России ювелирных изделий марок Pamela Anderson и Playboy. Однако подход ЛЛД
к приобретению актива был довольно прозаичен. До сих пор магазины группы тор-
говали в основном продукцией МЮЗа, однако для расширяющейся сети его воз-
можностей уже недостаточно, так что у «Лукас-М» было куплено только производ-
ство и оптовое подразделение — модные брэнды и знаменитые заказчики ЛЛД не
заинтересовали. Объем сделки не раскрывается; по оценкам экспертов, он при-
ближается к $10 млн. «Мы предпочли не тратить время на расширение собственно-
го оптового департамента, а добавить к существующему очень сильного оптового
сильного игрока»,— поясняет Денис Адамский.

Теперь розничная сеть компании будет работать также и с новой торговой маркой —
«Лукас-золото». По словам Адамского, это позволит охватить нижне-средний ценовой
сегмент, тогда как продукция самого МЮЗа позиционируется несколько дороже.

Как полагает генеральный директор «Русской ювелирной сети» Артем Подстреш-
ный, МЮЗу вполне по силам создать крупнейшую сеть: «За последние пять лет
среднегодовые темпы роста рынка не опускаются ниже 20%, и расширять сбыто-
вую сеть вполне разумно». Однако ведущий консультант по маркетингу компании
«Финэкспертиза консалтинг» Денис Горинов отмечает, что попытка продвигать вто-
рой брэнд через собственную сеть вряд ли принесет МЮЗу большую пользу: по его
мнению, в среднем и нижнем ценовом сегментах потребители в первую очередь
ориентируются не на брэнды, а на цену и внешний вид изделий.

Открытие ювелирного магазина обходится в несколько

раз дешевле, чем его наполнение товаром
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Отменены таможенные пошлины на ввоз в РФ цифровых фотоаппаратов.
Власти подумывают об их отмене для мобильных телефонов и их
комплектующих. Вряд ли рынок заметит эти нововведения.  ТЕКСТ: павел куликов

Пошлины — в розницу
Межведомственная комиссия по
защитным мерам во внешней тор-
говле временно обнулила ввозную
пошлину на цифровые камеры. По-
ка она составляет 5%, но решение
вступит в силу уже через месяц и бу-
дет действовать девять месяцев.
Кроме того, в комиссии раздумыва-
ют о снижении ставок на ввоз сото-
вых телефонов и комплектующих.
Сейчас они составляют 5–20%,
но могут снижены до 5% или так же
быть обнулены.
Как заявляют в Минэкономразвития, пошлины
на технику сокращают в целях борьбы с «се-
рым» импортом, пошлины на комплектующие —
чтобы побудить иностранных производителей
создавать в России свои сборочные производ-
ства. Однако, как считают аналитики, ни одна
из этих мер влияния на рынок не окажет.

По оценкам аналитического агентства
ITResearch, сейчас доля «серых» поставок на
рынке цифровых камер составляет не более
15%. Для сотовых телефонов, по разным
оценкам, этот показатель не превышает 7%.
Снизить эту долю до нуля вряд ли получится.
Таможенная пошлина — далеко не главный
пункт в тратах импортера, ведь при продаже
ввезенной техники ему все равно приходится
платить 18% НДС.

Гораздо эффективнее на рынок повлиял ряд
громких скандалов — например, история
с конфискацией крупной партии якобы кон-
трабандных мобильных телефонов, предназ-
наченных для «Евросети» и других крупных ри-
тейлеров. Волей-неволей после этого ритейле-
ры сами вступили в борьбу за «обеление»
и один за другим начали большую часть циф-
ровой техники импортировать самостоятель-
но. Множество мелких компаний-оптовиков,

до этого привозивших товар самыми разными
путями, покинуло рынок.

Производителей цифровой техники новыми
ставками не заинтересовать. По словам веду-
щего аналитика Mobile Research Group Эльда-
ра Муртазина, ни одна из этих компаний не
имеет в России таких объемов продаж, при ко-
торых целесообразно строить свой завод.

В результате «нулевые» меры скажутся лишь
на сроках ремонта телефонов: сервисные
компании давно жаловались на проволочки
с таможенным оформлением, а нулевая пош-
лина поможет их решить. Ну и, помимо проче-
го, чуть вырастет прибыль ритейлеров. После
того как рынок «обелился», цены на технику
поднялись в среднем на 20%. Однако рынок
не упал — значит, потребители готовы платить.
А сэкономленные на таможне 5% помогут ри-
тейлерам забыть о былых скандалах с контра-
бандой.  СФ
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На прошлой неделе стало известно, что Russia Finance Corpo-
ration, подконтрольная PPF Group, получила от Федеральной
антимонопольной службы (ФАС) разрешение на покупку 100%
акций Номос-банка. Впрочем, о покупке «Номоса» чешской
группой речь не идет: как заявил СФ вице-президент Номос-
банка Валерий Зинченко, «это лишь первый этап по юридичес-
кому оформлению сделки».

Напомним, что в мае этого года Номос-банк подписал с PPF
соглашение о сотрудничестве, в рамках которого стороны соби-
раются создать универсальный банковский холдинг. Ему будет
передано 100% акций Номос-банка и 100% акций принадлежа-
щего PPF Group ХКФ-банка. «Russia Finance Corporation и будет
той самой холдинговой компанией»,— объясняет Зинченко.
Ранее ФАС уже одобрила сделку по покупке компанией 100%
акций ХКФ-банка. После получения аналогичных разрешений
от Центробанка бывшие акционеры «Номоса» и ХКФ-банка
должны распределить доли в новообразованном холдинге.

Однако виды сторон на сделку становятся все более неодно-
значными. Сначала они долго не могли договориться, кто воз-
главит Russia Finance Corporation. По информации СФ, наибо-
лее вероятным кандидатом сейчас является главный управля-
ющий директор ХКФ-банка Пол Бэтчелор, в конце июля пере-
шедший в банк из австралийской AMP Limited.

Сложнее же всего оказалось найти взаимопонимание в сфере
розницы. Позиции «Номоса» здесь традиционно крайне слабы.
Главные ритейловые надежды холдинга возлагались на ХКФ-
банк. Однако теперь, как сообщает «Коммерсантъ» со ссылкой на
источники, близкие к акционерам «Номоса», россияне разочаро-
вались, так как «у чехов не оказалось необходимого опыта в бан-
ковском ритейле». Ранее СФ уже писал о том, что «Номос» нужда-

ется в полноценной розничной
сети, тогда как сеть ХКФ-банка
невелика, а кредитует он в ос-
новном через торговые точки.

Еще большее недовольство
«Номоса» могли спровоциро-
вать недавние проверки, про-
веденные в ХКФ-банке ФАС
и ЦБ по поручению Генпроку-
ратуры. Заставив отказаться
от дополнительных комиссий
по кредитам банк «Русский
стандарт», они взялись и за иг-
рока номер два на рынке по-
требкредитования. В разгово-
ре с СФ председатель правле-
ния «Номоса» Дмитрий Соко-

лов и раньше признавался,
что связывается со столь рис-
кованным бизнесом отнюдь не
без опаски. Теперь же выявля-
ется новая проблема: «Номос»
рассчитывал участвовать не
только в рисках, но и в прибы-
лях этого бизнеса. А если ХКФ-
банк, подобно «Русскому стан-
дарту», откажется от комис-
сий, может статься, что делить
особо и нечего.

Впрочем, как полагает ана-
литик ФК «Уралсиб» Леонид
Слипченко, «Номос», возмож-
но, просто пользуется случаем,
чтобы набить себе цену. СФ

«Главную задачу „Номоса” —
построение полноценной
розницы — альянс с чехами
пока не решает»

СФ№26/2007, стр. 22–25

дневник наблюдений   продолжение следует 

ФАС одобрила создание холдинга на базе Номос-банка и Хоум кредит энд
финанс банка (ХКФ). Однако сами акционеры довольны сделкой все меньше.  
ТЕКСТ: юлия гордиенко

Аргумент от прокурора

ИСТОРИЯ ВОПРОСА В мае 2007 года Номос-банк и PPF Group подпи-

сали соглашение о создании универсального банковского холдинга.

Компании, получившей название Russia Finance Corporation, будут

переданы по 100% акций Номос-банка и принадлежащего PPF Group

ХКФ-банка, после чего ее акции будут поделены между бывшими акци-

онерами банков. Завершить сделку предполагается к концу года.

По уверениям Дмитрия Соколова, инвестиционную привлекатель-

ность новая структура приобретет уже через полтора-два года, а в пер-

спективе не исключен выход холдинга на IPO.

Номос-банк намеревался участвовать
не только в рисках, но и в прибылях
потребкредитования
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«Транснефть» лишилась руководителя: ему было поручено возгла-
вить госкорпорацию, занимающуюся подготовкой к Олимпий-
ским играм 2014 года. Назначив на эту должность Семена Вайнштока,
Владимир Путин сделал общественности третий кадровый сюрприз за по-
следние две недели (если не считать самого свежего — отставки прави-
тельства, см. материал на стр. 06). Но если для экс-главы Роспрома Бориса
Алешина переход в АвтоВАЗ, а для владельца ИФК «Алемар» Леонида Мела-
меда делегирование в Российскую корпорацию нанотехнологий является
повышением, то Вайншток переместился, что называется, по горизонта-
ли. Бюджет, который предстоит освоить курируемой им отныне структу-
ре ($12 млрд), сопоставим с оборотом «Транснефти». А подготовка к прове-
дению Олимпийских игр в Сочи — задача не более амбициозная и, если
угодно, политически значимая, чем строительство трубопровода Восточ-
ная Сибирь—Тихий океан. Другое дело, что, несмотря на приведший к его
отставке конфликт с замглавы президентской администрации Игорем Се-
чиным, Вайншток сумел не просто удержаться на плаву, но и остаться по-
лезным для тех бизнесменов, с которыми сотрудничал, будучи президен-
том «Транснефти».

Одним из главных подрядчиков этой госкомпании был холдинг «Сумма»,
контролируемый Зиявутдином Магомедовым. В частности, на заказах, по-
ступавших от телекоммуникационных «дочек» «Транснефти», поднялась
компания «Сумма телеком», недавно прославившаяся скупкой региональ-
ных GSM-частот. Примечательно, что еще со времен печально известного
банка «Диамант» деловым партнером Магомедова является депутат Госдумы
Ахмед Билалов, ныне активно участвующий в освоении сочинского плац-
дарма. Неслучайно строительство комплексов «Горная карусель» и «Сочи
гольф», а также пятизвездной гостиницы «Сочи плаза» финансируется Нац-
бизнесбанком, в правлении которого заседает брат парламентария Магомед
Билалов. А благодаря новому назначению Вайнштока Билалов и его компа-
ньоны могут замкнуть на себя олимпийскую технологическую цепочку.

Трудно сказать, почему дружественные экс-главе «Транснефти» бизнес-
мены получили такую фору. То ли их собственные связи помогли (по неко-
торым данным, Билалов и Магомедов патронируются помощником прези-
дента Виктором Ивановым), то ли за Вайнштока похлопотал его давний
знакомый Сергей Собянин, руководитель президентской администрации.
Очевидно одно: пирог под названием «Россия» уже поделен между ближай-
шими сподвижниками Владимира Путина. И если, например, Сечин пре-
тендует на «Транснефть», то он должен дать что-то взамен. И не стоит оболь-
щаться тем, что олимпийская госкорпорация создается с нуля: ее деятель-
ность будет финансироваться за счет нефтедолларов.  

Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

о
И не стоит обольщаться тем, 
что олимпийская госкорпорация создается снуля: 
ее деятельность будет финансироваться за счет
нефтедолларов , ,

спорт, ты — нефть

АЛЕКСАНДРА бирмана
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частная практика

Авиакомпания AirUnion должна стать второй после «Аэрофлота»
по стоимости и объемам пассажироперевозок. Основной автор
проекта Борис Абрамович рассказал «Секрету фирмы», почему
не считает AirUnion конкурентом национальному перевозчику.

текст:

дмитрий крюков

БОРИС АБРАМОВИЧ

родился в 1960 году

в Красноярске. В 1983-м

окончил Рижский инсти-

тут гражданской авиа-

ции, после чего работал

инженером в Краснояр-

ском объединенном

авиаотряде. В начале

1990-х занимал высокие

посты в Красноярском

управлении гражданской

авиации. В 1995-м вме-

сте с братом-близнецом

Александром Абрамови-

чем создал авиакомпа-

нию «Сибавиатранс».

В 1998 году вернулся

в государственный биз-

нес, став генеральным

директором «Краснояр-

ских авиалиний». Зани-

мает этот пост до сих

пор. Еще с 2004-го Бо-

рис Абрамович стал со-

здавать первый в России

авиационный альянс

AirUnion. До конца

2007 года альянс пре-

вратится в единую ком-

панию, операционным

управлением которой

и будет заниматься Аб-

рамович.

«Воздух возили!»
«Секрет фирмы»: Вас не смущает, что из пяти авиакомпаний, кото-
рые составят будущую AirUnion, четыре убыточные? Прибыль де-
монстрирует только «Красэйр», да и то небольшую — 7,4 млн руб.
по итогам 2006 года.
Борис Абрамович: Надо понять другое. Когда мы начали работать в альян-
се, у «Красэйр» были эффективные, годами выверенные направления.
А у других авиакомпаний, особенно у «Самары», загрузка по отдельным
рейсам составляла 30%. Воздух возили! И нам пришлось делать реорганиза-
цию всей сети. Объемы, конечно, стали меньше. Но с экономической точ-
ки зрения это правильно. Невозможно было и дальше собирать убытки.
Поэтому отдельные направления мы просто закрывали, однако некоторые
сразу отменить было нельзя. И поскольку у «Красэйр» более эффективная
техника, ей приходилось вставать на эти низкодоходные линии вместо
партнеров. Используя Boeing и Ту-154М вместо Ил-62, мы все равно получа-
ли меньше убытков. В итоге, с одной стороны, подняли налет, а с другой —
не приросли так, как если бы эксплуатировали эффективные линии.
В 2007 году мы все направления «причесали». Сегодня у нас малоэффектив-
ных линий нет. Сезонность, правда, присутствует большая. Но загрузка
в среднем очень хорошая — почти 80%.
СФ: Что изменится, когда AirUnion превратится из альянса пере-
возчиков в единую авиакомпанию?
БА: Появится синергия. Можно было и дальше в альянсе AirUnion работать,
но сейчас у нас много издержек: административные расходы, затраты на
поддержание парка… Теперь будет общий унифицированный парк с еди-
ной технической поддержкой, сократятся административные структуры.
СФ: Можете оценить синергию в цифрах? На какую экономию
рассчитываете?
БА: AirUnion станет прибыльной компанией. Вот и вся экономия. С другой
стороны, рассчитывать, что AirUnion будет высокорентабельной, не стоит.
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Этого и не может произойти, так как мы решаем задачи обнов-
ления парка. И это такие инвестиции, что, дай бог, рынок позво-
лял бы их заработать.
СФ: А какой парк будет у AirUnion в перспективе?
БА: Основной упор сейчас сделали на Boeing 737, 757 и 767. Я ду-
маю, через четыре года такая тенденция сохранится. На 80%
парк будет состоять из самолетов иностранного производства.
Правда, мы не покупаем новую технику, а берем подержанную
в хорошем состоянии. Кроме того, приобретаем отечествен-
ную — Ил-96, Ту-214.
СФ: AirUnion покупает 15 самолетов Sukhoi Superjet
100, которые пока существуют только в проекте, за
$400 млн. Это политическая сделка?
БА: Нет. Если бы только я взял Superjet, тогда мне было бы труд-
но сказать: «Здесь нет политики». Но «Аэрофлот» взял, итальян-
цы и украинский «Аэросвит» тоже покупают. По-настоящему хо-
роший самолет. Надо брать. Вопрос только в том, чтобы его во-
время сделали. Но никакой политики здесь нет.

«Без конфликта интересов не обойтись»
СФ: Государство владеет весомыми пакетами акций
в компаниях, ныне включенных в AirUnion. Вы дали
обещание, что не размоете госпакет, но все-таки его не
сдержали. Как удалось убедить чиновников поступить-
ся контролем?
БА: Мне кажется, сейчас частные компании более инвестици-
онно привлекательны. И такая позиция была у меня с самого на-
чала. От этого выиграет и государство, чья доля в AirUnion будет
не менее 45%.
СФ: «Не менее» — следовательно, может быть и боль-
ше?
БА: Нет. Сейчас идет оценка компаний, входящих в альянс
AirUnion. Но основная доля будет у частных акционеров. Иначе
в указе (президента РФ.— СФ), думаю, было бы написано по-дру-
гому.
СФ: То есть благодаря частному менеджменту AirUnion
должен потеснить государственный «Аэрофлот»?
БА: Я бы так не сказал. Конечно, «Аэрофлот» летает по россий-
ским маршрутам, и поэтому мы будем конкурировать. Здесь все
конкурируют: и «Аэрофлот», и «Сибирь», и «Ютэйр». Тут без кон-
фликта интересов не обойтись. Но мы создаем компанию не для
конкуренции с «Аэрофлотом». У нас есть своя ниша, у «Аэрофло-
та» — своя. Он владеет межправительственными соглашения-
ми, представляет страну за рубежом.
СФ: Но недавно вы купили венгерскую авиакомпанию
Malev. Разве тем самым вы не залетели и в междуна-
родную нишу «Аэрофлота»?
БА: Мы не можем не пересекаться. Но мы создаем свою систему
хабов в принципиально иных городах, чем другие операторы:
хотим стыковаться в Красноярске, Самаре, Будапеште. Мы доби-
ваемся максимальной технологической интеграции маршрут-
ных сетей компаний, входящих в AirUnion, с сетью Malev. А она
насчитывает 54 страны.

«Я же не лечу туда делать хаб»
СФ: Одно из условий создания AirUnion, согласно
постановлению правительства, заключается в выде-
лении из «Красэйр» красноярского аэропорта Емель-
яново…
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ДОСЬЕ

АВИАКОМПАНИЯ AirUnion была создана в соответствии с указом президен-

та РФ, подписанным в мае 2007 года. Дело в том, что AirUnion складывает-

ся на базе одноименного альянса, куда входят пять российских авиакомпа-

ний: «Красэйр», «Домодедовские авиалинии» (ДАЛ), «Сибавиатранс», «Ом-

скавиа» и «Самара». Поскольку 51% акций «Красэйр», 50% ДАЛ и 46,5%

«Самары» принадлежали Росимуществу, оно противилось превращению

AirUnion в единую авиакомпанию. Ведь доля государства в ней размылась

бы до менее чем контрольного пакета. Нанятая «Красэйр» аудиторская

компания «Пачоли» оценила госпакет в 42,2%. Росимущество предлагало

альтернативный вариант — передать активы «Аэрофлоту», 51% акций кото-

рого принадлежат опять-таки государству. Однако Борису Абрамовичу, за-

ручившемуся поддержкой Минэкономразвития и Минтранса, удалось от-

стоять свою схему.
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БА: На 17 октября назначено собрание акционеров по вопросу
выделения аэропорта.
СФ: Это отголосок конфликта «земля—воздух»? Извест-
но ведь, что аэропорту выгодно привлекать как можно
больше перевозчиков, а авиакомпании — быть в аэро-
порту единственной.
БА: Нет, здесь нет противоречия. И как раз в Красноярске, где на
базе Емельяново нам удалось создать хаб, мы это доказали. При
наличии хаба выигрывают все: и аэропорт, потому что получает
большее количество авиакомпаний, соответственно, увеличи-
вает доходную часть; и авиакомпании за счет взаимодействия
друг с другом. Например, с Дальнего Востока «Дальавиа» привез-
ла нам пассажиров в Красноярск. Мы посадили их на свои само-
леты, повезли в Москву. При грамотно выстроенной системе
стыковок, при балансировке провозных емкостей все операто-
ры хаба получают своего пассажира.
СФ: Положим, «Дальавиа» для «Красэйр» не конкурент.
Но вот «Сибирь» хотела летать в Красноярск, а получи-
ла отказ под предлогом, что хаб Емельяново слишком
загружен. Какая же здесь взаимовыгода?
БА: «Сибирь» давно делает свои хабы в Новосибирске и Москве.
Но если бы сегодня она полетела в Красноярск, если бы стала на-
шим партнером по хабу, то мы бы все получили от этого только
плюс. Другое дело, что у «Сибири» своя маршрутная сеть, и не
факт, что Красноярск вписывается в ее идеологию. Как Новоси-
бирск не вписывается в мою. Я же не лечу туда делать хаб. Вы
лучше у самого Филева (Владислав Филев, генеральный дирек-
тор авиакомпании «Сибирь».— СФ) спросите, чего он в Красно-
ярск не летит.
СФ: Может, не летит, потому что не пускают?
БА: Я еще раз подчеркиваю: мы создаем AirUnion не ради конку-
ренции. Главное — стать сильным оператором со своей долей
рынка.
СФ: С какой долей?
БА: Думаю, в средней перспективе, за два-четыре года, выйти на
16–18% (по оценкам ИК «Финам», в настоящий момент авиаком-
пании, входящие в AirUnion, занимают 10–12% рынка.— СФ).
Общая выручка компании будет составлять более 30 млрд руб.
Очень сложная задача на самом деле.

«Это хорошая морковка»
СФ: Недавно вы предложили Минтрансу допустить
к выполнению внутрироссийских рейсов две зару-
бежные авиакомпании — венгерскую Malev и немец-
кую Lufthansa. При этом в обеих компаниях вы заин-
тересованы: Malev вообще принадлежит «Красэйр»,
а с Lufthansa вы ведете переговоры о вступлении
в Star Alliance. Не находите, что это странное совпа-
дение?
БА: Я этого не предлагал. Точнее, я не это предлагал. Но отдель-
ные отраслевые комментаторы истолковали или хотели истол-
ковать мою инициативу по-своему. Я полностью согласен с ос-

ВОТ В ЧЕМ СУТЬ ПРЕДЛОЖЕНИЯ. А не в том,
чтобы открыть рынок, где потом нас вместе
с остальными российскими авиакомпания-
ми раздавят. Так нам не надо
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тальными участниками рынка, что допускать к внутренним пе-
ревозкам зарубежные авиакомпании рано. Потому что мы еще
неконкурентоспособны. У российских авиакомпаний идет про-
цесс обновления парка, и, пока он не закончится, ни о каком от-
крытии рынка не может быть и речи.
СФ: Так о чем же речь?
БА: В ближайшие несколько лет у нас будет реальный дефицит
самолетов. Российская промышленность только структурирует-
ся, появилась ОАК (Объединенная авиастроительная корпора-
ция.— СФ). Планы у нее амбициозные, и я уверен, она с ними
справится. Но эти результаты мы увидим через пять-семь лет.
Что остается до тех пор? Покупать подержанную зарубежную
технику. Но ее тоже мало на рынке. И новую зарубежную техни-
ку уже продали вплоть до 2014 года.

Однако мы купили Malev, которая летает на самолетах семей-
ства Boeing нового поколения. И мы предложили, что в тех слу-
чаях, когда российский оператор контролирует зарубежную
компанию, почему бы ему не эксплуатировать ее технику на
своем российском рынке? Это же его техника! Что здесь плохо-
го? Кого я ни спрошу, все за. Кроме того, это хорошая мотива-
ция, морковка для тех, кто хочет покупать зарубежные активы.
Вот в чем суть предложения. А не в том, чтобы открыть рынок,

где потом нас вместе с остальными российскими авиакомпани-
ями раздавят. Так нам не надо.
СФ: А как же Lufthansa?
БА: Lufthansa никакого отношения к предложению вообще не
имеет. Мы четко обозначили — только те компании, которые
управляются российскими перевозчиками. Я же не управляю
Lufthansa.

«Сделать такую маршрутную сеть жизни 
не хватит»
СФ: В июле вы подписали с Lufthansa меморандум
о стратегическом партнерстве.
БА: Lufthansa переходит в Домодедово, и сейчас мы стараемся
состыковать наши маршрутные сети.
СФ: Lufthansa является ядром одного из крупнейших
в мире авиационных альянсов Star Alliance. Вы соби-
раетесь в него вступать?
БА: Пока находимся на стадии принятия решения. Может быть,
созреем и вступим. Это не так просто — решил и приняли тебя.
Этому надо соответствовать.
СФ: Чем AirUnion не соответствует сейчас?
БА: Есть много работы. По всем направлениям. Сервис, техноло-
гическая оснащенность, система дистрибуции, маршрутная
сеть. Тот же Malev готовился к вступлению в альянс два года.
Я думаю, у нас процесс займет не меньше времени.
СФ: Тот факт, что Malev входит в другой альянс — One
World под эгидой British Airways, не создаст дополни-
тельных трудностей?
БА: Нет. Здесь нет противоречия. Я привожу один пример: Malev
имеет код-шеринговое соглашение (по этой схеме каждая из
авиакомпаний предоставляет партнеру блок кресел на своих
рейсах.— СФ) с «Аэрофлотом», хотя последний, как известно,
входит в альянс Sky Team.
СФ: Зачем в таком случае вообще нужно членство
в альянсе? Почему не ограничиться код-шером?
БА: Альянс дает дополнительную интеграцию. Ты все равно
не сможешь облететь весь мир. Сделать подобную маршрут-
ную сеть жизни не хватит. А тут авиакомпании уже изначаль-
но продают билеты таким образом, чтобы следующее плечо
было на моих самолетах. После того как Malev вступил в One
World, за шесть месяцев его load-factor (коммерческая загруз-
ка, то есть совокупная загрузка самолета, учитывая количест-
во пассажиров, массу багажа и почты.— СФ) поднялась на
4–6%. Это очень сильный показатель. Кроме того, как я уже го-
ворил, процедура вступления в альянс — целый комплекс ме-
роприятий, который позволит некоторые вопросы подтянуть
и решить. Например, задачи по безопасности, сервису, подго-
товке персонала.
СФ: Судя по вашим словам, перед AirUnion вырисовы-
ваются неплохие перспективы. А если бы победил про-
ект Росимущества и госпакеты компаний, входящих
в AirUnion, были бы переданы в пользу «Аэрофлота», вы
бы пошли туда работать?
БА: Вряд ли я пошел бы менеджером в «Аэрофлот». Там своя
политика, свои люди, поэтому не думаю, что мне было бы ин-
тересно работать в таком формате. Я ведь не просто менеджер,
я еще и совладелец, который занимается управлением. Та
конфигурация активов, которая сложилась сейчас, меня
устраивает.  СФ
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Вряд ли я пошел бы менеджером в «Аэро-
флот». Там своя политика, свои люди, поэто-
му не думаю, что мне было бы интересно
работать в таком формате. Я ведь не просто
менеджер, я еще и совладелец, который
занимается управлением
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История «Топсервиса» началась в 1993
году с китайских батареек для часов,
и следующие 10 лет компания торгова-
ла только элементами питания. «У нас
даже название было такое — батарееч-
ники»,— говорит Дмитрий Татарский.
Их сила была как раз в дистрибуции.
«Огромное число однородных товаров,
которые должны быть расставлены по
точкам продаж, как жвачка,— продол-
жает Татарский.— Ни один из произво-
дителей батареек самостоятельно их
не протащит».

Батареечников на рынке хватало и без
«Топсервиса». Элементами питания торго-
вали около десятка средней руки оптови-
ков: Battery Team, SBC, «Источник», AZ
и несколько других фирм. На Западе же,
по утверждению Татарского, никогда не
было компаний, которые бы специализи-
ровались только на батарейках. Зарубеж-
ные оптовики берут их в нагрузку к элек-
тронике или светотехнике.

Добившись второго места на рынке
батареек с собственным брэндом «Кос-
мос», компания «Топсервис» тоже взялась

за лампы. Но раньше дилер вообще обхо-
дился без рекламы — все решала дистри-
буция. Теперь же Татарскому приходится
танцевать: расценки на электричество
крайне низкие, и беречь его с помощью
ламп россияне пока не торопятся.

Сила дистрибуции
«НА РЫНКЕ ТВОРИЛАСЬ ВАКХАНАЛИЯ»,—
вспоминает Татарский события середины
1990-х. Батареечных брэндов тогда было
бесчисленное множество: Panasonic,
Toshiba, Sony, Sanyo, Maxell, Varta, Dura-
cell, TDK, GP и еще несколько десятков
марок разной степени известности. Их до-
ли рынка мало отличались друг от друга,
при этом объем рынка на тот момент
не превышал $60 млн.

Стоило ли крупнейшим мировым кор-
порациям бороться за него? «Стоило,—

ЧТОБЫ СТАТЬ ЛИДЕРОМ В ПРОИЗВОДСТВЕ ЭНЕРГОСБЕРЕГАЮЩИХ ЛАМП,
КОМПАНИИ «ТОПСЕРВИС» ПРИШЛОСЬ ОТВОЕВАТЬ ВТОРОЕ МЕСТО
НА СТАГНИРУЮЩЕМ РЫНКЕ БАТАРЕЕК У ENERGIZER. текст: павел куликов

Выход в свет

частная практика   ДИВЕРСИФИКАЦИЯ

Вице-президент и совладелец «Топсервиса» Дмитрий Татарский
эмоционально вскакивает с места и ударяет себя по груди,
как бы танцуя лезгинку: «В первую очередь товар надо дис-
трибутировать. А уже потом устраивать пляски вокруг по-
требителя».

ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «ТОПСЕРВИС» основана в 1993 го-

ду. Главный владелец — Александр Савельев.

Компания начинала с оптовой торговли батарей-

ками зарубежных производителей. С 1997 по

2005 год была эксклюзивным дистрибутором

батареек Samsung, производство которых кор-

порация наладила по предложению «Топсерви-

са». Сейчас портфель компании включает в се-

бя брэнды Sanyo, Samsung Pleomax, Duracell,

Megaman, Varta, Supermax и Eastpower. Помимо

этого, «Топсервис» имеет собственный брэнд —

«Космос». На заводах в Китае, Корее, Японии,

Белоруссии и на Украине компания размещает

заказы на производство батареек, ламп, фона-

рей и другой электротехнической продукции под

этой маркой. Около трети оборота «Топсервису»

приносят энергосберегающие лампы, чуть мень-

ше — батарейки. Выручка компании не раскры-

вается. По некоторым данным, она составляет

$50–70 млн в год.

Азиатские кон-
трактные про-
изводства 
готовы сделать
любую 
батарейку — 
и Duracell, 
и «Космос»
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деловой еженедельник

считает Татарский.— Сейчас рынок оце-
нивается в $250–300 млн, а число игроков
резко сократилось». Татарский сравнива-
ет развитие рынка с боксерским поедин-
ком, где нужно продержаться на ногах
все 12 раундов. Продержались всего четы-
ре батареечных брэнда со значимой до-
лей: Duracell, который, по данным дис-
трибуторов, занимает 40%, «Космос» (10%),
Samsung (9%) и Energizer (8%).

Основной мировой конкурент Duracell
компания Energizer опоздала с выхо-
дом в Россию. На рынке гуляет байка
о том, как один из менеджеров Energizer
в 1993 году приехал открывать здесь
представительство, но, увидев на ули-
це танки, решил пару лет обождать.
Однако, по мнению Татарского, причи-
на победы Duracell не в этом и даже
не в крупнейшем на рынке рекламном
бюджете. Просто компания сделала осо-
бую ставку на батареечников.

В 1995 году владелец брэнда Energizer
компания Gillette заключила десятилет-
ний договор о дистрибуции с Procter
& Gamble, дилеры которого принялись
развозить батарейки вместе со стираль-
ным порошком и чипсами. Duracell же ус-
траивал помпезные конференции для ба-
тареечников и поначалу давал возмож-
ность заработать на своих батарейках
больше, чем конкуренты. Теперь оптови-
ки почти не зарабатывают на Duracell,
но портфель брэндов без этих батареек
уже немыслим.

В 1996 году президент и основной вла-
делец «Топсервиса» Александр Савельев

нашел неожиданный способ расширить
портфель брэндов. Он предложил россий-
скому офису Samsung Corporation провес-
ти эксперимент: разместить на OEM-про-
изводствах заказ на батарейки под брэн-
дом Samsung для продажи в России (ко-
рейская компания никогда до этого не за-
нималась батарейками). Эта идея сделала
«Топсервис» уникальной компанией в ря-
ду прочих батареечников.

Восточные интриги
СНАЧАЛА ИДЕЯ «ТОПСЕРВИСА» корей-
цев в восторг не привела. Тогда Алек-
сандр Савельев показал им батарейку
Daewoo, продававшуюся в России.
«А этот брэнд для Samsung как крас-
ная тряпка для быка,— рассказывает
Татарский.— Они всполошились:
как это — Daewoo уже есть на рынке,
а Samsung — нет?!» В штаб-квартире
Samsung Corporation согласились на
предложение Савельева скорее из прин-
ципа, чем из рациональных соображе-
ний. Особой ставки на эту идею корпора-
ция не делала: дизайн батареек при-
шлось разрабатывать собственноручно
президенту «Топсервиса».

Савельев был уверен в успехе. В про-
шлом году Samsung вошла в тройку круп-

нейших рекламодателей в России, одним
из крупнейших она считалась и в 1996-м.
На руку Савельеву и компании Samsung
сыграла Олимпиада 1996 года: корпора-
ция была спонсором российской коман-
ды, ее логотип в то время постоянно мель-
кал на телевидении. После того как опто-
вик «раскидал» батарейки Samsung по
своим каналам продаж, они за год вошли
в число лидеров рынка. Сейчас, по дан-
ным «Топсервиса», их доля составляет 9%.
После этого корейская корпорация стала
продавать батарейки во всем мире.

«Топсервис» пользовался правами экс-
клюзивного дилера Samsung четыре го-
да, но в 2000-м корпорация нашла еще
одного дилера — компанию «Л-фото» (со-
временное название S3). Никакой дого-
воренности о разделе каналов продаж
между «Топсервисом» и S3 нет. Вероятно,
Samsung Corporation просто решила под-
стегнуть продажи, создав внутреннюю
конкуренцию между дилерами.

В 2005 году уже внутренняя конкурен-
ция дочерних компаний Samsung пре-
вратилась в напасть для самой корпора-
ции. Конфликт произошел между «дочка-
ми» — Samsung Electronics и Samsung
Corporation. Дело в том, что права на ис-
пользование брэнда и логотипа Samsung

На рынке гуляет байка о том, как менеджер
Energizer в 1993-м приехал открывать здесь 
представительство, но, увидев на улице танки, 
решил пару лет обождать  
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зарегистрированы на Samsung Electro-
nics, которая производит потребитель-
скую электронику. Батарейки же делает
Samsung Corporation. В отличие от своей
«сестры» она практически не вкладыва-
ется в продвижение брэнда. Это приво-
дило к конфликтам за ресурсы, поэтому
теперь Samsung Corporation пришлось
создать свою марку — Pleomax. Еще три
года рядом с названием Pleomax будет
маленькое изображение логотипа
Samsung, а затем и оно исчезнет. Как это
отразится на позициях компании — не-
понятно. Пока в «Топсервисе» отмечают,
что доля рынка Samsung в последнее вре-
мя не растет, в отличие от доли, напри-
мер, Duracell.

Освоение «Космоса»
САВЕЛЬЕВ И ТАТАРСКИЙ на Samsung сов-
сем не обижаются. «Мы и сейчас успешно
сотрудничаем»,— подтверждает Дмитрий
Татарский. Работа с Samsung окончатель-
но укрепила веру совладельцев «Топсер-
виса» в силу батареечников: в 2000 году
бизнесмены решили, что им по силам со-
здать и продвинуть собственный брэнд.
В том, что брэнд совсем не обязательно
должен быть глобальным, их убедил дру-
гой эпизод.

В портфеле брэндов «Топсервиса» есть
дешевая батарейка Eastpower, произведен-
ная одним из многочисленных OEM-заво-
дов в Китае. У нее был конкурент — Raider,
дешевая китайская батарейка. Татарский
пытался убедить покупать Eastpower одно-
го из своих клиентов — выходца с Кавказа.
Тот сопротивлялся. «Я Eastpower брать не
буду,— возражал он.— Я Raider беру». Та-
тарский пытался убедить, что различий

между этими батарейками нет никаких,
но так ничего и не добился. «Я только тебе
скажу, брат,— объяснил собеседник.—
Raider зеленая». Татарский остался в заме-
шательстве, а потом вспомнил, что зеле-
ный — цвет ислама.

«Топсервис» решил сделать ставку на
широкую аудиторию — население быв-
шего СССР. В поисках названия Савельев
стал вспоминать о предметах всесоюзной
гордости. В голову лезли «Калашников»,
«водка» и «балет». Неожиданное озарение
пришло во время посещения выставки
в Китае. Один из сотрудников «Топсерви-
са» увидел батарейку местного OEM-заво-
да, которая называлась Konnoc. «Космос
что ли?» — попытался прочитать он. Так
Савельев определился и с национальной
идеей, и с названием для батарейки —
«Космос».

Заказ на производство «Космоса» раз-
местили на том же OEM-заводе в Китае,
где производится и Duracell. Качества
потребовали такого же. Но противопос-
тавлять себя Duracell на российском
рынке для «Топсервиса» было равнознач-
но самоубийству. И компания заняла дру-
гую ценовую нишу: «Космос» примерно
вдвое дешевле лидера. Даже в таком слу-
чае маржа «Топсервиса» по батарейкам
«Космос» сильно превосходит маржу
по Duracell. Вообще, на батарейках,
по словам Татарского, можно зарабо-
тать от 0% до 30%.

Секрет низкой цены в том, что до конца
2005 года «Топсервис» практически не
рекламировал свой брэнд. Сопроводив
батарейки рекламными материалами
со слоганом «Отличное по цене обычно-
го», компания просто распространяла их

по сложившимся каналам. Но результат
оказался феноменальным: «Космос» опе-
редил Energizer и Samsung и к началу
2007 года стал на рынке вторым.

Патриотическое название сыграло не
меньшую роль, чем дистрибуция. В нача-
ле 2006 года компания запустила те же
батарейки под брэндом «Ночной дозор»,
выплачивая роялти «Первому каналу».
Но «Дозор» не пошел: прошлогодние пар-
тии до сих пор распродаются со склада.

«Этот брэнд для Samsung как красная тряпка
для быка. Они всполошились: как это, Daewoo
уже есть на рынке, а Samsung — нет?!»  

Дистрибутор электротехники 
«Топсервис»:

убедил корпорацию Samsung начать произ-
водство батареек и на девять лет стал их
дистрибутором в России;
стал размещать заказы на производство
батареек под собственным брэндом «Кос-
мос» на OEM-заводах;
вышел на рынок энергосберегающих ламп
под тем же брэндом, после того как марка
получила известность;
хочет обзавестись собственным ламповым
заводом в России.

НОУ-ХАУ

ОБЪЕМ РОССИЙСКОГО РЫНКА БАТАРЕЕК,
по данным его игроков, составляет
$250–300 млн в розничных ценах. Для сравне-
ния: в США он равен примерно $1 млрд. С се-
редины 2006 года этот сегмент стагнирует.
Причина в том, что большая часть новых циф-
ровых устройств оснащается собственными ак-
кумуляторами. Падение рынка останавливает
лишь рост потребления бытовой электроники
и игрушек. Крупнейшие игроки: Duracell (40%),
«Космос» (10%), Samsung (9%) и Energizer
(8%). Эти компании сохраняют лидерство при-
мерно с 2003 года, когда в России стали попу-
лярны алкалиновые батарейки, которые нача-
ли вытеснять солевые. До этого времени опре-
делить, кто на рынке лидирует, было непросто.
С середины 1990-х годов в Россию поставля-
лись батарейки с множеством названий, в том
числе около четырех десятков марок азиатских
OEM-заводов. В мире первенство принадлежит
брэнду Duracell, за ним с небольшим отрывом
следует Energizer. В совокупности две компании
занимают около 80% мирового рынка. Ener-
gizer лидирует в Азии и Океании, Duracell —
в Европе и Америке. Третий по популярности
в мире батареечный брэнд Varta занимает пер-
вое место в Германии.

РЫНОК

Директор по маркетингу компании «Топсервис» Денис Швоев, гендиректор Дмитрий Сапрыкин 
и вице-президент Дмитрий Татарский (слева направо) не экономят на продвижении своего брэнда
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Из тени в свет
В 2003 ГОДУ КОНКУРЕНТЫ «Топсервиса»
один за другим отказались от узкой спе-
циализации и включили в свой прайс-
лист светотехнику: электрические лампы
General Electric, Philips, Osram. «Топсер-
вис» упустил момент. Савельев и Татар-
ский с головой ушли в брэндинг. Когда
они вспомнили о лампах, пул дистрибуто-
ров General Electric, Philips и Osram уже
сформировался. Новые дилеры им были
не нужны.

Почему дистрибуторы охладели к бата-
рейкам? Сейчас этот рынок уже не растет,
потому что в цифровых устройствах ис-
пользуются в основном встроенные ак-
кумуляторы. По данным «Топсервиса»,
рост прекратился в середине 2006 года.
И в 2003-м такой поворот событий уже
можно было предугадать. Так что зани-
маться новыми продуктами «Топсервису»
тоже было необходимо. Если нельзя про-
давать чужие, почему бы не производить
свои? Компания стала заказывать в Китае
производство аккумуляторных батареек
и зарядных устройств для них — тоже
под брэндом «Космос». Затем совладельцы
«Топсервиса» рассудили, что ничто не ме-
шает им производить и продавать лампы.

General Electric и Philips поставляли
в Россию традиционные лампы накали-
вания, галогенные и в небольших объе-
мах — энергосберегающие. Савельев и
Татарский вновь решили избежать лобо-
вого столкновения с компаниями-гиган-
тами. «Топсервис» сыграл в самом узком
сегменте, разместив в Китае заказ на про-

изводство энергосберегающих ламп.
В 2003 году их стали продавать по уже
сложившимся каналам под собственным
брэндом «Космос» и опять-таки вдвое де-
шевле аналогичных товаров западных
компаний. Теперь лампы приносят
«Топсервису» треть выручки.

«Батарейки стали большим подспорь-
ем,— радуется Татарский.— Число визу-
альных контактов в случае с ними огром-
но». Получается, батарейки «Космос» пре-
вратились в рекламу одноименных ламп,
причем задолго до того, как в «Топсервисе»
додумались эти лампы продавать. А Gene-
ral Electric и Philips хоть и производят ба-
тарейки, но в России давно проиграли
этот рынок другим игрокам. Впрочем,
в начале 2006 года совладельцы «Топсер-
виса» все-таки запустили рекламу брэнда
«Космос»: 900 роликов на каналах СТС,
«Россия» и «Домашний» обошлись в $1 млн.
В результате, по данным участников рын-
ка, компания лидирует в сегменте энерго-
сберегающих ламп с долей 35%.

Правда, есть одна незадача: энергосбе-
регающие лампы в России пока непопу-
лярны. В 2006 году их было продано всего
30 млн штук, тогда как ламп накалива-
ния — 250 млн. «Топсервис» пытается ис-
править ситуацию — проводит вторую

за свою историю рекламную кампанию.
Под нее задействовано 4 тыс. носителей
в прессе, наружной рекламе и интернете.
Кампания проходит при поддержке пра-
вительства Москвы и столичного департа-
мента топливно-энергетического хозяйст-
ва. Заявленная цель — популяризация
энергосбережения в городе.

Заручиться поддержкой властей «Топ-
сервису» сейчас не помешает. Три года
назад Минэкономразвития, опасаясь
банкротства российских производите-
лей ламп накаливания, повысило на эти
лампы импортные пошлины. То же са-
мое, считают в «Топсервисе», возможно
и с энергосберегающими лампами. Ди-
ректор по маркетингу «Топсервиса» Де-
нис Швоев рассчитывает, что этот сег-
мент будет расти на 50% в год. Значит,
энергосберегающие лампы, как и лампы
накаливания, могут стать расхожим и со-
циально значимым товаром. Пока в Рос-
сии такие лампы никто не производит.
Но тот, кто сделает это первым, сможет
рассчитывать на протекционизм властей.

Татарский убеждает, что российское про-
изводство «Топсервиса» «находится на уров-
не идеи». По некоторым же данным, компа-
ния уже подыскивает под производство
ламп объекты для покупки.  СФ
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«Макиз-фарма» владеет двумя завода-
ми (в Москве и в Рязанской области),
изначально построенными в соответст-
вии с международными стандартами
GMP, на которые вскоре предстоит пе-
рейти всей отрасли. Оборот компании
в 2006 году составил 51,5 млн евро. DSM
Group оценивает рыночную долю «Макиз-
фармы» в 0,5%.
С помощью нового актива Stada рассчи-
тывает сделать куда более емким свой
портфель продуктов, то есть добиться то-
го, чего так и не дала ей покупка «Ниж-
фарма» двумя с половиной годами ранее.

В поисках ассортимента
НЕСПОСОБНОСТЬ БЫСТРО пополнять ас-
сортимент — хроническая болезнь «Ниж-
фарма». Он ориентирован на выпуск так
называемых брэндированных дженери-
ков. В отличие от простых дженериков
(препаратов под родовым названием,
не защищенных патентом, например аце-
тилсалициловой кислоты), их брэндиро-
ванные аналоги выводятся на рынок под
марками производителей, благодаря че-
му удается продавать эти лекарства
с большей маржой.

Брэндованные дженерики составляют
около 40% портфеля «Нижфарма», и на
них приходится более 80% от общего объе-
ма продаж компании. Однако разработка
таких квазиоригинальных лекарств тре-

STADA УВЕЛИЧИВАЕТ ПРОДАЖИ СВОИХ ПРЕПАРАТОВ В РОССИИ, А «НИЖФАРМ»
БЫСТРЕЕ ОБНОВЛЯЕТ АССОРТИМЕНТ. ТАКОЙ ЭФФЕКТ ДОЛЖНО БЫЛО ДАТЬ
ВХОЖДЕНИЕ НИЖЕГОРОДСКОГО ПРЕДПРИЯТИЯ В СОСТАВ НЕМЕЦКОГО
КОНЦЕРНА. ДОСТИЧЬ ЭТИХ ЦЕЛЕЙ КОМПАНИЯМ ТАК И НЕ УДАЛОСЬ. ТЕПЕРЬ
STADA ПРОДОЛЖАЕТ УСИЛИВАТЬ СВОЙ РОССИЙСКИЙ БИЗНЕС, СКУПАЯ
АКТИВЫ. текст: екатерина трофимова

Бег на месте

частная практика   РЕФОРМА

В конце лета немецкая Stada приобре-
ла 100% акций ЗАО «Макиз-фарма».
На эту компанию засматривались мно-
гие игроки отечественного фармрын-
ка: частный проект, созданный с нуля,
а не на базе бывших советских произ-
водств, был «невестой с приданым». 

Продуктовые
портфели
«Нижфарма»
и «Макиз-
фармы»
сольются,
дополнив друг
друга
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деловой еженедельник

бует значительных вложений, финансо-
вых и временных, поэтому выпускать
собственные новинки ударными темпа-
ми «Нижфарм» просто не в состоянии.

Теоретически более быстрый путь на-
растить ассортимент — получить лицен-
зию иностранного производителя на пра-
во торговать его препаратом в России.
С начала 2000-х «Нижфарм» предпринял
несколько попыток добиться своих целей
таким образом. Однако из семи-восьми
крупных проектов лишь два увенчались
успехом: «Д-пантенол» хорватской компа-
нии Jadran и «Эссливер форте» индийской
Nabros Pharma. По словам гендиректора
«Нижфарма», вице-президента Stada по
России, странам СНГ и Балтии Дмитрия
Ефимова, причины неудач в каждом слу-
чае были разными. Например, одной из
них стал ошибочный выбор продукта.
«Пока велись переговоры, привозились
стандартные образцы. Все было здорово.
Но когда начались промышленные по-
ставки, оказалось, что реальное качество
лекарства не соответствует заявленным
параметрам»,— поясняет он.

Дружба с более солидными поставщи-
ками у «Нижфарма» не сложилась. «Когда
компания-производитель хочет торговать
чужим препаратом, у его владельца воз-
никает опасение, что продукт будут про-
двигать по остаточному принципу, как до-
полнение»,— говорит Регина Карымова,
директор по стратегическому брэндингу
компании «Инвар». У «Нижфарма» имеет-
ся свое объяснение. «Выяснилось — надо
доказать, что я могу не только произво-
дить, но и продавать их продукты»,— ска-
зал в марте 2003 года в интервью СФ быв-
ший генеральный директор «Нижфарма»,
а ныне заместитель руководителя Рос-
здравнадзора Андрей Младенцев.

Именно Младенцев, возглавивший
«Нижфарм» в 1999 году, настоял на карди-
нальном преобразовании фирмы и спо-
собствовал продаже ее блокпакета ЕБРР
за $10 млн, которые пошли на развитие
производства. По инициативе Младенце-
ва также была изменена стратегия компа-
нии: еще в 2000 году он сделал ставку не
на производство, а на продажи. «Ниж-
фарм» одним из первых взял на вооруже-
ние опыт западных фармпроизводите-
лей, развивающих систему медицинских
представителей — field forces. Их зада-
ча — донести информацию о продуктах
до людей, имеющих непосредственное
влияние на больного, то есть до врачей
и фармацевтов.

В том числе чтобы повысить свою зна-
чимость в глазах потенциальных зарубеж-
ных партнеров, в 2003 году «Нижфарм»
провел реформу своей системы «инфор-
маторов». Если раньше его представители
были универсальны, то теперь их разде-
лили на пять подразделений по группам
препаратов. «При этом мы потеряли в гиб-
кости,— признает Дмитрий Ефимов.—
Понятно, что если 40 человек ориентиро-
ваны только на дерматологов, то быстро
переключить их на другую аудиторию не
получится. И, усиливая активность по од-
ному из терапевтических классов, мы вы-
нуждены набирать новых людей. Но это
осознанный шаг, ведь устойчивые связи
с целевой аудиторией в нашем бизнесе до-
рого стоят». Как следствие, если в 2003 го-
ду у «Нижфарма» было 57 представителей
в 24 городах России, то сейчас их более

«При этом мы потеряли в гибкости. Понятно,
что если 40 человек ориентированы только
на дерматологов, то быстро переключить 
их на другую аудиторию не получится»  

частная практика

ДОСЬЕ

ФАРМАЦЕВТИЧЕСКАЯ КОМПАНИЯ «НИЖФАРМ»

основана в 1919 году в Нижнем Новгороде.

В 1994-м была приватизирована. С 2005 года

входит в международный фармацевтический

холдинг Stada, которому принадлежит 99,58%

акций «Нижфарма». Объем продаж компании

в 2006 году составил 72,2 млн евро. Имеет сеть

представительств в странах СНГ (Украина, Ка-

захстан, Узбекистан) и Балтии. Продуктовый

портфель «Нижфарма» включает более 100 наи-

менований лекарственных средств, из них по-

рядка 40% — брэндовые дженерики, на долю

которых приходится 80% в общем объеме про-

даж компании. Производственные мощности

«Нижфарма» позволяют ежегодно выпускать

100 млн упаковок мазей, 300 млн упаковок суп-

позитариев и 200 млн упаковок таблеток. Летом

2007 года Stada приобрела 100% акций холдин-

га «Макиз-фарма» за 125 млн евро. Сделка со-

вершена «Нижфармом», который выступил ее

инициатором.



160 в 30 городах, а с учетом Украины, Ка-
захстана и Узбекистана — около 280 чело-
век. Однако, по словам Регины Карымо-
вой из «Инвара», это не так уж много:
крупные российские фармкомпании со-
держат штат представителей численнос-
тью от 200 до 500 человек.

В среднем «Нижфарм» каждый год вы-
водит на рынок три-четыре новых собст-
венных препарата. «Это смешно. Компа-
ния, которая специализируется на джене-
риках и претендует на быстрое увеличе-
ние портфеля, должна выводить 20 препа-
ратов ежегодно»,— считает директор по
качеству НПК ЭХО Дмитрий Сомов.

Форпост Stada
ИСПРОБОВАТЬ ДЕЙСТВИЕ field forces в де-
ле привлечения иностранных лицензий
«Нижфарму» так и не удалось: в конце
2004 года немецкий концерн Stada, входя-
щий в тройку ведущих дженериковых
фармацевтических компаний Германии,
выкупил 97,5% акций «Нижфарма»
за 80,5 млн евро (позднее его доля была
доведена до 99,58%).

По словам Дмитрия Ефимова, в сделке
со Stada «Нижфарм» интересовали не фи-
нансовые возможности немецкого гиган-
та, а его опыт по развитию бизнеса и про-
дукты. «В основном продукты»,— подчер-
кивает бизнесмен.

Немцев беспокоило то, что их продукты
занимали мизерную долю рынка — 0,02%.
После сделки препараты Stada (сейчас
около десятка) перешли в портфель «Ниж-
фарма». Первостепенной задачей нижего-
родского производителя стало не получе-
ние лицензий на продажу зарубежных

препаратов, а продвижение лекарств но-
вого акционера. Всего в портфеле «Ниж-
фарма» более сотни зарегистрирован-
ных препаратов, из них производится
порядка 80. Компания активно продви-
гает около 30, в том числе все выпускае-
мые Stada. Каков же результат? Если
в 2003 году продажи препаратов Stada
в России едва дотягивали до 1 млн евро,
то в 2006-м достигли 3 млн евро. Но их до-
ля на рынке практически не изменилась:
подрос и рынок.

«Особых успехов в продаже этих препа-
ратов нет, потому что они, как правило,
нишевые. А чтобы доля компании росла
на рынке, нужно иметь продукты, кото-
рые могут продаваться большими объе-
мами»,— поясняет генеральный дирек-
тор маркетинговой компании «Фармэкс-
перт» Николай Демидов. Сейчас Stada ре-
гистрирует в России дополнительную се-
рию препаратов, однако это долгий про-
цесс, и на ассортименте «Нижфарма» он
пока никак не отразился.

Очевидно, немцы сейчас по-настояще-
му озабочены не выводом «блокбастеров»
на российский рынок, а сокращением до-
ли контрактного производства, на кото-
рое пока приходится около 60% от объема
продукции концерна. В 2008 году предпо-
лагается начать выпуск лекарств Stada на
нижегородском заводе, но продаваться
они будут в Европе.

Так что слияние со Stada не слишком-то
способствовало расширению портфеля
«Нижфарма». Через два с половиной года
нижегородская компания де-факто при-
шла к тому, с чего начинала. «Мы сумели
создать четкую эффективную структуру,
для продвижения продуктов, мы облада-
ем достаточно достоверной информаци-
ей о потребностях рынка, но, к сожале-
нию, страдаем от того, что не способны
быстро наполнять наш портфель препа-
ратами, которые могли бы эту потреб-
ность удовлетворять»,— сетует Дмитрий
Ефимов.

Покупка «Макиз-фармы» с ее 50 препа-
ратами в такой ситуации выгодна Stada,
и выгодна еще по одной причине.

Не портфелем единым
«„МАКИЗ-ФАРМА” — это не только произ-
водитель, но и машина по формированию
и быстрому обновлению портфеля препа-
ратов,— радуется приобретению Дмит-
рий Ефимов.— У них хорошо развиты
компетенции по привлечению новых
продуктов: ведение переговоров с иност-

Компания «Нижфарм»:
сделала ставку на производство брэндо-

ванных дженериков;
развивает сеть медицинских представите-

лей (field forces), специализирующихся на
конкретных терапевтических направлениях;

выступила инициатором приобретения
«Макиз-фармы» и изучает возможность новых
поглощений на российском рынке (в рамках
холдинга Stada).

НОУ-ХАУ

ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИЙ РЫНОК РОССИИ, по оцен-
кам маркетинговой компании DSM Group,
в 2006 году увеличился на 35% (его объем со-
ставил $12,2 млрд) в основном за счет реали-
зации программы дополнительного лекарст-
венного обеспечения (ДЛО). Сегмент госзаку-
пок вырос на 80%, а коммерческий — на 16%.
В 2006 году доля государственных средств на
фармрынке составляла 39%. Однако скандалы,
связанные с задолженностью по ДЛО, согласно
прогнозам экспертов, приведут к ее снижению
до 31–35% и замедлят развитие рынка в целом.
По данным исследовательской компании «Фар-
мэксперт», большая часть рынка занята импорт-
ной продукцией, доля которой по итогам перво-
го полугодия 2007 года достигла 76%, что на 1%
больше, чем было годом раньше. В рейтинге, со-
ставленном сотрудниками RMBC по итогам
2006 года, первое место по объему продаж за-
нимает Novartis с долей 6,53%, второе — Sanofi-
Aventis (5,18%), третье — Servier / Egis (4,25%).
Среди отечественных производителей в двад-
цатку лидеров входит только «Фармстандарт».

РЫНОК
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Вице-президент Stada Дмитрий Ефимов радуется новому
активу в структуре немецкой компании

И
ТА

Р
-Т

А
С

С





c32

частная практика

ранными компаниями, регистрация пре-
паратов на российском рынке, проведе-
ние исследований».

Но самое главное, поясняет директор
департамента маркетинговых исследова-
ний RMBC Виктория Соколова, что «с по-
купкой „Макиз-фармы” открываются во-
рота в ДЛО». По данным DSM Group,
в 2006 году объем продаж у «Нижфарма»
увеличился на 27%, а у «Макиз-фармы» —
более чем на 70%, преимущественно бла-
годаря значительному участию в госза-
купках, на которые приходится до 60% ее
оборота. Сам «Нижфарм» от ДЛО зависит
слабо: более 80% его продаж осуществля-
ется в коммерческом сегменте.

Между тем государственное присут-
ствие на российском фармацевтичес-
ком рынке усиливается. Согласно ин-
формации DSM Group, в 2004 году доля
государственных средств составляла 22%
от его общего объема, в 2005-м — 30%,
в 2006-м — 39%. Правда, скандалы с долга-
ми по ДЛО не прошли даром. По разным
прогнозам, в 2007 году государственная
доля снизится до 31–35%. «Но это времен-
но, и дальше она будет только расти»,—
уверен руководитель DSM Group Алек-
сандр Кузин. «За три-четыре года доля гос-
финасирования увеличится до 45–50%»,—
соглашается с ним Николай Демидов. Од-
нако он полагает, что проблемы с реализа-
цией программы ДЛО ускорили слияние
«Макиз-фармы» и «Нижфарма». Тем более

что именно из-за них в начале 2007 года
был уволен с поста руководителя Рос-
здравнадзора покровитель компании Ра-
мил Хабриев. Теперь же ДЛО в Росздрав-
надзоре курирует Андрей Младенцев.

Как считают аналитики, в общем объе-
ме продаж объединенной компании доля
государственных заказов составит 34%,
а коммерческий сегмент, следовательно,
займет 66%. Именно такого соотношения
она намерена придерживаться и в даль-
нейшем. «Структура портфеля объединен-
ной компании должна примерно соответ-
ствовать структуре рынка»,— поясняет
Дмитрий Ефимов.

Перегруппировка войск
КАКОЙ БУДЕТ СТЕПЕНЬ РОДСТВА «Ниж-
фарма» и «Макиз-фармы», еще непонятно.
Скорее всего, они сольются в холдинг,
сохранив юридическую независимость
и локальные производственные площад-
ки, но объединив ключевые бизнес-про-
цессы. Уже в сентябре начнется подготов-
ка единой консолидированной финансо-
вой отчетности для Stada. В дальнейшем
интеграция затронет продажи и марке-
тинг, схемы продвижения, логистику —
в общем, все то, что поможет обеспечить
успешное продвижение объединенного
портфеля продуктов. 

В отличие от специализированных мед-
представителей «Нижфарма», их коллеги
из «Макиз-фармы», более 140 человек, по-

прежнему универсальны. И теперь объе-
диненной компании предстоит перегруп-
пировать свои «полки» удвоенной числен-
ности в соответствии с обновленным
портфелем. Традиционные терапевтичес-
кие field forces «Нижфарма» будут усиле-
ны новыми специализированными ко-
мандами, которые займутся направлени-
ями «Макиз-фармы». 

Общая продукция потечет по единому
каналу сбыта. Пока обе компании имеют
собственные складские помещения: «Ниж-
фарм» — в Нижнем Новгороде (площадью
4,5 тыс. палет-мест), «Макиз-фарма» —
в Москве (площадью 1,1 тыс. палет-мест).
Сейчас дистрибуторам приходится заби-
рать продукцию «Нижфарма» с нижегород-
ского склада. В будущем московское хра-
нилище будет модернизировано и станет
основной площадкой холдинга, а нижего-
родское сделают накопителем продукции
местного завода. Впрочем, рассматривает-
ся также вариант аренды или покупки
нового помещения под главный склад.

Объединение компаний даст им воз-
можность быть жестче при контакте
с другими звеньями торговой цепочки,
и в частности уменьшить размер скидки,
предоставляемой дистрибуторам. Как от-
мечают в компании «СИА интернешнл»,
наличие склада в Москве позволит «Ниж-
фарму» сократить логистическую цепоч-
ку и работать напрямую с региональны-
ми дистрибуторами.

По данным DSM Group, в результате
слияния бизнесов «Нижфарма» и «Макиз-
фармы» объединенная компания займет
около 1,4% рынка, что позволит ей занять
второе место среди отечественных произ-
водителей и войти в топ-15 игроков фарм-
рынка, а через пять лет, возможно, и в пя-
терку общеотраслевых лидеров. «Это
чрезвычайно амбициозная задача, вы-
полнить которую возможно, если выво-
дить на рынок лекарства-„блокбастеры”.
Для осуществления подобных планов их
должно быть в два раза больше, чем сей-
час имеется у „Нижфарма”»,— считает
Николай Демидов. Однако если учесть,
что за два с половиной года существова-
ния «Нижфарма» в структуре Stada его ди-
намика не претерпела кардинальных из-
менений, вряд ли стоит ожидать ради-
кальной реструктуризации купленных
немецким концерном компаний и взрыв-
ного роста бизнеса. По-видимому, пока ев-
ропейский гигант предпочитает наращи-
вать свою долю рынка. И уже присматри-
вается к новым активам.  СФ
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Дженерики в помощь
динамика объемов продаж компании «Нижфарм»
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«Структура портфеля объединенной
компании должна примерно 
соответствовать структуре рынка»  
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конкуренция частная практика

Российский рынок кормов для животных в этом году перевалит за $1 млрд.
И хотя крупные западные компании оккупировали 90% этого рынка, отечест-
венные производители пытаются доказать: для них еще есть на нем место.

Зверский аппетит
ее премиальному корму Pro Plan сейчас
принадлежит 10% рынка дорогих кормов.
Остальным крупным игрокам — Royal
Сanin и Hill’s — пришлось выбирать ни-
ши, не заселенные «марсианами».

В мире животных
ОПРЕДЕЛЕННУЮ НАДЕЖДУ конкурентам
Mars дает простой факт: с ростом доходов
граждан растут и расходы на домашних
питомцев. К концу 2007 года, обещает Ас-
социация производителей кормов для до-
машних животных, россияне потратят
на питание для «братьев меньших»
$1 млрд — на 20% больше, чем в 2006-м.
Сейчас на экономичный сегмент
(50–120 руб. за 1 кг в рознице) приходится
65% рынка, на средний (120–300 руб. за
1 кг) — около 30%, остальное — на долю
сегмента премиум.

«В прошлом году весь рынок вырос на
24%, прироста ниже 15% с 2003-го он не де-
монстрировал,— приводит данные ис-
полнительный директор Ассоциации
производителей кормов для домашних
животных Федор Борисов.— При этом
рынок меняется в своей структуре за счет
увеличения потребления премиальных
кормов». Действительно, еще в 2003 году
дорогие корма занимали не более 1% рын-
ка, сейчас — уже 5%. «Тенденцией являет-
ся ускорение роста премиального клас-
са,— соглашается управляющая Nestle
в России и на Украине Яна Михайлова.—
В 2006 году весь рынок вырос в стоимост-
ном выражении на 24%, а в весовом —
только на 15%».

В производстве дорогих кормов Mars
пока не силен: только в этом году он на-
чал запускать дорогие кошачьи корма,
например Whiskas Premium. Поэтому
Royal Canin и Hill’s вообще не произво-
дят корма эконом-класса, они сосредото-
чились на изготовлении премиальных
кормов. «Маркетинг и подход к продви-
жению у нас с тем же Mars принципиаль-
но разный»,— утверждает сотрудник
компании Royal Canin Станислав Кузь-

Две недели назад в Калужской области открылся
новый завод по производству кормов для живот-
ных Nestle Purina. Nestle стала уже третьей меж-
дународной компанией, создавшей собственное
производство кормов в России.
Появление своего предприятия, как надеются в компании, по-
может ей завоевать 20% рынка вместо нынешних 13,9%. Для это-
го Nestle придется потеснить своего основного конкурента —
компанию Mars, которая является абсолютным чемпионом рос-
сийского рынка кормов. Завод Mars по производству кормов за-
работал в Подмосковье еще в 1995 году — первым в России. Ос-
ваивая новый рынок, компания не боялась незапланирован-
ных расходов: в 1995 году, во время мини-обвала рубля, пред-
приятие окончило год с убытками $100 млн, а после дефолта
в 1998-м потеряло всю дистрибуторскую сеть. Неудачи не охла-
дили пыл Mars: сейчас в России работают три завода компании,
в которые она с 2002 года вложила $300 млн.

Результат — Mars контролирует 60% рынка. В ее портфеле кор-
ма Pedigree и Chappi для собак и Whiskas и Kitekat для кошек.
Соперничать с ним на рынке недорогих кормов отважилась
лишь Nestle с кормами Darling для собак и Friskies для кошек.
Впрочем, Nestle не забывает и о более дорогих сегментах: так,

текст: иван марчук
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выставляют более низкую цену или
предлагают продукты, отсутствующие
у зарубежных коллег.

«Раритет», самая крупная из россий-
ских компаний, идет по пути демпинга.
«Мы смогли вывести наши марки для со-
бак и кошек („Оскар”, „Трапеза” и „Мон
ами”) на рынок так, что они теперь конку-
рируют с Whiskas, Kitekat или Pedigree.
На свои корма мы назначаем цену чуть
ниже конкурентов»,— рассказывает на-
чальник отдела маркетинга и развития
продаж «Раритета» Дмитрий Макаренко.
По его словам, несмотря на быстрый рост
премиального сегмента, рынок дешевых
кормов еще достаточно велик, и на нем
нашлось место для новых игроков. «В ре-
гионах цена по-прежнему является одним
из самых важных факторов продаж»,—
объясняет он.

Компании «Биосфера» и «Чика» освоили
производство кормов для рыб, птиц
и грызунов. Ниша, конечно, не слишком
велика, но зато у них практически нет
иностранных конкурентов.

Еще один способ прийти на рынок,
не воюя за ниши с крупнейшими игрока-
ми, продемонстрировала датская компа-
ния Aller Petfood. В 2004 году она открыла
производство сухих кормов мощностью
13 тыс. тонн в Тверской области. В этом го-
ду заработал ее второй завод в Ленинград-
ской области, который может произво-
дить не только сухие корма, но и консер-
вы (сами производители называют их
«влажные корма») среднего и премиально-
го классов. Всю свою продукцию предпри-
ятие реализует через крупные торговые
сети (сейчас среди ее клиентов «Ашан»
и Metro), которые продают эти корма как
свои «частные марки». Aller Petfood рас-
считывает, что второй завод, куда она ин-
вестировала около 300 млн руб., должен
окупиться в течение четырех лет.

«Место для новых производителей на
рынке еще есть. Пока компании ведут
борьбу не друг с другом, а за новых клиен-
тов»,— резюмирует Федор Борисов.

мин. Если Nestle и Mars активно используют рекламу, то Royal
Сanin и Hill’s продвигают продукты через ветеринаров, завод-
чиков и т. д.

Крупнейший производитель дорогих кормов — Royal Сanin.
Компания открыла свое производство в России в 2002 году,
еще до начала роста премиального рынка, решив, что это бу-
дет правильным вложением в будущее. Чутье Royal Сanin не
подвело: сейчас она контролирует 45%, а Hill’s — только 27%
премиального сегмента. Последняя остается единственным
крупным игроком, у которого нет собственного производст-
ва в России.

Собачий геноцид
ЕЩЕ ОДНА ВОЗМОЖНОСТЬ зарабатывать на кормах, не вступая
в открытый бой с Mars,— детальная сегментация рынка.

Основная целевая аудитория кормов для животных — кошки
и собаки: они потребляют 95% всех продаваемых в России кор-
мов. В среднем владелец кошки, покупающий для нее корма,
тратит приблизительно 500 руб. в месяц, собачник — около
1200 руб. Несмотря на это, именно кошки — главная аудитория
для производителей кормов. Во-первых, потому что домашних
кошек больше, чем собак. По данным исследовательской компа-
нии «Комкон» за 2005 год, у 73% владельцев домашних живот-
ных были кошки и только у 35% — собаки (некоторые респон-
денты держат сразу обоих животных). Во-вторых, кошкам явно
больше повезло с владельцами, по крайней мере с точки зрения
производителей кормов. Согласно тем же данным «Комкона»,
13,5% владельцев кошек покупают своим животным промыш-
ленные корма, тогда как среди хозяев собак таковых лишь 10%.
«Это российская традиция: собаку у нас часто принято кормить
со стола»,— считает Федор Борисов.

В итоге, по словам эксперта компании Nielsen Елены Добро-
вольской, кошачьи корма занимают 82% всего рынка в стоимо-
стном выражении. Производители порой весьма неожиданно
сегментируют это направление. Так, несколько лет назад в сег-
менте очень дорогих кормов появились корма для кастрирован-
ных кошек. В 2007-м их стала выпускать и Mars, несмотря на то,
что компания, как упоминалось выше, специализируется на
эконом-классе. В октябре этого года Royal Сanin обещает ввести
еще одну инновацию, перенятую, видимо, у производителей
шампуней: сегментировать кошачьи корма Feline Care
Nutrition, указывая на коробке ожидаемый эффект от их упо-
требления (например, прекращение выпадения шерсти).

Новички — на выход
ЧЕТЫРЕ ЛИДЕРА контролируют в общей сложности 86% рынка
кормов. Остальное достается небольшим игрокам, которые
как могут борются за существование, используя два варианта:

Кошкам явно больше повезло с владельцами —
по крайней мере, так считают производители
кормов  
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$55млрд составляет, по данным Euromonitor,
объем мирового рынка кормов для животных

Nestle Purina
Открыв в августе текущего года собственное произ-
водство в России, компания надеется отвоевать
у лидера крупную долю рынка благодаря широкому
ассортименту в разных сегментах.
Доля рынка кормов для животных в 2005 году•: 12,6%
Доля рынка кормов для животных в 2006 году•: 13,9%
Стратегия: выпуская под разными брэндами многочисленные
корма нескольких классов, Nestle Purina остается второй по ве-
личине компанией в своей отрасли на территории Европы.
Тактика: большой набор брэндов позволяет компании, с одной
стороны, диверсифицировать риски, с другой —использовать
возможности роста. Так, на Pro Plan приходится 10% быстрорас-
тущего премиального сегмента рынка, а Darling является одним
из трех самых популярных в России собачьих кормов среднего
ценового сегмента. Корма продаются как через торговые сети,
так и через зоомагазины и профессиональные сообщества.
Проблемы: Nestle Purina вынуждена конкурировать с лидером
рынка, что заставляет ее тратить на продвижение кормов боль-
ше денег, чем другие игроки. Правда, при этом Nestle, по дан-
ным TNS Gallup, заказывает на телевидении вдвое меньше рек-
ламирующих корма роликов, чем Mars.
Результат: в августе 2007 года компания открыла собственное
предприятие в Калужской области, которое должно зарабо-
тать осенью.
Новые цели: компания планирует существенно сократить про-
изводственные и логистические издержки за счет переноса
производства в Россию.

Nestle стремится одновременно действовать во всех ценовых сегментах рынкаMars не боится непредвиденных расходов, 
веря в перспективы российского рынка кормов

Mars
Абсолютный лидер российского рынка кормов для
животных хочет сохранить свои позиции за счет
агрессивной рекламы и постоянного расширения
производства.
Доля рынка кормов для животных в 2005 году•:63%
Доля рынка кормов для животных в 2006 году•: 60%
Стратегия: компания выпускает корма эконом-класса, доступ-
ные большей части населения. Производятся они в России,
а продвигаются через крупные торговые сети.
Тактика: Mars владеет брэндами Chappi, Kitekat, Pedigree
и Whiskas. Преимущество компании заключается в том, что
она продает как сухие, так и влажные корма (консервы) для ко-
шек и собак. По производственным мощностям она превосхо-
дит своих российских конкурентов. В настоящее время ей при-
надлежат три завода, выпускающие корма для животных. Бла-
годаря большим финансовым возможностям Mars вкладывает
крупные суммы в свои производства, постоянно увеличивая
их мощность.
Проблемы: активные действия конкурентов и расширение
сегмента элитных кормов приводят к постепенному сокраще-
нию доли рынка, принадлежащей Mars. Еще в 2003 году компа-
ния контролировала порядка 70% отрасли.
Результат: продолжает оставаться абсолютным лидером
рынка.
Новые цели: расширение портфеля брэндов путем добавления
более дорогих кормов.
•Экспертная оценка

ИТАР-ТАССREUTERS
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147лет назад в Англии начали производство первого 
коммерческого корма для собак на основе конины

Royal Сanin
Компания сохраняет лидерство как производитель
премиальных кормов, поскольку то и дело выводит
на рынок продукты, которых нет в ассортименте ее
конкурентов.
Доля рынка кормов для животных в 2005 году•:7,0%
Доля рынка кормов для животных в 2006 году•:7,5%
Стратегия: производство дорогих кормов, которые продвига-
ются через профессиональные сообщества, зоомагазины, вете-
ринаров. Компания спонсирует выставки и отказалась от тради-
ционной рекламы.
Тактика: Royal Сanin начала продавать свои корма в России еще
в 1991 году, но собственное производство создала здесь лишь
в 2002 году. В течение последних пяти лет стабильно увеличива-
ет продажи. Ее специализация — суперпремиальные корма для
кошек и собак. Главная задача — постоянное создание иннова-
ционных продуктов.
Проблемы: в ассортименте Royal Сanin отсутствуют влажные
корма для кошек, демонстрирующие в последнее время наи-
больший рост на рынке.
Результат: за 16 лет компания сформировала обширную лояль-
ную аудиторию. Несмотря на то что все ее конкуренты со време-
нем стали выпускать премиальные корма, сохраняет лидерство
в рассматриваемом сегменте рынка.
Новые цели: увеличить долю рынка премиальных кормов за
счет выпуска новых, не имеющих аналогов продуктов для ко-
шек. Особенность в том, что Royal Сanin обещает видимый ре-
зультат при регулярном употреблении ее корма.

Hill’s
Открывшая российское представительство только
в этом году, компания стремится укрепить свои по-
зиции за счет «кошачьей» специализации.
Доля рынка кормов для животных в 2005 году•: 4,7%
Доля рынка кормов для животных в 2006 году•:4,8%
Стратегия: выпуск целого ряда элитных кормов для кошек.
Важным конкурентным преимуществом компании является
наличие широкой линейки кормов для кошек, страдающих раз-
личными заболеваниями.
Тактика: с середины 1990-х годов продукты компании постав-
лялись в Россию только через официальных дистрибуторов.
В этом году Hill’s решила, что рынок позволяет ей открыть мест-
ное представительство, которое будет проводить единую марке-
тинговую и рекламную политику и контролировать поставки.
Пока компания не отказалась от услуг своих официальных дис-
трибуторов.
Проблемы: Hill’s осталась последней компанией среди лиде-
ров рынка, которая не имеет собственного производства в Рос-
сии. Кроме того, из-за запутанной системы дистрибуции в реги-
онах периодически наблюдаются сбои в поставках кормов.
Результат: сразу же после официального появления на россий-
ском рынке компания уверенно вошла в четверку лидеров.
Новые цели: существенно увеличить свою долю рынка, ис-
пользуя опыт в производстве кошачьих кормов, спрос на кото-
рые растет наиболее быстро. В апреле представительство Hill’s
объявило о том, что к концу года значительно расширит сеть
дистрибуции.  СФ

Royal Сanin делает ставку на состоятельных владельцев домашних животных Hill’s верит, что сможет завоевать рынок кормов 
для кошек с помощью уникальных предложений
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ыть несерьезным — это нормально, особенно если про-
даешь то, что людям хочется, а не то, в чем они нуждают-
ся»,— убежден гуру маркетинга Сет Годин. Сам он носит
носки разного цвета, поддерживая тем самым бизнес
компании Little Miss Matched.
Ее основатель Джонa Стоу как-то услышал на одной вечеринке
фразу, которая запала ему в душу: «После всех сумасшедших
проектов, ставших реальностью, следующей великой идеей
бизнеса могут стать непарные носки». Джонa прислушался

к пророчеству, и теперь оборот его фирмы, продающей комплекты из трех разных но-
сков сумасшедших расцветок, превышает $20 млн в год.

Во многом размер рынка зависит от стоимости коммуникации. Пока она оставалась
высокой, нужно было, чтобы рынки раздувались и раздувались. Но чем дешевле ком-
муникация, тем меньше может быть обслуживаемая ею среда. Сегодня продавцу не-
трудно наладить общение с покупателем. Так возникают крохотные рынки, где созда-
ются причудливые продукты. Что немаловажно, многие и вправду готовы приобрес-
ти самые удивительные вещи. Любая странная и на первый взгляд ненужная штука
обязательно будет кем-нибудь востребована.

«Будь терпелив. Рынок найдет тебя»,— обращается к читателю-бизнесмену Сет Го-
дин. Дешевая коммуникация сделала возможным выявлять потребности, о существо-
вании которых раньше и подумать было смешно. «Секрет фирмы» с удовольствием
изучил самые «ненужные» товары и рынки.

Забытые сокровища
В АВГУСТЕ участница петербургского форума, носящая ник Алисон, загорелась идеей
избавить жителей своего района от хлама и предложила им написать, с какими тремя
лишними вещами и почему они хотят расстаться, а какие предметы, сломанные или ус-
таревшие, готовы забрать. Чайник без носика юзер Citycat решила использовать как ва-
зу, старинный чугунный утюг кому-то заменил гирю, а непарные носки увезли на дачу.
Неизвестно, вырастет ли из этого бизнес наподобие того, что организовал Джона Стоу.

Бизнес 
в стиле «хлам»
текст:
анастасия джмухадзе
иллюстрация:
александр житомирский

wow  ➔ c44
деньги под ногами➔ c46
мысли ➔ c47
методы ➔ c48
своя игра➔ c49
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«Для того чтобы продать что-нибудь ненужное, надо
купить что-нибудь ненужное»— эта формула сегодня
работает даже в усеченном виде. Оказывается,
востребованными бывают даже бесполезные вроде
бы продукты и сервисы.
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Возможно, скоро Алисон введет моду на вилки с тремя зубцами
или расшитые бисером тапочки для кошек: в ассортименте ее
«Магазина ненужных вещей» множество поразительных предме-
тов. Идея бизнеса на ненужных вещах хоть и кажется абсурдной,
но человеку с творческой жилкой сулит большую прибыль.

«Моя работа подобна охоте за сокровищами, у нас каждый
день как Рождество»,— говорит Брайан Оуэнс, владелец
Unclaimed Baggage Centre, унаследовавший от отца магазин за-
бытого багажа. Чемоданы и сумки, прождавшие владельцев
в аэропорту дольше положенного срока, не отправляются на
свалку. Брайан сотрудничает с несколькими крупными авиа-
компаниями и забирает себе все, что осталось, за символичес-
кую плату. После сортировки бесхозный скарб попадает на при-
лавки. Для хранения великого множества вещей Оуэнсу при-
шлось создать огромный склад, на полках которого много вся-
кой всячины (причем 60% — одежда). Но находки в чемоданах
бывают самые разные — от бытовой техники и спортивного ин-
вентаря до драгоценностей и антиквариата. Столь своеобраз-
ный секонд-хенд пользуется популярностью: за год сюда прихо-
дит более миллиона человек.

Деньги со свалки
«ВЕЩИ не бывают ненужными. Просто люди не умеют их прода-
вать»,— пишет в своем блоге пользователь под ником Conny. Она
заработала на малолитражку, выставляя на аукционах то, что вы-
брасывали ее соседи. Австриец Вернер Типпель, председатель объ-
единения по вывозу отходов, совместно с проектом OneTwoSold
наладил в своем районе сбор годных, но по каким-то причинам
списанных в утиль вещей, тем самым не только снизив затраты на
уничтожение отслуживших свой срок изделий, но и добыв не-
сколько десятков тысяч евро для их бывших владельцев.

В европейских странах запрещено выбрасывать электронику
вместе с обычным мусором, так что нашим западным соседям
приходится либо платить за ее утилизацию, либо тратить время
на доставку сломанных устройств в пункты сбора. Идея зарабаты-
вать на ненужном «железе» возникла на форуме PCFreunde.de. Его
участники начали выставлять вышедшую из строя аппаратуру на
торги, и покупатели не заставили себя долго ждать. Вскоре «мусор-

щики» стали объединяться в сообщества,
которые собирают старую технику и прода-
ют ее. Клиенты таких бизнесменов — не-
большие сервис-центры и частные пред-
приниматели, оживляющие сломанные
приборы или разбирающие их на детали.

Интерактивная 
рюмка
«НИКАКАЯ USB-рюмка не заменит реаль-
ного общения. Что же делать, когда душа
развернется и потребует USB-песен, USB-
братаний и прочего безобразия, в USB-
формате неосуществимого?» — спрашива-
ет в ЖЖ-дневнике девушка под ником let-
icya, критикуя изобретение эксперта ком-
пании E-generator Сергея Михеева,
а именно концепцию виртуального засто-
лья: к компьютеру подключается специ-
альная рюмка с встроенным микрочипом
и USB-датчиком, передающим в интернет
сведения о количестве налитой в нее жид-
кости. Как предполагает автор проекта,
интерактивные праздники можно будет
проводить в специальных сообществах
и социальных сетях.

Идея Сергея пока не воплощена
в жизнь, и совершенно напрасно. Куда бо-
лее странные проекты находят аудито-
рию. «Смятая банка — это как новый член
семьи. Ты должен взять ее с собой в от-
пуск, сфотографировать и прислать
нам,— пишут создатели сайта Crushed-
Cans,— а мы разместим ее в галерее».
Для чего можно использовать обычную
алюминиевую банку, очищенную от над-
писей и «искусно смятую»? На этот вопрос
нет ответа у самих «производителей»,

У любой странной и ненужной
вещи обязательно появится
аудитория 
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и тем не менее в первые месяцы существования сайта им уда-
лось продать 34 странных объекта по цене $4,95 каждый.

ДНК с молотка
ФУТУРИСТ Джеймс Кэнтон в книге «Экстремальное будущее» ри-
сует фантастическую картину: конкуренция, темп жизни и тре-
бования эпохи будут столь высокими, что люди перестанут раз-
множаться обычным способом. У Кэнтона аукцион, на котором
в Сети выставляются ДНК,— это все-таки умопостроение. Но уже
сейчас находятся как люди без предрассудков, готовые продать
свой генетический материал, так и желающие купить столь нео-
бычный товар. Самый известный и дорогой донор — звезда
фильмов для взрослых, музыкант и артист Винсент Галло.
На своей личной мерчендайзинговой странице 43-летний актер
предлагает не только одежду со своего плеча и милые его сердцу
мотоциклы: за $1 млн он в буквальном смысле готов стать отцом,
причем обещает предоставлять свой генетический материал
столько раз, сколько понадобится для достижения положитель-
ного результата. Галло в подробностях описывает преимущества
такой услуги: по его мнению, ребенок должен получиться здоро-
вым и красивым, так как потенциальный отец абсолютно здо-
ров, никогда не принимал наркотиков, не употреблял алкоголь
и сохранил даже в возрасте пышную шевелюру без ярко выра-
женной седины. Блондинкам предоставляется скидка.

Продажа совести
НЕДАВНО на eBay разразился настоящий скандал: возникла не-
обходимость преждевременно остановить торги и снять лот
с аукциона. Впервые за историю сервиса на продажу был вы-
ставлен лот, значившийся как «20 пунктов, набранных в систе-
ме Weight Watchers» — всемирно известной ассоциации людей,
борющихся с лишним весом. По большому счету смысла в по-
купке не было. Указывая на сайте Weight Watchers, сколько бал-
лов набрано за день (у каждого съеденного продукта свой пока-
затель), человек несет ответственность лишь перед самим со-
бой. Предприимчивый житель Германии предлагал воспользо-
ваться его пунктами для очистки совести, чтобы покупатель
хоть один день мог не думать о подсчете калорий, а наесться
вредного и запрещенного, записав в диетический дневник ли-
повое число. Как ни странно, желающих нашлось немало, и не-
известно, до каких высот взлетела бы цена, не сочти организато-
ры такое предложение мошенническим. Но нашлись и те, кто
посчитал идею удачной. «Интересно, а можно ли пустить с мо-
лотка свою совесть или друзей? — пишет блоггер Jonny.— Я бы
нашел что предложить: веру, хорошие манеры и душу. Пока не-
понятно, как организовать пересылку, но я уже готов».

Игрушечный сервис
В ФИЛЬМЕ «Амели» главная героиня, чтобы порадовать и удивить
отца, отправила путешествовать садового гнома. То, что выгляде-
ло забавной шуткой, было воплощено в бизнесе. Два года назад се-
мейная пара — Кристофер Бем и Эльке Ферхойген — запустила
проект Teddy in Munich. Любители плюшевых игрушек решили
«предоставить домашним любимцам возможность поближе по-
знакомиться с баварской культурой и достопримечательностя-
ми». Медвежонка отправляют в настоящее недельное путешест-
вие, во время которого ему обеспечивают проживание в семье
и прогулки по городу, посещение музеев. Домой плюшевый ту-
рист привозит фотоальбом, DVD и свои путевые заметки. Для гос-

тей из Германии и Европы поездка стоит
129 евро, для прибывших из дальних
стран — 149 евро. Владельцы бюро путеше-
ствий для игрушек обещают «полный пан-
сион» и «индивидуальную программу по
пожеланиям клиента». Можно заказать
курс обучения гольфу, параглайдинг, ры-
балку или верховую прогулку. Спрос на не-
ожиданную услугу есть не только в Европе:
таким образом в Мюнхене побывали сотни
медведей, в том числе из Канады, США
и Японии. Недавно издательство Polyglott
отреагировало на спрос и издало специаль-
ный путеводитель по городу «для всех вла-
дельцев плюшевых животных», и его мож-
но купить практически в любом книжном
магазине за 9,95 евро.

Странные товары и услуги завоевывают
сердца потребителей. Аудитория рынка
смятых пивных банок — 34 человека, ау-
дитория рынка генного материала порно-
актера Галло — лишь несколько дам. Ауди-
тория туров для плюшевых мишек — не-
сколько сотен человек. Но вместе рынки
«антипродуктов» становятся впечатляю-
щим явлением. А главное, место здесь
найдется для любых товаров и услуг.  СФ
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одводным плаванием с аквалангом можно заняться
практически на любом морском курорте. Растущий ры-
нок оборудования для дайвинга заставляет компании
из других сфер задумываться, как найти свою нишу
и привлечь внимание спортсменов. 
Австрийское издательство Nullzeit, выпускавшее журналы
и справочники для дайверов, порадовало клиентов новой

линейкой продуктов: подводными книгами. Как считают в компании,
за то время, пока ныряльщики вынуждены без дела выжидать положен-
ный срок для декомпрессии, можно провести это время с пользой — по-
читать книгу. Благодаря специальной технологии изготовления неболь-
шой водонепроницаемый том стоимостью 14,90 евро можно брать с собой
на любую глубину. 

Тем, кто еще не готов исследовать глубины, подойдет новый гаджет от ком-
пании Chinavasion. Это небольшой портативный видео- и mp3-плеер, спо-
собный выдержать погружение на глубину 3 м. Специальные наушники так-
же водонепроницаемы. Устройство поддерживает все основные мультиме-
дийные форматы, а заряда аккумуляторов хватает на шесть часов просмотра
фильмов или прослушивания музыки под водой. Появление «подводного ТВ»
ожидается в конце года, в дальнейшем Chinavasion планирует усовершенст-
вовать технологию и наладить выпуск глубоководных моделей.

Самой же полезной новинкой для дайверов может оказаться устройство
от компании Oceanic, позволяющее видеть в темноте: маска с интегриро-
ванным дисплеем на внутренней стороне стекла. Если дайвер попадет в ус-
ловия, когда невозможно разглядеть консоль или компьютер, на этом ма-
леньком экране все равно можно будет прочесть основные показатели:
время нахождения под водой, глубину и давление в баллоне. О сроках появ-
ления маски с приборной панелью пока не сообщается.

Имидж с младенчества
Маленькие дети на фотографиях все
на одно лицо: даже не отличить, где
мальчик, а где девочка.
Чтобы фотографии в семейном альбоме выгляде-

ли интереснее, компания BabyToupee выпускает

специальные парики, имитирующие прически

знаменитостей. Это первые в мире парики, рас-

считанные на младенцев от «нуля» до девяти ме-

сяцев. «Если вы хотите, чтоб ребенок вырос музы-

кантом, лучше заранее примерить, как он будет

смотреться в дредах Боба Дилана»,— объясняют

создатели продукта. Такие «украшения» стоят

$19,99 и пользуются у родителей спросом. Но ос-

новными потенциальными клиентами ориги-

нального изобретения, как считают в BabyToupee,

могут стать фотоателье и детские развлекатель-

ные центры. 

Брелок на плаву
Ключи— это то, что люди теряют,
пожалуй, чаще всего.
Если электронные брелки могут помочь найти

связку на суше, то в воде они совершенно беспо-

лезны. Для яхтсменов и любителей водных видов

спорта не раз пытались сделать специальные не-

тонущие подвески, которые были бы способны

удержать предмет на плаву. Но такие ключи были

слишком громоздкими

инеудобными. Американ-

ская компания Davis

Instruments решила про-

блему иначе. Брелок

KeyBuoy стоимостью

$6,99по размеру не отли-

чается от обычной автомо-

бильной сигнализации. Од-

нако под пластиковым кор-

пусом спрятан буй, который

надувается за 30секунд,

если попадает в воду. Ярко-

оранжевый баллон не про-

сто покажет, где именно

упал ключ, но и поднимет

его к поверхности, если он

не тяжелее 120г. 
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Популярность дайвинга рас-
тет. И производители спешат
оснастить аквалангистов
непромокаемыми медиа-
удобствами текст: Анастасия Джмухадзе
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Мы живем в эру болтовни (Gerede), счи-
тал немецкий философ Мартин Хайдег-
гер. Ток-шоу, дискуссии на работе и выяс-
нение отношений дома заполняют прост-
ранство человеческих отношений. Рань-
ше длительное молчание было уделом
православных монахов-исихастов и буд-
дийских отшельников. Сегодня к необхо-
димости хоть изредка немотствовать при-
ходят клерки среднего возраста и яппи.

Многие «молчаливые убежища» (silent
retreats) связаны с различными духовны-
ми практиками. Впрочем, несмотря на ре-
лигиозную подоплеку, большинство сало-
нов — успешные частные бизнесы. Так,
стоимость пятидневного «курса молча-
ния» в Kripalu Center for Yoga and Health
составляет примерно $700 (в сумму входит
плата за проживание и питание). Терапия
тишиной сочетается с занятиями йогой и
медитацией. «Людям необходима останов-
ка, пауза»,— говорит Зоя Стерблинг из
американской компании Lotus Journeys.

«Западная культура забыла о том, что
молчание может быть не менее осмыс-
ленным, чем разговор»,— досадует Джон
Корнфилд из Spirits Rock Meditation
Center. Дебюсси называл музыку «прост-
ранством между нотами». Когда нет пауз,
мелодия жизни становится какофонией.
«Большинство западных людей рассмат-
ривают молчание просто как перерыв
в разговоре. Наш центр помогает им по-
нять, что это самостоятельная практика,
способная породить новые смыслы»,— го-
ворит Корнфилд. И пока существует дик-
татура болтовни, салоны молчания будут
привлекать разочаровавшихся в возмож-
ностях разговора клерков, которым хоте-
лось бы «помолчать обо всем». 

десь можно помолчать обо всем» — таков девиз
российского интернет-форума «Клуб „Диоген”»,
завсегдатаи которого обмениваются многозна-
чительными многоточиями и пробелами, причем
любые высказывания, даже самые короткие,
безжалостно удаляются модератором. 
Сеть, которая обычно мыслится как среда для обще-

ния и обмена мнениями, оказывается, может служить еще и медиатором
молчания. Усталость от дискуссий в России привела к появлению «форумов
без слов». На Западе синдром речевой усталости породил стремительно рас-
тущий рынок — индустрию салонов молчания.

«Я постоянно говорю. Ответы на звонки и беседы с коллегами отнима-
ют почти все мое время, так что разговор стал для меня регулярной тяже-
лой работой»,— говорит Адриан Коэн, менеджер крупной компании из
Сан-Франциско. Чтобы вырваться из круга обязательной «говорильни»,
Коэн регулярно посещает загородный салон молчания и медитативный
центр Spirit Rock. В большинстве лечебных программ салона разговоры
строго запрещены, как в конан-дойлевском клубе «Диоген». «Мы торгуем
подлинностью. Благодаря молчанию мы даем клиенту возможность вос-
становить контакт с его собственным „я”»,— говорит менеджер англий-
ской компании Wellbeing Escapes, тоже «продающей молчание», Викто-
рия Макклелланд. Многообещающий рынок непрерывно растет 10 лет
кряду: только в Калифорнии количество коммерческих «тихих заводей»
исчисляется десятками.

«з

Запрет на разговоры— хороший способ задуматься осмысле собственной
жизни. Движение «новых молчальников» набирает силу в развитых странах,
агосподство культуры «разговора non-stop» привело кпоявлению нового типа
бизнеса: «терапии молчанием».  текст: Алексей Гостев

Молчание — золото
Синдром речевой
усталости породил
стремительно
растущий рынок—
индустрию салонов
тишины   
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Тим О’Рейли придумал конструкцию Web 2.0, Винтон Серф — слово
Internet. Крис Андерсен наполнил особым смыслом выражение
long tail, с легкой руки Джея Конрада стал по-настоящему употреби-
тельным термин guerrilla marketing — «партизанский маркетинг».
В последнее время появилось много новых слов, например «метросексуал»
или даже «экосексуал». Сайты, посвященные трендам, зафиксировали по-
нятия «краудсорсинг» (croudsoursing), «фолксономия» (folksonomy), «трай-
сьюмер» (trysumer) и массу других. Если слова произносятся, значит, это ко-
му-нибудь нужно?

Человечество придумало много способов столбить активы: полезные ис-
копаемые принадлежат тому, кто их добыл; остров — тому, кто его открыл;
идеи — тому, кто их запатентовал; доменные имена, торговые марки —
тем, кто их зарегистрировал. Настало время разыграть еще один, непри-
вычный на первый взгляд актив — слова. Отличную инструкцию на сей
счет я нашел в журнале Wired. Она пригодится всем, кто решится взяться
за превращение слова в дело.
1_НАЙДИТЕ ФЕНОМЕН. Нужно заметить тренд, когда он только зарождается,
чтобы его не успели описать. Чаще всего на эту роль претендуют явления,
так или иначе связанные с «культурным сдвигом».
2_ДАЙТЕ ЕМУ ЗАПОМИНАЮЩЕЕСЯ ИМЯ. Чаще всего подобные слова создаются
из уже существующих. Trysumer — от try и consumer, то есть человек, дела-
ющий тестовые покупки или получающий товар в пользование на огра-
ниченное время. Tryvertising — это try и advertising, то есть продвижение
через предоставление продуктов на пробу. Twinsumers, от twin и con-
sumers,— потребители из разных групп, ведущие себя как близнецы.
Infolust — информационная сверхзависимость.
3_СОЗДАЙТЕ ДЛЯ ЭТОГО СЛОВА СТРАНИЦУ В ИНТЕРНЕТЕ. Вашему набору букв нужно
место для ведения бизнеса. Откройте блог и обновляйте его каждый день.
4_ГЕНЕРИРУЙТЕ ШУМ. Снимете ролик и разместите его на YouTube. Акция
с бейсджампингом или обнаженной натурой, проведенная в присутствии
прессы, также не повредит.
5_«ПОДКЛЮЧАЙТЕСЬ». Теперь вы официальный спикер, представляющий ин-
тересы слова. Отвечайте на каждый e-mail, соглашайтесь на участие в лю-
бом круглом столе, выступайте на каждой конференции.
6_А ТЕПЕРЬ САМОЕ ВРЕМЯ ВЫУЧИТЬ ФРАЗУ «Я НЕ СТРЕМЛЮСЬ К ПАБЛИСИТИ, НО…» 

Слова работают. Авторы новых концепций пишут книги, дают консульта-
ции и получают гонорары за выступления. Возможно, для тренда, обозна-
чающего введение новых слов в речевой обиход, также следует придумать
название. Что-то вроде memotion — от meme и promotion. Но вы можете
придумать свое. А дальше к вашим услугам стратегия из шести пунктов.
Слова должны работать. Для этого надо лишь правильно их придумать.

б
Слова должны работать. 
Для этого надо лишь правильно их придумать,,

деньги под ногами 
идеи КОНСТАНТИНА бочарского

изнес на словах

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Марк Андриисен,
основатель Netscape
Создавая новую компанию, исхо-

дите из короткого срока. Топ-ме-

неджера нанимайте на несколько

месяцев, а не на три года. Я ви-

дел стартапы, допустившие «пе-

релет» при найме топ-менедже-

ров. Им нужно было организо-

вать команду 30 программистов

за девять месяцев. А они нани-

мали человека, который раньше

руководил 400 сотрудниками

в большой компании. Нанимая

«впрок», вы получите тех, кто

просто не умеет делать то, что

нужно именно вам.

BLOG: Blog.pmarca.com
http://blog.pmarca.com

Сет Годин,
гуру маркетинга
Легко попасть под гипноз волшеб-

ной машинерии интернет-поиско-

виков, способных найти «иголку

в стоге сена». Но поиск пока хоро-

шо работает в том, что касается

единичных продуктов. И ужасно —

в анализе связей, зависимостей

и рейтингов. Есть огромное коли-

чество возможностей создать

бизнес по индексации информа-

ции на тематических сайтах. При-

ведение в порядок информации

в интернете — длинная дорога,

по которой мы прошли только не-

сколько дюймов.

BLOG: Seth Godin’s Blog
http://sethgodin.typepad.com

Уильям Гибсон,
писатель-фантаст
Любую игрушку из тех, что я обо-

жал в детстве, сегодня я могу най-

ти на eBay. Моя любимая резино-

вая лягушка Froggy отыскалась

без труда. Я даже узнал, что она

была сделана в 1948 году. Я не ку-

пил ее, но загрузил фотографии,

так что теперь Froggy живет на мо-

ем компьютере. Благодаря eBay

и Google жители маленьких город-

ков могут стать мировыми экс-

пертами в различных узких облас-

тях. Раньше для этого требовался

большой город. Теперь нет.

BLOG: William Gibson
http://www.williamgibson-
books.com/blog/blog.asp

мыслиидеи

В магазине TheFlowMarket продается
непродаваемое. Так датская
компания меняет «генетический код»
потребления.текст: Алексей Гостев

колько стоит тишина? Чтобы узнать ответ на этот вроде
бы риторический вопрос, достаточно зайти на сайт дат-
ской компании TheFlowMarket. В ее копенгагенском ма-
газине тишина продается всего за 5 евро. Также за не-
большую плату в пределах 3–20 евро здесь можно при-
обрести «Одну минуту на размышление», «Ощущение бе-
зопасности», «Чистый воздух», «Мир» и «330 миллилит-

ров тишины для внутреннего употребления».
В магазине TheFlowMarket много предметов, которые сейчас стали немыс-
лимой редкостью. «Тишина» упакована в стандартные алюминиевые бан-
ки объемом 330 мл. «Одна минута на размышление» расфасована в пласти-
ковые контейнеры, напоминающие пакеты из-под молока. «Вечные ценно-
сти» — каждую в отдельной упаковке — можно принести домой и поста-
вить на стол, чтобы сделать их постоянной деталью интерьера.

«Всякий раз, тратя деньги, мы выбираем, каким хотим видеть мир»,— гово-
рится в манифесте группы датских дизайнеров — авторов проекта. Покупая
воду в бутылках, мы отдаем свои голоса за 70 млрд пластиковых полулитро-
вок, которые ежегодно попадают на свалки мира. Оплачивая холодильник
с фреоном, голосуем за мир без озонового слоя. «Мир разваливается на куски
от дисбаланса»,— говорит создатель TheFlowMarket датский дизайнер Мадс
Хагстрем. Проект — это попытка материализовать ценности, которые могли
бы остановить распад. TheFlowMarket в буквальном смысле продает воздух.
Его коробки, баночки и бутылочки пусты. Выразив идею «минуты на размы-
шление» в предмете, авторы проекта надеются постоянно напоминать поку-
пателю о ценности не заполненного делами времени. Таким образом, к слову
«сувенир» возвращается его первоначальное значение — «для памяти».

«За 2001 год жители 5-миллионной Дании проглотили 54 млн ежеднев-
ных доз антидепрессантов»,— сообщает читателю сайт TheFlowMarket.
«Мы продаем холистическое мышление»,— говорит Мадс Хагстрем. Чтобы
преодолеть дисбаланс, TheFlowMarket напоминает человеку о возможнос-
ти единства с собственной сущностью, другими людьми и природой. Мате-
риальным воплощением этих трех видов единства станут «сувениры» холи-
стических (от греч. holos — «целое») дизайнеров. Задача проекта будет до-
стигнута, если покупатели хоть изредка будут обращать внимание на
странные макеты и бутылочки. Ведь, как считает Мадс Хагстрем, «рост
происходит во время остановок». 
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Многие из построенных
по задумке Фостера аэропортов
не только стали центрами тури-
стической индустрии, но и са-
ми превратились в достопри-
мечательности. Космопорт то-
же должен быть самостоятель-
ным туристическим объектом,
а не только перевалочным
пунктом для космических путе-
шественников. 5 сентября ком-
пания Foster + Partners предста-
вила публике подробный план
сооружения. Снаружи пасса-
жирский терминал — невысо-
кое здание с волнистой кры-
шей, раскинувшееся на боль-
шой площади (около гектара)
и выглядящее сверху как ог-
ромный электрический скат.

Космопорт начнут строить
в 2008 году близ города Апхам.
Первые регулярные полеты
намечены на 2009 год. Деньги
на проект ($198 млн) выделит
государственная корпорация
New Mexico Space Authority.
Превращение межпланетного
пространства в туристическую
зону потребует создания зем-
ной инфрастуктуры, которая
тоже должна стать частью но-
вой отрасли. Компания Норма-
на Фостера спроектировала
для космических путешествен-
ников очередной «собор», на-
полненный светом и «ощуще-
нием случайности», которое
придется по душе тем, кто со-
брался отправиться во внезем-
ное пространство. 

хранник в здании Третьего лондонского аэро-
порта (Third London Airport) сказал мне, что,
начав работать здесь, он впервые понял, на-
сколько красивым может быть здание аэро-
порта»,— рассказывает 70-летний архитектор
Норман Фостер (на фото), автор проекта пер-
вого в человеческой истории космопорта.

В фантастических фильмах часто показывают такие объекты — транспорт-
ные центры будущего, из которых отправляются к другим планетам напол-
ненные пассажирами корабли. На минувшей неделе новостные агентства
сделали любителям «практической футурологии» настоящий подарок: в аме-
риканском штате Нью-Мексико начато строительство первого на Земле ком-
мерческого космопорта — аналога аэропорта, только предназначенного для
обеспечения пассажирских космических полетов. Он будет заметно отли-
чаться от байконурского и плесецкого космодромов, потому что строящая его
компания Spaceport America делает ставку на «космос широкого потребле-
ния». Воспользоваться необычным транспортным узлом сможет любой жела-
ющий: достаточно будет купить в фирме Virgin Galactica билет на туристичес-
кий полет в космос. Удовольствие, конечно, недешевое: шутка ли — $200 тыс.!

Фостер всегда восхищался достижениями науки. «Борьба против техни-
ки — это борьба против самой цивилизации. Я могу оценить поэзию света,
но я вижу и поэзию гидротехники»,— философствует он. Немолодого уже
архитектора выбрали проектировщиком не только за его любовь к передо-
вым технологиям, но и потому, что он является одним из самых известных
строителей аэропортов. По эскизам Фостера возведены гигантские терми-
налы в Пекине и Гонконге. Свои детища он называет «горизонтальными со-
борами». Просторные залы, заполненные естественным светом, перевер-
нули представление об аэроархитектуре. В фостеровских аэропортах кры-
ша прозрачная и минимум замкнутых пространств, что, по словам самого
архитектора-футуриста, располагает к самым неожиданным встречам. «Я
старался вернуть в путешествие ощущение случайности»,— объясняет он.

Строитель космопорта

методы

Норман
Фостер 
родился в1935году
вМанчестере. 
Известный архитектор.
В1967году основал
фирму Foster Associates,
впоследствии Foster and
Partners. Построенное
ею здание штаб-кварти-
ры компании Willis
Faber & Dumas head-
quarters вИпсвиче—
один из первых приме-
ров открытой городской
архитектуры: лишь мно-
го позже принцип open
space стал нормой
офисной жизни. Фостер
спроектировал аэро-
порты вПекине иГон-
конге, а также, совсем
недавно, первый турис-
тический космопорт.

«о

Космопорт
вНью-Мексико
должен стать
самостоятель-
ным туристи-
ческим объек-
том, а не только
перевалочным
пунктом для
космических
путешествен-
ников  
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В 2004 году Марина основала
компанию Play & Progress и ус-
тановила партнерство с изра-
ильским предпринимателем
и изобретателем Эли Баго. Play
& Progress начала торговать про-
дукцией его компании Gaya. Ос-
новной же проблемой с самого
начала стало нежелание торго-
вых сетей заниматься распрост-
ранением нового товара. Един-
ственными покупателями голо-
воломок оказались корпоратив-
ные клиенты, использующие
их в рекламных акциях.

«В 2005 году мы решили сами
организовывать мероприятия
с использованием головоло-
мок»,— говорит Марина о вто-
ром этапе жизни своей компа-
нии. Сегодня организация ак-
ций на корпоративных вече-
ринках и конференциях — вто-
рой по значимости вид бизнеса
Play & Progress. Полуторачасо-
вое игровое представление для
50 человек стоит от 30 тыс. до
100 тыс. руб. В 2006 году в Play
& Progress наконец появилось
и третье направление — прода-
жа через розничные сети. Сего-
дня договор заключен с компа-
нией «Библио-глобус», ведутся
переговоры и с другими книж-
ными сетями.

Каждый год оборот Play &
Progress удваивается. Тем не
менее он пока не превышает
$200 тыс. «Возможно, мы мог-
ли бы заработать больше, ес-
ли бы предложили более при-
вычные продукты. Но тогда
мы могли бы только отгрызть
кусочек рынка у конкурен-
тов. А здесь перед нами никем
не занятое пространство»,—
считает Марина Штерингарц.
Упорства в разгадывании голо-
воломок ей не занимать. 

оздательница первой в России специализированной
компании по продаже головоломок Марина Штерин-
гарц сама головоломок не любит. 
Тем не менее демонстрировать клиентам свой товар приходит-
ся. «Обычно я учусь разгадывать головоломки по схеме. Если
схема длинная, я ею не интересуюсь. Если короткая — у меня
есть шанс»,— делится Марина секретом. Особенных успехов

она достигла в сборке кубика-змейки. «Все восхищаются тем, как быстро
я ее собираю, но мало кто знает, что перед тем мне пришлось раз 50 пройти
процесс сборки по инструкции»,— рассказывает Марина о сложных отно-
шениях с собственным товаром.

В 1980-е годы вся страна вертела кубик Рубика, а журнал «Наука и жизнь»
публиковал алгоритмы его сборки. Алгоритмы назывались мезонами
и кварками, как частицы в теоретической физике. Разгадывание головоло-
мок стало серьезным делом, почти наукой. Вслед за кубиком Рубика воз-
никли змейки, цилиндры, пирамидки и множество других игрушек. Затем
головоломки исчезли. После появления компьютерных игр кубики и пира-
мидки уступили место виртуальным лабиринтам квестов и стрелялок.

«Впервые я снова увидела головоломки в Германии и Израиле
в 2002–2003 годах»,— вспоминает Марина Штерингарц. «Второе пришест-
вие» началось с попытки найти экологичную во всех смыслах альтернати-
ву компьютерным играм. В отличие от пластиковых игрушек 1980-х голо-
воломки XXI века делаются из дерева и позиционируются как способ избав-
ления от компьютерной зависимости. Одновременно головоломка превра-
тилась в средство релаксации и способ «разбить лед» на деловых перегово-
рах. В результате на Западе головоломки сегодня опять в моде. В России же
на 2004 год не было ни одной компании, торговавшей «головоломной про-
дукцией». Видя успех головоломок на Западе, Марина Штерингарц решила
заново привить культуру головоломок на российскую почву. Для этого ей
надо было преодолеть инерцию потребителей и ритейлеров, успевших за-
быть об этой категории товаров.

Возвращение
головоломки
текст: Алексей Гостев

своя игра

c

план действий
начать распространение в России
экологичных головоломок
организовать серию мероприятий
с использованием головоломок
для пропаганды нового вида
развлечений
перейти к распространению своей
продукции через торговые сети
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Марина Штерингарц пыта-
ется предложить рынку
экологичную и интеллекту-
альную альтернативу ком-
пьютерным играм
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лаборатория
топ-20 ➔c52   

рынок бизнес-образования ➔c58

«Секрет фирмы» представляет свой рейтинг топ-20 бизнес-школ
России. Впервые в отечественной практике оценку школам 

давали сами выпускники.

Рейтинг в полный рост

авторы проекта:

юлия фуколова, дмитрий лисицин,
владислав коваленко

таблицы:

светлана горбачева

Бизнес-образование — по сути потребительский ры-
нок. А рейтинги бизнес-школ — важнейший инстру-
мент, дающий слушателям возможность сравнивать
учебные заведения между собой. Популярных и авторитет-
ных рейтингов в мире несколько, например, рейтинг The Financial Times
(основной показатель — прирост зарплаты выпускников через три года по
окончании школы). У The Wall Street Journal другая методика — выясня-
ется мнение работодателей о выпускниках. Журнал Forbes оценивает воз-
врат на инвестиции — где выгоднее учиться с финансовой точки зрения.

«Секрет фирмы» провел свое исследование и выяснил, какие из россий-
ских бизнес-школ — лучшие. В прошлом году Российская ассоциация биз-
нес-образования (РАБО) наложила временный мораторий на участие своих
членов в рейтингах, мотивируя это тем, что объективной методики оценки
в России пока не существует. Но нам этот запрет не помешал. Более того, уча-
стие бизнес-школ в исследовании мы свели к минимуму и составили рей-
тинг, базируясь на оценках выпускников. В поиске респондентов нам помо-
гали десятки компаний, рекрутинговые фирмы, студенческие ассоциации
и т. п. Некоторые школы сами предоставили контакты своих выпускников.

В рейтинге мы учитывали два основных фактора: мнение слушателей и сто-
имость обучения. Последний показатель, на наш взгляд, в достаточной степе-
ни коррелирует с качеством обучения. Кроме того, мы планировали исполь-
зовать такой показатель как наличие / отсутствие российской аккредитации
программы MBA. Однако ситуация в этой сфере оказалась довольно запутан-
ной (см. текст на стр. 52), и от идеи пришлось отказаться. Но все остальное реа-
лизовать удалось. Представляем вам результаты исследования.  

Редакция благодарит за помощь в подготовке рейтинга: Antal Int., Cornerstone,
JTI, Manpower, Transearch / Top Hunt International, Verysell, «Илим Палп», «Ситро-
никс», «Уралсиб», «Открытые технологии», коммуникационное агентство «Полез-
ные связи», «Михайлов и партнеры. Управление стратегическими коммуникация-
ми», некоммерческий фонд «Наши таланты», российскую лигу МВА.
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«Преподаватели — тройка, практика — двой-
ка, одногруппники — кол». Такие оценки по-
ставил выпускник одной из российских биз-
нес-школ своей альма-матер. Другой выпуск-
ник не поскупился на двойки, сдобрив их ед-
ким комментарием: «Для корочки школа го-
дится, для знаний — нет». «Почти отсутству-
ют преподаватели-практики. Стоимость обу-
чения завышена»,— заявил третий.
«Секрет фирмы» оценил качество обучения в российских биз-
нес-школах. Впервые в российской практике мы составили рей-
тинг программ MBA не по косвенным данным, а на основе мне-
ний самих выпускников. Собрав и обработав 684 анкеты, мы
взглянули на бизнес-школы глазами их учеников.

Потребитель у российских программ MBA один — слушатели.
У западных бизнес-школ есть еще одна целевая аудитория — ра-
ботодатели. Самые престижные западные MBA — дневные, где
студенты учатся с отрывом от производства, а потом ищут но-
вую работу. И школы кровно заинтересованы «продать» своих
выпускников лучшим компаниям. Но подавляющее большинст-
во российских слушателей MBA учатся без отрыва от производ-
ства: они не хотят терять нынешнюю работу и далеко не всегда
жаждут найти новую. Поэтому работодателей как потребителей
услуг бизнес-образования можно пока в расчет не принимать.

Да и большинство компаний пока не доверяют российским
программам MBA. Цифры, полученные СФ, говорят сами за себя:
7,46% опрошенных выпускников не нашли у своих боссов под-
держки в стремлении получить MBA, а 28,65% руководителей от-
неслись к их желанию безразлично. Безоговорочно поддержали
подчиненных только 36,11% работодателей. Правда, некоторые
сделали это лишь на словах: лишь 26,3% участников нашего ис-
следования полностью или частично обучались за счет своих
компаний.

Все это означает, что на сегодняшний день самые главные
и требовательные оценщики программ MBA — сами слушатели.
И вот их вердикт.

Мечты обудущем
«ОБУЧЕНИЕ НА ПРОГРАММЕ MBA полностью себя оправдало,—
уверен выпускник ВШМБ, генеральный директор компании
„АМ-инвест” Сергей Нуриджанов.— Может быть, потому, что

Российские бизнес-школы далеко не лучшие в мире. Но нынешние выпускники
выражают недовольство не только качеством преподавания — они разочарованы и теми,
с кем пришлось сидеть за одной партой. Как ни странно, от решения именно этой
проблемы зависит будущее российских бизнес-школ.

Тотальный МВА

лаборатория   ТОП-20

изначально у меня были трезвые ожида-
ния». Нуриджанов на момент поступле-
ния уже имел опыт руководства компани-
ями, и его интересовали только знания,
а не карьера или рост зарплаты. Подоб-
ные же мотивы преобладают у многих
выпускников: большинство студентов
приходят получить новые знания или си-
стематизировать уже имеющиеся.

Однако, как и на Западе, многие реши-
ли пройти курс MBA в расчете на рост ка-
рьеры. Дамир Сибгатулов пошел учиться
в МИРБИС, когда понял, что повышение
по службе ему не светит. «Максимум,
на что я мог рассчитывать,— должность
ведущего специалиста, потому что у меня
не было специального образования,—
признается Сибгатулов.— Получение
MBA было отчасти вынужденной мерой».
Но уже в процессе обучения Дамир сме-
нил работу — компания МТС пригласила

Доверие к брэнду
факторы, влияющие  
на выбор бизнес-школы

ПРОЦЕНТ ОТВЕТОВ

Ответили 684 респондента (можно было указать более одного варианта ответа)

59,4%

58,3%

30,4%

28,7%

27,9%

26,6%

15,6%

13,2%

406

399

208

196

191

107

182

90

Стоимость обучения

Содержание программы

Имя и репутация школы

Рекомендации знакомых

Рекомендации коллег

Другое

Рейтинги

Наличие западного 
партнера
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ТОП-20 РОССИЙСКИХ БИЗНЕС-ШКОЛ

КАК ВЫПУСКНИКИ ОЦЕНИЛИ СВОИ ШКОЛЫ ПО КРИТЕРИЯМ

ШКОЛА КРИТЕРИИ

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПРАКТИЧЕСКИЕ ПРЕПОДАВАТЕЛЬСКИЙ ОПЫТ УСТАНОВЛЕННЫЕ СЛОЖНОСТЬ ПЕРЕСЕЧЕНИЕ 
ЗНАНИЯ НАВЫКИ СОСТАВ ОДНОГРУППНИКОВ СВЯЗИ ПОСТУПЛЕНИЯ КУРСОВ

ВШБ МГУ 4,42 4,03 4,32 3,98 3,58 3,52 3,18

ИМИСП 4,27 3,88 4,21 3,48 3,40 2,75 3,33

ВШМ ГУ-ВШЭ 4,10 3,28 4,31 3,83 2,90 2,07 3,28

ВШФМ 4,47 3,78 4,34 4,09 3,21 2,36 3,17

ИБДА 4,22 3,94 4,28 4,09 3,26 2,96 3,24

МВШСЭН 4,22 4,00 4,36 3,86 3,26 2,20 3,14

ИБИЭ 4,16 3,78 4,12 3,57 3,29 2,74 3,05

ВШКУ 4,02 3,74 3,96 4,02 3,32 2,16 3,32

ВШМБ 4,23 3,77 4,23 3,70 2,95 2,24 3,19

ЛИНК 4,42 4,50 4,24 4,01 2,95 1,68 3,11

ГУУ 4,26 3,86 4,02 3,92 3,38 2,15 3,33

РНВШУ 4,33 3,71 4,15 3,50 2,96 2,33 3,29

МИРБИС 4,03 3,75 4,14 3,45 2,70 1,98 3,15

«СИНЕРГИЯ» 3,91 3,39 3,87 3,44 2,84 2,49 3,50

ИМП МЭСИ 4,26 3,72 4,11 3,48 2,69 2,26 3,15

ИМЭБ РУДН 4,08 3,58 4,08 3,50 3,25 2,83 2,92

ВАВТ 4,33 4,08 4,42 3,42 2,83 2,08 1,00

ВКШ 3,97 3,47 4,00 3,25 2,63 1,78 3,18

КБШ 3,92 3,89 3,92 3,89 3,17 3,00 3,44

ФИТБ 3,84 3,72 3,81 3,69 2,81 2,00 2,88

СРЕДНИЙ БАЛЛ ПО КРИТЕРИЮ 4,17 3,79 4,14 3,71 3,07 2,38 3,09

МЕСТО БИЗНЕС-ШКОЛА ГОРОД ГОД СРЕДНЯЯ ОЦЕНКА ИНДЕКС СТОИМОСТЬ ИНДЕКС ИТОГОВЫЙ

ПОЛНОЕ НАЗВАНИЕ КРАТКОЕ ОСНОВАНИЯ ВЫПУСКНИКОВ, БАЛЛА ОБУЧЕНИЯ, РУБ. СТОИМОСТИ БАЛЛ

НАЗВАНИЕ БАЛЛЫ

1–2 ВЫСШАЯ ШКОЛА БИЗНЕСА МОСКОВСКОГО ВШБ МГУ МОСКВА 2001 100,95 0,75 500 000 0,18 0,93

ГОСУДАРСТВЕННОГО УНИВЕРСИТЕТА 

ИМ. ЛОМОНОСОВА

1–2 САНКТ-ПЕТЕРБУРГСКИЙ МЕЖДУНАРОДНЫЙ ИМИСП САНКТ-ПЕТЕРБУРГ 1989 95,31 0,71 625 530 0,22 0,93

ИНСТИТУТ МЕНЕДЖМЕНТА

3 ВЫСШАЯ ШКОЛА МЕНЕДЖМЕНТА ВШМ ГУ-ВШЭ МОСКВА 1999 90,02 0,67 700 000 0,25 0,92

ГОСУДАРСТВЕННОГО УНИВЕРСИТЕТА—

ВЫСШЕЙ ШКОЛЫ ЭКОНОМИКИ

4–6 ВЫСШАЯ ШКОЛА ФИНАНСОВОГО ВШФМ МОСКВА 1996 96,44 0,72 495 000 0,18 0,89

МЕНЕДЖМЕНТА, АНХ

4–6 ИНСТИТУТ БИЗНЕСА И ДЕЛОВОГО ИБДА МОСКВА 1995 97,63 0,73 470 000 0,17 0,89

АДМИНИСТРИРОВАНИЯ, АНХ

4–6 МОСКОВСКАЯ ВЫСШАЯ ШКОЛА СОЦИАЛЬНЫХ МВШСЭН МОСКВА 1995 95,44 0,71 514 869 0,18 0,89

И ЭКОНОМИЧЕСКИХ НАУК, АНХ

7 НОУ «ИНСТИТУТ БИЗНЕСА И ЭКОНОМИКИ» , АНХ ИБИЭ МОСКВА 1992 93,08 0,69 490 935 0,18 0,87

8–10 ВЫСШАЯ ШКОЛА МЕЖДУНАРОДНОГО ВШМБ МОСКВА 1988 92,31 0,69 460 000 0,16 0,85

БИЗНЕСА, АНХ

8–10 ВЫСШАЯ ШКОЛА КОРПОРАТИВНОГО ВШКУ МОСКВА 1996 92,78 0,69 439 550 0,16 0,85

УПРАВЛЕНИЯ, АНХ

8–10 МЕЖДУНАРОДНЫЙ ИНСТИТУТ МЕНЕДЖМЕТА ЛИНК ЛИНК МО, Г. ЖУКОВСКИЙ 1992 96,37 0,72 363 600 0,13 0,85

(LINK — LEARNING INTERNATIONAL NETWORK)

11 ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ УПРАВЛЕНИЯ• ГУУ МОСКВА 2001 94,47 0,70 325 000 0,12 0,82

12 РОССИЙСКО-НЕМЕЦКАЯ ВЫСШАЯ ШКОЛА РНВШУ МОСКВА 1992 91,89 0,68 352 800 0,13 0,81

УПРАВЛЕНИЯ, АНХ

13 МОСКОВСКАЯ МЕЖДУНАРОДНАЯ ВЫСШАЯ МИРБИС МОСКВА 1988 88,47 0,66 408 000 0,15 0,80

ШКОЛА БИЗНЕСА МИРБИС (ИНСТИТУТ)

14 ИНСТИТУТ ЭКОНОМИКИ И ФИНАНСОВ «СИНЕРГИЯ» «СИНЕРГИЯ» МОСКВА 1995 87,66 0,65 400 000 0,14 0,79

15–16 ИНСТИТУТ МАГИСТЕРСКОЙ ПОДГОТОВКИ МЭСИ ИМП МЭСИ МОСКВА 1999 89,86 0,67 320 000 0,11 0,78

15–16 ИНСТИТУТ МИРОВОЙ ЭКОНОМИКИ ИМЭБ РУДН МОСКВА 1990 91,18 0,68 294 000 0,11 0,78

И БИЗНЕСА(МЕЖДУНАРОДНАЯ ШКОЛА БИЗНЕСА) 

(ИМЭБ) РУДН

17–19 БИЗНЕС-ШКОЛА ВСЕРОССИЙСКОЙ АКАДЕМИИ ВАВТ МОСКВА 2000 87,19 0,65 350 000 0,13 0,77

ВНЕШНЕЙ ТОРГОВЛИ МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ 

РОССИИ

17–19 ВЫСШАЯ КОММЕРЧЕСКАЯ ШКОЛА ВКШ МОСКВА 1988 85,23 0,63 379 000 0,14 0,77

ПРИ ВСЕРОССИЙСКОЙ АКАДЕМИИ ВНЕШНЕЙ

ТОРГОВЛИ МИНИСТЕРСТВА ЭКОНОМИЧЕСКОГО 

РАЗВИТИЯ И ТОРГОВЛИ РФ

17–19 ИНСТИТУТ МЕЖДУНАРОДНОГО БИЗНЕСА КБШ МО, Г. КОРОЛЕВ 1998 94,09 0,70 203 700 0,07 0,77

«КЛАССИЧЕСКАЯ БИЗНЕС-ШКОЛА»

20 ФАКУЛЬТЕТ ИННОВАЦИОННО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ФИТБ МОСКВА 2004 86,63 0,64 324 000 0,12 0,76

БИЗНЕСА, АНХ

• ВСЕ БИЗНЕС-ШКОЛЫ ГУУ, В ОТЛИЧИЕ ОТ ШКОЛ АНХ, РАБОТАЮТ ПОД ОДНИМ БРЭНДОМ ГОСУДАРСТВЕННОГО УНИВЕРСИТЕТА УПРАВЛЕНИЯ (ГУУ)
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Как мы считали
Участниками рейтинга стали бизнес-школы Москвы и Санкт-Петербур-
га, соответствующие следующим требованиям:
— количество выпусков — не менее трех;
— наличие программы МВА, по окончанию которой выдается россий-
ский диплом;
— осуществляется набор на 2007 год.
Основной целью исследования стала оценка качества бизнес-образо-
вания по следующим критериям:
1_Сложность испытаний при поступлении.
2_Преподавание теоретических знаний.
3_Приобретенные практические навыки.
4_Уровень преподавательского состава.
5_Отсутствие повторов в программах разных курсов.
6_Управленческий опыт одногруппников.
7_Польза установленных связей с одногруппниками.
8_Динамика карьерного роста после получения МВА.
9_Рост зарплаты в течение трех лет после окончания обучения.
При этом вес критериев (степень влияния на итоговую оценку школы)
определяли сами респонденты.
Хотя оценки выпускников — один из важнейших показателей, они мо-
гут быть субъективными. В конце концов, выпускник заканчивает толь-
ко одну бизнес-школу и не имеет возможности сравнить уровень обра-
зования в разных учебных заведениях. Поэтому к оценкам выпускни-
ков мы решили добавить еще один — объективный — критерий: стои-
мость образования как показатель баланса спроса и предложения.
Итоговый бал для каждой школы рассчитывался по формуле:

где А — коэффициент оценки школы выпускниками, вес = 0,75; В — ко-
эффициент стоимости образования, вес = 0,25.
Оба коэффициента рассчитывались как отношение текущего значения
переменной (балл или стоимость обучения) к максимальному значе-
нию этой переменной среди всех школ.
Коэффициент А вычислялся на основе анализа анкет выпускников 
по формуле:

где х — итоговый балл по анкете; n — количество анкет.

где g — оценка, поставленная респондентом по критерию; k — вес кри-
терия, вычислялся как среднее арифметическое весов, назначенных
этому критерию всеми опрошенными респондентами вне зависимости
от их школы.
За четыре месяца (май–август) с помощью бизнес-школ, ассоциаций
выпускников МВА, а также резюме, размещенных в интернете, мы оты-
скали 2056 выпускников с дипломом МВА. 684 из них согласились за-
полнить нашу анкету, 88 анкет по различным причинам было отбрако-
вано. В итоге в оценке бизнес-школ приняли участие 596 респонден-
тов, получивших диплом МВА не ранее 2000 года. В ходе подведения
итогов мы были вынуждены сократить количество критериев. Из наше-
го рейтинга выпали №8 и №9 — большинство респондентов отказались
отвечать на эти вопросы. Ряд школ (например, МИМБ, ФАПО АНХ) при-
шлось исключить из рэнкинга, так как мы не смогли найти более 10 их
выпускников. Таким образом, в рейтинге приняло участие 20 школ. 

его возглавить отдел маркетинговых ис-
следований.

А вот на радикальное повышение зар-
платы в связи с получением российского
диплома MBA слушатели уже не рассчи-
тывают: за последние годы градус финан-
совых ожиданий заметно понизился.
По данным последнего исследования
Begin Group, лишь 9% респондентов—слу-
шателей MBA мечтают увеличить свои до-
ходы вдвое. Большинство же (32%) надеет-
ся на рост 25–50%, еще 20% — не более чем
на 25%. При этом ожидания по поводу уве-
личения дохода реализуются у 43% выпу-
скников. Многие готовы терпеливо тру-
диться и ждать, пока их инвестиции в обу-
чение окупятся. «Я поставил себе задачу
достичь уровня годового дохода
$60–70 тыс.»,— делится ожиданиями вы-
пускник «Классической бизнес-школы»
Олег, просивший не называть его фами-
лию. На момент поступления в школу он
работал ведущим аналитиком в крупной
пищевой компании. Бизнес-школу закон-
чил шесть лет назад, но желанной планки
пока не достиг.

Суровое настоящее
РОССИЙСКИЕ БИЗНЕС-ШКОЛЫ традици-
онно ругают за устаревшие методики пре-
подавания и не самых квалифицирован-
ных преподавателей. Участники нашего
исследования не обошли вниманием обе
проблемы.

«Один преподаватель приходил в ауди-
торию и четыре часа читал нам лекцию
про Гражданский кодекс. Другой расска-
зывал, как они в Советском Союзе строи-
ли гидроэлектростанции,— вспоминает
Руслан Данилевич, выпускник ВКШ.—
Кому это нужно?» «Многие курсы чита-
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базовое образование 
выпускников
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Ответили 656 респондентов (можно было указать более одного варианта ответа)
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Вы довольны полученным бизнес-образованием?

Сергей Козловский, 
президент компании
«Инком-недвижимость», 
выпускник ВШКУ АНХ:

— Благодаря бизнес-школе я получил не только новые зна-
ния, но и приобщился к бизнес-среде. Это, пожалуй, наилучшее при-
обретение, ведь в бизнесе нужны и знания, и связи. Надеюсь, что де-
ти пойдут по моим стопам и тоже будут учиться в школе бизнеса.

Галина Ильяшенко, 
генеральный директор 
компании «Седьмой континент», 
выпускница ВШМБ АНХ:

— Очень довольна. В школе было достаточно и фундаментальных
дисциплин, и практических знаний, что выгодно отличало ее от других
бизнес-школ, где, как я слышала, есть перекос в сторону теории. Весь
преподавательский состав был очень профессиональным, а предметы
адаптированы к российской реальности, учитывали наше законодатель-
ство и уровень корпоративного развития в стране. Большое внимание
уделялось новым направлениям развития бизнеса. Наша компания
и сейчас работает с этой школой, многие сотрудники получают там вто-
рое образование по специальности «торговля».

Максим Ноготков, 
президент группы 
компаний «Связной», 
выпускник МИРБИС:

— В целом доволен. Правда, после выпуска в 1999 году я за-
нялся самообразованием: читал профильные книги, посещал семи-
нары. Поэтому можно сказать, что полученного в бизнес-школе обра-
зования мне не хватило, причем не практических знаний (их я наби-
рал в ходе работы), а именно теоретических.

Николай Красилов, 
президент корпорации 
«Галактика», выпускник 
ВШКУ АНХ:

— В целом да, хотя некоторые преподаватели сами не дотягивали
до тем, которым пытались учить нас. Создавалось впечатление, что
они всю жизнь читают лекции и абсолютно не знают реалий жизни
и бизнеса. Еще мне не понравилось, как была организована обяза-
тельная поездка в Германию. Я рассчитывал, что мы пообщаемся
с немецкими бизнесменами, а нам устроили встречу с представителя-
ми баварского правительства. Впрочем, обучение все же полезная
вещь, тем более если оно происходит без отрыва от производства.
Именно из-за этого я не стал учиться в иностранной школе: в Москве
я всегда мог выкроить несколько часов на свое образование.

Сергей Бешев, 
директор макрорегиона Москва 
компании «Мобильные телесистемы», 
выпускник МИРБИС:

— Мои ожидания полностью оправдались. Я закон-
чил бизнес-школу в 1996 году. До этого у меня был собственный биз-
нес, но я хотел управлять большими, мощными компаниями, для чего
нужно иметь хороший кругозор и понимать законы экономики и биз-
неса. Своих детей я обязательно направлю в подобную бизнес-школу.

лись по учебнику»,— соглашается выпускник МИРБИС Дамир
Сибгатулов. Еще один обладатель диплома MBA и вовсе выска-
зал мысль, что вполне достаточная альтернатива бизнес-шко-
ле — бакалавриат в экономическом вузе: «Я рекомендовал бы
свою школу только тем, у кого нет экономического образова-
ния. А у кого есть профильный диплом и богатый управленчес-
кий опыт — никогда».

Несмотря на критику, выпускники в целом настроены лояль-
но: полученные практические навыки они оценили в 3,8 балла
(по пятибалльной шкале), преподавателям и вовсе поставили
твердую четверку (4,1 балла).

Зато намного больше претензий у студентов накопилось друг
к другу, и это четко отразилось на средних баллах соответствую-
щих критериев. Так, управленческий опыт одногруппников наши
респонденты оценили в 3,7 балла, а приобретенные связи — в 3,1.

«Состав студентов российских школ недопустимо разнообра-
зен» — это еще корректное высказывание. «В одной группе со
мной учились и закоренелые практики, которые хотели подтя-
нуть теорию, и мелкие клерки, пытающиеся поймать удачу за
хвост и найти новую работу». «В моей группе учился человек, ко-
торый торговал стройматериалами на рынке. Зачем ему MBA?»
«Когда обсуждали кейсы, все молча слушали, работали только
преподаватель и два студента».

Такие комментарии иллюстрируют, пожалуй, главную про-
блему: российские бизнес-школы всеядны. Вступительные ис-
пытания, которыми они пугают абитуриентов, зачастую не бо-
лее чем фикция.

Корреспонденты СФ позвонили, представившись потенци-
альными студентами, в одну из топ-20 школ, где стоимость обу-
чения превышает 300 тыс. руб. за двухгодичный курс. Нам сооб-
щили, что для поступления придется выполнить два довольно
серьезных теста. Но тут же обрадовали, сказав, что результаты
ни на что не влияют,— просто преподавателю нужно понимать
уровень группы. Вспомнилась фраза одного из ректоров, кото-
рый признался, что готов взять человека на руки и нести его
в кассу, если тот в состоянии заплатить за учебу.

Сито для героя
ИДЕАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЯ (по крайней мере,
ее пытаются воспроизводить лучшие бизнес-школы мира) вы-
глядит так: студентов нужно научить думать по-новому, воору-

Инвестиции в себя
как выпускники 
оплачивали обучение

ПРОЦЕНТ ОТВЕТОВ

Ответили 680 респондентов (можно было указать более одного варианта ответа)
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1,2%
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8

8
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Средства компании

Собственные средства
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жив передовыми знаниями и опытом. Но важно не только чему
и как учить, но и кого. Мировые лидеры бизнес-образования
тратят как минимум полгода, чтобы отобрать лучших абитури-
ентов, но их усилия окупаются — слушатели MBA учатся и у пре-
подавателей, и у своих сокурсников. Как философски заметил
выпускник ВШБ МГУ Ерлан Кожасбай, «прежде чем найти хоро-
шего учителя, надо стать хорошим учеником».

В России пока не так. Многие преподаватели честно старают-
ся улучшить качество своих программ, в школы потянулись
преподаватели-практики, пришедшие из бизнеса,— за послед-
ние несколько лет их число увеличилось в разы. А вот с качест-
вом слушателей прогресса пока не видно. Такой парадокс:
для наших бизнес-школ легче сделать хорошую программу, чем
собрать на нее действительно лучших студентов.

И это как раз главная угроза для репутации всего российского
бизнес-образования. Бизнес-школы вынуждены бороться за вы-
живание и зачисляют всех, кто готов заплатить за MBA от
200 тыс. до 700 тыс. руб. Но пока спрос растет, даже высокие рас-
ценки не могут отсечь недостойных. «Слишком многие могут
позволить себе такое образование. Если бы оно стоило в три ра-
за дороже, то и диплом был бы ценнее»,— полагает выпускник
ВШМ ГУ-ВШЭ Сергей Саяпин.

Одна из участниц нашего опроса умудрилась попасть на курс
MBA сразу после университета, даже не имея опыта работы,
и рассчитывала по окончании занять вакансию линейного мене-
джера в отделе продаж мобильного оператора «Мегафон». Но ей
предложили лишь должность секретаря на ресепшн. «Когда я на-
помнила о своем MBA, мне ответили, что другой работы для ме-
ня нет»,— возмущается выпускница. Позиция работодателя по-
нятна: опыт работы ценится выше, чем наличие бумажки. А вот
позиция бизнес-школы, принимающей на свои программы мо-
лодежь без опыта работы, выглядит недальновидной: пытаясь
заработать деньги сегодня, школа обрекает себя на выпуск «нека-
чественной продукции», что не пройдет даром как для ее репута-
ции, так и для репутации программ MBA в целом. 

Дело, безусловно, не в ценовом пороге, как полагает выпуск-
ник Саяпин. Можно задрать цены до небес, но получить на курс
всего лишь состоятельных неучей. Есть лишь один способ повы-
сить качество слушателей MBA — проводить строгий отбор аби-
туриентов.

Простой пример: стоимость обучения в бизнес-школе
INSEAD (Франция) в прошлом году составляла почти 49 тыс.
евро за 10-месячный курс. В Harvard Business School — свыше
$92 тыс. за двухлетний курс обучения. Что не мешает заведени-
ям устанавливать высочайший образовательный ценз для по-
ступающих. Средняя прошлогодняя оценка по тестам GMAT
при поступлении в оба эти заведения (и не только в эти) превы-
шала 700 баллов. Заметим, что еще 10–15 лет назад такая оцен-
ка считалась неслыханным достижением, но рост конкурен-
ции среди поступающих сделал такой уровень привычным
ориентиром.

Все это позволяет сделать вывод: окрепшим и нагулявшим
«жирка» российским бизнес-школам пора переходить на новую
диету и заняться «прополкой» своих слушателей. Нужно при-
влечь людей, которые приходят не только получать знания,
но и сами могут чем-то поделиться. Те школы, которые сумеют
этого добиться, станут признанными заведениями для выращи-
вания управленческой элиты. Остальные рискуют деградиро-
вать до уровня захолустных учебных центров.  СФ
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Не всё сразу
ожидаемые и фактические доходы
выпускников MBA*  

%

Источник: исследованиe Begin Group «Экономическое и бизнес-образование: 
проблемы и перспективы», 2007 год
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< $1500 $1501–3000 $3001–5000 $5001–7000 $7001–10 000 > $10 000

ожидаемый уровень доходов (итоги опроса 
желающих поступить на программу MBA, 335 респондентов)

фактический уровень доходов выпускников MBA 
(итоги опроса HR-менеджеров, 135 компаний-респондентов)

* доля выпускников, рассчитывавших на указанный уровень 
   оплаты труда, и их фактические доходы 
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Высшая школа бизнеса МГУ (ВШБ МГУ)
Декан_Виханский Олег Самуилович
Форма обучения по программе MBA: вечерняя
Выпускников MBA_более 500
Иностранные партнеры_Graduate School of International
Management, Aoyama Gakuin University (Япония); Guanghua School of
Management, Peking University (Китай); The Kaizen Institute (Япония);
The London School of Economics (Великобритания) и др.

Московская высшая школа социальных 
и экономических наук (МВШСЭН) АНХ 
при правительстве РФ
Ректор_Каспржак Анатолий Георгиевич 
Форма обучения по программе MBA_модульная
Выпускников МВА_190
Иностранные партнеры_Kingston University (Великобритания,
диплом)
Западная аккредитация_AMBA

Санкт-Петербургский Международный 
институт менеджмента (ИМИСП)
Ректор_Мордовин Сергей Кириллович
Форма обучения по программе MBA_модульная
Выпускников MBA_около 1 тыс.
Иностранные партнеры_Euromed Marseille (Франция), SDA Bocconi
(Италия), IEDC-Bled (Словения), Henley (Великобритания), EM Lion
(Франция)
Западная аккредитация_AMBA

Институт бизнеса и экономики (ИБиЭ) АНХ 
при правительстве РФ
Ректор_Гойзман Эдуард Исакович
Форма обучения по программе MBA_вечерняя
Выпускников МВА_нет данных
Иностранные партнеры_CSU East Вау (США)
Западная аккредитация_AACSB

Высшая школа менеджмента (ВШМ) ГУ-ВШЭ
Декан_Филонович Сергей Ростиславович
Форма обучения по программе MBA_вечерняя, модульная
Выпускников МВА_563
Иностранные партнеры_Cranfield School of Management
(Великобритания)

Высшая школа международного бизнеса (ВШМБ) АНХ
при Правительстве РФ
Ректор_Евенко Леонид Иванович
Форма обучения по программе MBA_дневная, вечерняя,
модульная
Выпускников МВА_около 4 тыс.
Иностранные партнеры_Shanghai University of Finance & Economy
(Китай), DMAN (Германия)
Западная аккредитация_AMBA

Высшая школа финансового менеджмента (ВШФМ)
АНХ при правительстве РФ
Декан_Лобанова Елена Николаевна
Форма обучения по программе MBA_вечерняя, модульная
Выпускников МБА_около 300
Иностранные партнеры_Harvard Business School (США), Cambridge
Judge Institute of Management (Великобритания), German Management
Academy of Lower Saxony (Германия), IESE Business School (Испания) и др.

Высшая школа корпоративного управления (ВШКУ)
АНХ при Правительстве РФ
Ректор_Календжян Сергей Оганович
Форма обучения по программе MBA_вечерняя, модульная
Выпускников МВА_нет данных
Иностранные партнеры_IEMI (Франция, выдается диплом);
University of Toronto, Rotman School of Management (Канада); Schulich
School of Business, York University (Канада); SBS Swiss Business School
(Швейцария) и др. 

Институт бизнеса и делового администрирования
(ИБДА) АНХ при правительстве РФ
Ректор_Мясоедов Сергей Павлович
Форма обучения по программе MBA_вечерняя, модульная
Выпускников МBА_около 800
Иностранные партнеры_Luton BS (Великобритания), Higher School
of Economics in Rotterdam (Нидерланды), Ecole Superieure de Commerce
de Paris (Франция), UAMS (Бельгия) и др.
Западная аккредитация_AMBA

Международный институт менеджмента ЛИНК
Ректор_Щенников Сергей Александрович 
Форма обучения по программе MBA_очно-заочная
Выпускников МВА_более 400
Иностранные партнеры_Open University Business School
(Великобритания, диплом)
Западная аккредитация_AMBA

Лидеры в лицах
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Частные инвесторы
В НАЧАЛЕ СЕНТЯБРЯ бизнес-школа
МИРБИС переехала в новый учебный кор-
пус. Ректора Станислава Савина поздрав-
ляли друзья и партнеры, и в разгар торже-
ства гости узнали важную новость: весной
этого года МИРБИС стал самостоятель-
ным учебным заведением. Материнский
вуз — РЭА им. Плеханова — вышел из со-
става учредителей МИРБИС, и ректор
«Плешки» Виталий Видяпин поздравил
коллег с «новым этапом развития».

Российские бизнес-школы традицион-
но открывались при академических ву-
зах, а независимые учебные заведения до
сих пор можно пересчитать по пальцам.
Появление новой независимой школы —
серьезное событие для рынка бизнес-об-
разования. Но это еще не все. На образова-
тельном рынке всерьез заговорили о про-
даже МИРБИС, называли даже пример-

ную сумму сделки: несколько десятков
миллионов долларов. Покупателем назы-
вают финансовую корпорацию «Уралсиб».
Ее президент Николай Цветков в свое вре-
мя заканчивал МИРБИС, и именно он раз-
резал ленточку, открывая новый учебный
корпус.

В пресс-службе «Уралсиба» слухи о по-
купке МИРБИС опровергли и заявили
корреспонденту СФ, что сотрудничают
с бизнес-школой исключительно в рам-
ках социально-благотворительных про-
грамм. Правда, назвать объем финансо-
вой помощи отказались. В МИРБИС тоже
утверждают, что ее никто не покупал.
«Мы решили сделать большой шаг вперед
и понимали, что без серьезной поддерж-
ки нам не обойтись»,— рассказывает Ста-
нислав Савин. С «Уралсибом» школу свя-
зывают давние отношения, и у партнеров
родилась идея — создать бизнес-школу

нового поколения с соответствующей ин-
фраструктурой. Ее главная площадка бу-
дет находиться в Москве, еще одна —
в Подмосковье.

«В рамках нашего сотрудничества ком-
пания профинансировала ремонт и обо-
рудование главного учебного корпуса
МИРБИС,— продолжает Савин.— Еще
„Уралсиб” предоставил именные стипен-
дии для студентов и гранты для препода-
вателей, а сотрудники компании будут
принимать участие в учебном процессе».
Но на вопрос, зачем «Уралсибу» МИРБИС,
Савин тоже ответил вопросом: «А зачем
Рубену Варданяну „Сколково”? Чтобы по-
вышать уровень квалификации управ-
ленческих кадров в стране».

МИРБИС и сейчас является одним из
крупнейших негосударственных учебных
заведений. Он предлагает программы
первого и второго высшего образования,
MBA, Executive MBA и другие. Если же сов-
местные планы с «Уралсибом» реализуют-
ся, то МИРБИС сделает серьезный рывок.
Но для остальных игроков это тоже хоро-
шая новость — после создания школы
«Сколково», в которую крупные компа-
нии и известные предприниматели вло-
жили $60 млн, сотрудничество МИРБИС
с Уралсибом» может стать вторым приме-
ром серьезных инвестиций в образова-
ние со стороны частного бизнеса. Возмож-
но, дойдет очередь и до других школ.

Академическая развилка
ПО ДАННЫМ КОМПАНИИ Begin Group,
объем рынка бизнес-образования в Моск-
ве и Санкт-Петербурге достигает 1,3 млрд
руб., а сами школы, по разным оценкам,
ежегодно выпускают 5–7 тыс. специалис-
тов с дипломом MBA. Почти каждый год

Российский рынок бизнес-образования имеет в активе два тренда — плохой и хороший.
Плохой: реальной конкуренции еще не видно. Хороший: в бизнес-школы уже пошли
деньги государства и частных инвесторов.

Модельный ряд
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появляются новые школы и открываются
новые программы MBA. Так, объявила
о наборе Международная школа бизнеса
Финансовой академии (это уже вторая
бизнес-школа в этом вузе), недавно запус-
тили программы MBA такие учебные заве-
дения, как МСХА им. Тимирязева, РХТУ
им. Менделеева и проч. Правда, по словам
директора по маркетингу ВШМБ АНХ, пре-
зидента Российской Лиги MBA Юрия Тазо-
ва, из общего числа уже аккредитованных
школ работают далеко не все — некоторые
пока не могут наладить учебный процесс
и найти достойных преподавателей.

Напомним: в конце 2005 года в России
в рамках нацпроекта «Образование» бы-
ло решено создать две бизнес-школы ми-
рового уровня — ими стали Высшая шко-
ла менеджмента факультета менеджмен-
та СПбГУ и «Сколково» в Подмосковье
(см. СФ №13/2006). Теперь можно гово-
рить о том, что в России формируются
обе известные модели бизнес-школ.
Первая — университетская школа (подоб-
ная модель особенно популярна в США).

Она действует на базе материнского вуза
с сильными академическими традиция-
ми, предлагает широкую линейку учеб-
ных программ, в том числе и бакалаври-
ат, занимается фундаментальными ис-
следованиями. По такому пути, в частнос-
ти, будет развиваться Высшая школа ме-
неджмента, созданная на базе факультета
менеджмента СПбГУ.

Вторая модель — это школа без акаде-
мического прошлого, нацеленная исклю-
чительно на нужды бизнеса. Как правило,
такие учебные заведения создаются пред-
принимателями или крупными компани-
ями. Среди них ведущие европейские
бизнес-школы IMD, INSEAD, Instituto de
Empresa. В России такую модель выбрали
учредители Московской школы управле-
ния «Сколково».

По этому же пути намерен идти ИМИСП
(Санкт-Петербург) — один из лидеров на-
шего рейтинга. Эта бизнес-школа была
создана в 1989 году и сегодня является од-
ним из немногих учебных заведений,
ставших независимыми от материнского

вуза в процессе своего развития. «Пути
академических и бизнес-ориентирован-
ных бизнес-школ расходятся»,— считает
ректор ИМИСП Сергей Мордовин. За по-
следний год ИМИСП сделал ряд реши-
тельных шагов, все дальше удаляясь от
академической модели. Бизнес-школа по-
этапно закрывает программы бакалаври-
ата — с этого года в ИМПИСП больше не
будут набирать первокурсников, хотя ос-
тавшихся студентов доучат. «Высшее и до-
полнительное образование несовмести-
мы, потому что у них разные цели, они
формируют разные навыки. Человек, ус-
пешно преподающий в высшей школе,
не может так же хорошо учить бизнесме-
нов, и наоборот»,— рассуждает Мордо-
вин. За образец он взял швейцарскую
бизнес-школу IMD. «Мне нравится их
прагматический подход — в IMD, напри-
мер, преподавателей не заставляют пуб-
ликовать статьи в рейтинговых научных
журналах. Наоборот, они должны зани-
маться исключительно прикладными ве-
щами, которые могут принести пользу
бизнесу».

Но российские школы теперь могут ис-
кать передовой западный опыт не только
за границей — на нашем рынке появи-
лась первая западная бизнес-школа, кото-
рая реализует в России full-time-програм-

«Когда компании слышат о таких ценах,
первый тур переговоров часто становится
последним»  
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мы MBA. В прошлом году Международная
школа менеджмента «ЛЭТИ-Лованиум»
(Санкт-Петербург) юридически объедини-
лась со своим давним партнером, бель-
гийской Vlerick Leuven Gent Management
School. И теперь питерская школа офици-
ально стала третьим, российским кампу-
сом этого европейского учебного заведе-
ния. Правда, по словам директора Алек-
сандра Янчевского, стоимость обучения
в российском кампусе (8,5 тыс. евро) пока
ниже, чем в Бельгии (15 тыс. евро), но че-
рез несколько лет цены сравняются.

Цены и ассортимент
РАЗБРОС В СТОИМОСТИ ОБУЧЕНИЯ в рос-
сийских бизнес-школах довольно ве-
лик — от 200 до 700 тыс. рублей за двухго-
дичную программу MBA. По словам Юрия
Тазова, рынок четко делится на ценовые
сегменты — 12–15% всех школ можно от-
нести к верхней ценовой категории,
35–40% работают в средней нише, а ос-
тальные предлагают программы в ниж-
нем сегменте. За последний год цены вы-
росли в среднем на 15–20%, и, как предпо-
лагает ректор ИДБА Сергей Мясоедов,
в ближайшие несколько лет стоимость
MBA в ведущих российских школах удво-
ится. «Привлечение сильных практиков
действительно стоит дорого,— объясняет
Мясоедов.— Кроме того, хорошие зару-
бежные стажировки тоже недешевы. На-
пример, недельная обучающая програм-
ма в Chicago GSB стоит более $100 тыс. за
учебную группу. Такой же порядок цен
и в других престижных школах, с которы-
ми мы ведем переговоры».

Практически каждая школа делает став-
ку на программу MBA как на самый по-
нятный продукт для российского рынка.
Но как в хорошем супермаркете, бизнес-
школы научились предлагать разнообраз-
ный ассортимент. Появились программы
EMBA, а также отраслевые «модифика-
ции» MBA. «Многие школы предлагают
специализированные программы:
для нефтяников и газовиков, для шоу-биз-
неса, для медицины, для агробизнеса
и другие. Похоже, они считают, что ме-
неджмент в разных областях экономики
и бизнеса различается. Но, скорее всего,
это просто маркетинговый ход»,— гово-
рит Юрий Тазов. Декан Высшей школы
менеджмента ГУ-ВШЭ Сергей Филонович
не против отраслевых программ, но та-
кие программы, по его мнению, просто
не нужно называть MBA.

Что касается корпоративного рынка,
то здесь позиции бизнес-школ гораздо
скромнее, чем на рынке услуг для част-
ных лиц. Западные бизнес-школы основ-
ную прибыль зарабатывают как раз на
executive programs (открытые и корпора-
тивные короткие программы). Однако
штучные услуги могут стоить десятки ты-
сяч долларов, и для российских заказчи-

ков пока слишком дороги. «Когда компа-
нии слышат о таких ценах, то первый тур
переговоров часто становится послед-
ним»,— сказал один из ректоров.

Конкуренция
СРЕДИ БИЗНЕС-ШКОЛ нет единого мне-
ния об оценке уровня конкуренции. Как
считает Юрий Тазов, школы конкурируют
за потенциального слушателя: «Эта борь-
ба достаточно жесткая (по крайней мере,
в ведущей пятерке школ), с освоением
значительных рекламных бюджетов».
Что касается рекламы, то речь идет о сум-
мах $200–300 тыс.— немало для учебного
заведения.

Еще недавно важным преимуществом
школы в глазах абитуриента было нали-
чие государственной аккредитации
и право выдавать государственный дип-
лом MBA. Но сегодня этот фактор особой
роли уже не играет. Когда мы попытались
найти список аккредитованных бизнес-
школ, то ни РАБО, ни Рособрнадзор не
смогли предоставить нам исчерпываю-
щей информации. «Действительно, пол-
ного списка аккредитованных программ
вы не найдете,— подтверждает Юрий Та-
зов.— Почему, непонятно. Я как прези-
дент Российской лиги МВА обращался
в экспертный совет по программам МВА
с просьбой дать этот список для опубли-
кования на нашем сайте. Обещание полу-
чил, а списка — нет».

Многие ректоры считают госстандарт
устаревшим, хотя в свое время он послу-
жил неплохим барьером против халтуры.
«Наличие госаккредитации сегодня не от-
ражает реального качества обучения»,—
считает Сергей Мясоедов. Зато теперь
в моде аккредитации западные — напри-
мер, сертификат английской AMBA сего-
дня получили уже шесть бизнес-школ.

И все же лидирующие бизнес-школы по-
ка не готовы говорить об обострении кон-
куренции — локтями никто не толкается.
Многие школы могли бы принимать го-
раздо больше слушателей MBA, чем сего-
дня, но им мешают два фактора: нехватка
помещений, и, что важнее, дефицит пре-
подавателей. Вот последний ресурс дейст-
вительно на вес золота. Недавно бизнес-
школа ИМИСП даже разработала этичес-
кий кодекс, по которому штатным препо-
давателям не рекомендуется вести заня-
тия в других бизнес-школах Санкт-Петер-
бурга (московские школы пока не в счет).

Действительно, это еще не конкурен-
ция. Это всего лишь дефицит.  СФ
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«Действительно, полного списка
аккредитованных программ вы не найдете.
Почему — непонятно»  

Пробуждение MBA
«Роза MBA снова в цвету»,— говорит Дэйв Уил-

сон, президент Graduate Management Admis-
sion Council (GMAC) — организации, которая
занимается статистическими исследования-
ми бизнес-школ. По данным GMAC, в про-
шлом году 65% американских бизнес-школ
отметили увеличение потока соискателей по
сравнению с 2005 годом. Рост интереса
к MBA в первую очередь связан с потоком но-
вых абитуриентов со всего мира. Соискателей
не пугают ни сложные вступительные испыта-
ния, ни высокая стоимость диплома MBA —
так, двухлетнее обучение в Harvard Business
School вместе с проживанием обойдется
в $150 тыс.
Растет и число бизнес-школ по всему миру.
Если в США с 1999 по 2006 годы число биз-
нес-школ выросло всего на 10% (с 846 до
927), то, например, в Индии за тот же пери-
од — в полтора раза (с 639 до 953). В Европе
в 1999 году было 181 MBA-программ, а про-
шлом году их стало уже 658. Рейтинги бизнес-
школ тоже отражают тенденцию к их интерна-
ционализации. Если в 1999 году в первой
двадцатке рейтинга The Financial Times было
всего три неамериканских школы, то в этом
году их уже девять, причем впервые в топ-20
попала шанхайская Ceibs.
Бизнес-школы не только пользуются плодами
растущего спроса на MBA, но и сами пытаются
привлечь новую аудиторию. Cейчас в линей-
ках бизнес-школ все чаще появляются укоро-
ченные программы. В этом году пять из 15 ве-
дущих мировых бизнес-школ предлагали
MBA-программы короче, чем традиционный
формат длительностью 20 и 24 месяца.
По информации The Financial Times

лаборатория
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Дмитрий ФЕДОРОВ
Казань

Шопинг для больно умных
В нашем магазине некоторые покупатели
приобретают лишь продукты, продающиеся со
скидкой, а за остальными едут к конкурентам.
Как с этим бороться?
Для создания видимости низких цен многие ритейлеры
выделяют ряд ходовых позиций, по которым «проваливают
цены» — выставляют минимальную наценку, а бывает, тор-
гуют в ноль. Общую норму прибыли позволяют сохранить
остальные товары с нормальной маржой. Экономные по-
купатели давно раскусили этот трюк и стали заниматься
тем, что на Западе называют smart shopping. По реклам-
ным каталогам сетей они составляют карту предстоящих
покупок и посещают сразу несколько торговых точек, поку-
пая только товары с упавшими ценами. Сегодня «умных по-
купателей» становится все больше и больше, а игры в низ-
кие цены становятся все более затратными для ритейле-
ров. Так, на днях исполнительный директор X5 Retail Group
Лев Хасис заявил, что известный дискаунтер «Пятерочка»
отказывается от стратегии провальных цен в пользу срав-
нительно небольшой наценки для всего ассортимента. Ко-
нечно, в таком случае цены на отдельные позиции окажут-
ся повыше, чем у конкурентов, зато здесь можно будет ку-
пить относительно недорого все и сразу. 
Такой вариант вряд ли подойдет для небольшого регио-
нального игрока — федеральные сети дискаунтеров все
равно смогут сделать более выгодное ценовое предложе-
ние. Поэтому вице-президент Aquila Capital Group Алек-
сандр Свинов предлагает небольшим компаниям сосредо-
точиться на развитии форматов «магазин у дома» и «супер-
маркет». В отличие от дискаунтеров и гипермаркетов
в этих форматах на первый план при выборе магазина вы-
ходят не цены, а качество обслуживания и близость к дому
покупателя.  

Артем ВАСИЛЬЕВ
Москва

Нецелевой интернет
Сотрудники часто используют компьютеры в нерабо-
чих целях, общаясь по ICQ и ведя блоги. Как решить
проблему?

Виктор СЕМЕНОВ 
Омск

Убрать совладельца
Глава фирмы, в которой моя доля 25%, а его — 75%,
плохо руководит, компания терпит убытки. Можно ли
повлиять на ситуацию?

спроси cекрет фирмы

Свободный доступ в интернет для
сотрудников и правда приводит
к колоссальным потерям рабочего
времени. По данным компании
Advertising Age, в США менеджеры
проводят до 9% рабочего времени
на «непрофильных» сайтах. Систе-
мы мгновенных сообщений вроде
ICQ, кстати, не всегда являются аб-
солютным злом. Так, они запреще-
ны лишь в 90 из 500 крупнейших
американских компаний. Интер-
нет-месседжеры удобны для обще-
ния с партнерами и клиентами,
обеспечивая постоянный контакт,
да и трафика на них приходится не-
много. Однако во многих банках

и крупных компаниях (в том числе
в «Аэрофлоте») они строго запре-
щены — в целях информационной
безопасности.
Блуждание сотрудников в Сети
можно прекратить, запретив «по-
ходы» на самые популярные сай-
ты. Более эффективная мера —
установка специальной програм-
мы, позволяющей протоколиро-
вать работу сотрудников. Одно-
временно можно ввести штрафы
за нецелевое использование ин-
тернета. Но полный запрет на до-
ступ в интернет может существен-
но подорвать лояльность сотруд-
ников.  

Шансов сменить на посту гене-
рального директора, который вла-
деет основной долей компании,
немного. Если это общество
с ограниченной ответственнос-
тью, в котором действует типовой
устав, то, по словам главного юри-
ста компании «Мегаполис-Легал»
Елены Лебедевой, владелец доли
имеет право инициировать со-
брание совета участников обще-
ства и предложить сменить руко-
водство компании. Правда, реша-
ющее слово останется за вашим
оппонентом как за владельцем
контрольной доли. И можно пред-
положить, что он не откажется от
своего положения. Шанс появля-
ется в том случае, если основной

собственник фирмы игнорирует
собрания. Это может служить по-
водом для обращения в суд. При
положительном решении предста-
вителей Фемиды ваш оппонент
может быть лишен его доли в ком-
пании, которая будет передана
обществу. А у единственного ос-
тавшегося владельца, то есть
у вас, появится право преимуще-
ственного выкупа. Хуже, если
структура фирмы — закрытое или
открытое акционерное общество.
В этом случае законных методов
сменить главу компании, которо-
му принадлежит контрольный па-
кет акций, нет. И если компромисс
невозможен, то лучше просто про-
дать свою долю.  

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
ask@sf-online.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.
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БИЗНЕС-ТРЕНЕР ЕЛЕНА ВЕТЛУЖСКИХ ХОТЕЛА НАПИСАТЬ ПОДРОБНУЮ
ИНСТРУКЦИЮ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ И HR-МЕНЕДЖЕРОВ ПО ПОВЫШЕНИЮ
МОТИВАЦИИ СОТРУДНИКОВ. НО ДАЖЕ САМАЯ ПОДРОБНАЯ ИНСТРУКЦИЯ
ОБО ВСЕМ РАССКАЗАТЬ НЕ СПОСОБНА. текст:  иван марчук

Инструкция по зарплате

Главное достоинство книги за-
ключается в простоте подачи
материала. Она на треть состо-
ит из графиков и схем, с помо-
щью которых любому будет лег-
ко повторить методы, предло-
женные автором, в своей ком-
пании. Например, метод грей-
дов при выплате заработной
платы (когда для равноценных
должностей устанавливаются
«вилки» по зарплате в зависимо-
сти от ценности вклада каждого
сотрудника в общее дело) про-
иллюстрирован 15 графиками
и схемами. Среди них есть даже
примерная анкета для опреде-
ления ценности работника.

Остальные аспекты пробле-
мы мотивации разобраны с та-
кой же дотошностью. Иногда
кажется, что даже с перебором.
Открываем, например, пара-
граф 1.1 главы «Компенсацион-
ные и стимулирующие выпла-
ты» на странице 88 и читаем:
«Один набор льгот — для сотруд-
ников и рабочих, другой — для
руководителей среднего звена
и более широкий — для топ-ме-
неджеров». Одно предложение
и есть весь параграф. Сразу
представляешь руководителя
предприятия, который сверяет-
ся с этим пунктом после прось-

бы профсоюза ввести медстра-
ховку для простых служащих.
Сразу оговоримся: в примерной
таблице распределения допол-
нительных льгот страховка пре-
дусмотрена только для топ-ме-
неджмента. Зато в параграфе
7.3 «Основные способы немате-
риальной мотивации» есть спи-
сок слов, которыми можно под-
бодрить сотрудника. Среди ре-
комендуемых: «Спасибо, что ты
так много работал», «Я ценю
твои усилия», «У меня никогда
бы не получилось так хорошо».
В том же параграфе среди «не-
словесных методов поощре-
ния» значится вручение знаков
«Ветеран труда».

При таком чутком внимании
к устным поощрениям несколь-
ко удивляет краткость освеще-
ния других проблем. Так, вопро-
сам долгосрочных выплат (оп-
ционов и акций) для топ-ме-
неджмента уделено всего три
страницы, а введению новой
системы вознаграждения на
предприятии — восемь.

Изредка автор отходит от
строгих схем и излагает свое
субъективное мнение. Елена
Ветлужских, например, счита-
ет, что бонус хорошо поработав-
шему сотруднику нужно выпла-

тить, даже если его отдел в це-
лом не справился с заданием.
Иначе у человека исчезнет мо-
тивация. По ее мнению, систе-
му депремирования нужно обя-
зательно сочетать с системой
льгот, а талантливых сотрудни-
ков любыми силами удержи-
вать в компании. В качестве
примера сохранения талантов
на производстве в параграфе
7.2 «Мотивация талантов» она
взяла случай из собственной
практики. В одной компании
она предложила ввести такую
систему: чем выше уровень мас-
терства, тем больше пакет льгот
и бенефитов. Весьма нестан-
дартное решение.

Надо признать, что создать
инструкцию или подробную ра-
боту о различных мотивацион-
ных схемах у Елены Ветлужских
не получилось. Ее книгу в луч-
шем случае можно восприни-
мать как справочник для тех,
кто только начал знакомиться
с этой темой. Впрочем, лишь
при богатом воображении мож-
но представить себе руководи-
теля, который отважится изме-
нить зарплатную схему, прочи-
тав только эту книгу. Сам автор,
кстати, честно предупреждает
в соответствующем параграфе
главы «Внедрение новой систе-
мы вознаграждения»: «Каждое
изменение несет определенные
риски. Поэтому, прежде чем его
проводить, нужно взвесить воз-
можные риски».  СФ

В своей книге Елена Ветлужских постаралась
в крайне лаконичной форме изложить, как
можно оценить справедливость зарплат
и премий в компании и найти оптимальный
вариант увеличения мотивации сотрудников.

Мотивация и оплата 
труда: Инструменты. 
Методика. Практика
Е. ВЕТЛУЖСКИХ

М.: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2007
ПЕРЕПЛЕТ / 133 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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П Р О Щ А Й ,  Б У М А Ж Н Ы Й  А В И А Б И Л Е Т
Международная ассоциация гражданской авиации
(IATA) объявила, что сделала последний заказ на бу-
мажные авиабилеты и с 1 июня 2008 года полностью
переходит на электронные. «Через 278 дней бумажные
билеты станут предметом коллекционирования»,— ска-
зал генеральный директор IATA Джованни Бисиньяни.
По его словам, отказ от бумаги не только сократит рас-
ходы авиакомпаний на $9 на каждого пассажира, но
и сбережет 50 тыс. деревьев в год. Однако Бисиньяни
умолчал о том, сэкономят ли эти $9 пассажиры.
IATA представляет 240 авиакомпаний, осуществляю-
щих 94% всех регулярных международных авиарейсов.
Свой путь к e-ticketing IATA начала более трех лет назад,
и сейчас 84% пассажиров входящих в ассоциацию
авиакомпаний летают без бумажных билетов. Даже не
входящие в IATA компании, главным образом дешевые
перевозчики, такие как Irish Ryanair и British EasyJet, то-
же обзавелись системами электронных билетов, кото-
рые требуют от пассажиров при посадке предъявить
только удостоверение личности. 
Первой страной, полностью перешедшей на электрон-
ные авиабилеты, станет в конце текущего года Китай,
принимающий у себя Олимпиаду-2008 ➝ ZDNET

66 I O N E ➝  С О Б Ы Т И Я

А Й Т И Ш Н И К И
Х Р О Н И Ч Е С К И
С Р Ы В А Ю Т  Д Е Д Л А Й Н Ы
Лишь 4% ИТ-проектов в России
завершаются в запланирован-
ные сроки. По этому показате-
лю Россия заняла одно из по-
следних мест в мире. Правда,
Европа в целом в исследова-
нии, проведенном компанией
HP и аналитиками Economist
Intelligence Unit (EIU), предстает
местом, где живут и работают
самые безответственные ИТ-
специалисты. Даже в Германии
лишь 19% ИТ-проектов завер-
шаются в срок, а у лидера —
Швеции — этот показатель ра-
вен 44%. Самые строгие требо-
вания к срокам реализации
проектов — в США. По мнению
аналитиков EIU, три главные
причины задержки ИТ-проек-
тов — это аутсорсинг, смена
приоритетов на полпути и пло-
хая координация между менед-
жерами. Впрочем, в России
степень ответственности ИТ-
персонала за успех проектов
не выше и не ниже, чем в Евро-
пе. Просто рынок у нас столь
динамичный, что выдерживать
запланированные сроки ИТ-
проектов редко когда удается

➝ CONSULT.RU

К О Н Т Е К С Т Н А Я  
Р Е К Л А М А :  Д Е Н Ь Г И
Н А  В Е Т Е Р
Согласно исследованию ком-
пании Atlas, большая часть бю-
джетов, выделяемых компани-
ями на контекстную рекламу
в интернете, расходуется зря,
так как основная масса поль-
зователей вводит в поисковую
строку название компании-
рекламодателя или ее продук-
та. Специалисты Atlas, изучив
30 рекламных кампаний в ин-
тернете, выяснили, что более
половины кликов сделали
пользователи, уже посещав-
шие раньше сайт рекламодате-
ля. А около 60% пользователей
зашли на сайт после запроса
с названием или брэндом ком-
пании, и только 29% посетили
ресурс после поискового за-
проса на общую тематику

➝ CNEWS

Р О С С И Й С К И Й  Р Ы Н О К
E R P  В Ы Р О С  
В П О Л Т О Р А  Р А З А
По данным IDC, российский
рынок интегрированных сис-
тем управления предприятием
в 2006 году достиг объема
$365 млн. Это в полтора раза
больше, чем год назад. Причем
в динамике рынка ERP наблю-
дается ускорение: в 2005 году
рост составил только 21%. Ана-
литики объясняют это появле-
нием новых заказчиков в ряде
отраслей и динамичным раз-
витием сектора среднего и ма-
лого бизнеса. Кроме того, рос-
ту доходов поставщиков спо-
собствовало расширение их
партнерских сетей, заметно
увеличившее объем непрямых
продаж. Косвенной причиной
служит также развитие эконо-
мики, стимулировавшее инве-
стиции в ИТ, и усиление конку-
ренции, заставляющее компа-
нии совершенствовать методы
управления ресурсами. Кроме
того, крупные российские ком-
пании в 2006 году активно пы-
тались выйти на IPO и расши-
ряли свою деятельность за
пределами страны, приобре-
тая зарубежные активы и со-
здавая совместные предприя-
тия. Активность на глобальном
рынке требует повышения
уровня прозрачности бизнеса,
эффективности управления,
что способствует росту спроса
на ИСУП.
Наибольшую активность в сфе-
ре автоматизации, как и преж-
де, проявляли предприятия
с непрерывным производст-
вом, обеспечившие 32% дохо-
дов от продаж и поддержки
ERP-систем. На второе место
с 12% впервые вышла активно
реформируемая российская
электроэнергетика. Доля теле-
коммуникационного сектора
сократилась (–2,7%) и сравня-
лась с долей розничной торгов-
ли (+0,6%). Далее следуют
транспорт и сырьевые отрас-
ли — по 5%.
Лидером рынка, по данным
IDC, стала SAP, которая за год
увеличила свою рыночную до-
лю с 39,7% до 45%. Oracle, за-
нимающая вторую позицию
с 18%, напротив, потеряла
3,7%. Компания 1С с 12% на
третьем месте, за ней следует
Microsoft Dynamics, пятерку ли-
деров замыкает «Галактика»,
занимающая 6,3% рынка. Та-
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ким образом, на долю первой
пятерки пришлось почти 90%
рынка, а суммарная доля рос-
сийских компаний в этой груп-
пе выросла с 15,8% в 2005 году
до 18% в 2006-м. Но если 1С
удалось увеличить свою долю
на 2,3%, «Галактика» осталась
примерно при своих (+0,2%),
то присутствие «Паруса» сокра-
тилось с 2,8% до 2%. Драмати-
ческих перемен в расстановке
сил на российском ERP-рынке
в ближайшее время аналитики
IDC не ожидают. Рынок, по их
прогнозам, в ближайшие пять
лет будет ежегодно расти
в среднем на 30%. Наиболь-
шую динамику со стороны за-
казчика будет демонстриро-
вать госсектор, опережающи-
ми среднерыночные показа-
тели темпами будут тратить
на автоматизацию сектор биз-
нес-услуг, ритейлеры, банки,
страховщики и энергетики

➝ ERP-ONLINE

« Б О Л Ь Ш О М У  Б Р А Т У »
П Е Р Е К Р Ы Л И  
К И С Л О Р О Д
Департамент внутренней безо-
пасности США (DHS) закрывает
масштабный проект ADVISE
(Analysis, Dissemination,
Visualization, Insight, and
Semantic Enhancement), в рам-
ках которого предполагалось
создать мощную компьютер-
ную систему сбора и анализа
больших объемов данных. Про-
ект был открыт в 2003 году
в Lawrence Livermore
Laboratory. Производитель-
ность системы планировалась
на уровне анализа 1 млрд еди-
ниц структурированной инфор-
мации (базы данных) и 1 млн
неструктурированной (отчеты,
электронные письма, статьи)
в час. Разработчики рассчиты-
вали, что ADVISE, отслеживая
поведение пользователей
в интернете, поможет прави-
тельственным органам в поис-
ке и выявлении потенциальных
террористов и других преступ-
ников. Однако соображения
о возможности использования
этого инструмента для вмеша-
тельства в частную жизнь
граждан породили резкую кри-
тику правозащитников. А ре-
зультаты тестирования систе-
мы, в ходе которого использо-
вались данные о реальных лю-
дях, показали, что ADVISE ино-

гда допускает ошибки. В итоге
Главное бюджетно-контроль-
ное управление США (GAO)
в июне приостановило разра-
ботку системы. Эксперты уве-
ряют, что возобновления про-
екта не ожидается ➝ CNEWS

E - M A I L  И С П О Л Ь З У Ю Т
В С Е
Электронная почта обогнала
телефонную связь в качестве
самого популярного способа
коммуникации на рабочем ме-
сте, говорится в исследовании
Datamonitor/Dimension Data,
проведенном в 13 странах ми-
ра. Согласно данным опроса
конечных пользователей,
100% из них используют элек-
тронную почту на рабочем мес-
те, 80% пользуются стационар-
ными телефонами, 76% — мо-
бильной связью и 66% — IM-
сервисами. Кроме того, 70%
респондентов заявили, что эле-
ктронная почта положительно
влияет на производительность
их труда, про стационарную
и мобильную связь это сказали
53% и 52% соответственно.
А вот IM-сервисы и блоги, на-
против, больше всего отвлека-
ют от работы ➝ NEOZONE

Г И Б Д Д  И Г А Д Ж Е Т Ы
По данным компании «Евро-
сеть», в августе значительно вы-
росли продажи проводных
и bluetooth-гарнитур. Увеличе-
ние спроса на гарнитуры связа-
но с введением административ-
ного штрафа в размере 300 руб.
за пользование водителем со-
товым телефоном во время дви-
жения транспортного средства.
Новая статья в КоАП вступила
в действие 11 августа. И если
в течение первой половины
2007 года среднемесячный
рост продаж телефонных гарни-
тур составлял примерно 4%,
то в августе продажи этих аксес-
суаров в магазинах «Евросети»
выросли на 27,2% относительно
июля и на 123% по сравнению
с августом 2006 года. Особой
популярностью пользуются бес-
проводные bluetooth-гарниту-
ры: рост продаж на 42% относи-
тельно июля и на 202% в срав-
нении с прошлогодним августом

➝ RMOB.RU

П Р О Е З Д  В М Е Т Р О —
П О  М О Б И Л Ь Н О М У
С 2008 года в московском мет-
рополитене появится возмож-
ность оплачивать проезд с по-
мощью мобильного телефона,
приложив его к индикатору на
терминале. Пока открыть тур-
никет можно только с помощью
одной специальной модели
Nokia (пилотный проект реали-
зован в рамках соглашения
между метрополитеном, Nokia,
Банком Москвы и Visa), но к на-
чалу года будет выпущена SIM-
карта с функцией «мобильной»
оплаты проезда на метро. Их
производством займется зеле-
ноградская фирма «Микрон»,
входящая в концерн «Ситро-
никс». Финансовая схема пре-
дусматривает списывание де-
нег с банковского счета пасса-
жира или отправку ему счета по
почте. Аналогичная система
действует, например, в Японии
и Южной Корее, но в Москве,
как полагают эксперты, особой
популярностью она пользо-
ваться не будет: проще купить
транспортную карту на любой
срок ➝ РИА «НОВОСТИ»

С У Д Ь Б А  Е Г А И С
У единой государственной ав-
томатизированной информа-
ционной системы, предназна-
ченной для контроля оборота
спиртоводочной продукции,
сменился разработчик. Попыт-
ка внедрения ЕГАИС, разрабо-
танной ФГУП НТЦ «Атлас»,
в прошлом году привела к поте-
ре алкогольной отраслью
$1,5–2 млрд, а доля нелегаль-
ной водки в обороте не снизи-
лась, а, наоборот, выросла поч-
ти до 50%. Перевод системы
в автоматический режим был
сначала отложен до ноября
этого года, а недавно и вовсе
перенесен на 1 июня 2008 го-
да. И, похоже, разработке про-
граммистов из «Атласа» так и не
суждено заработать в полно-
ценном функционале, хотя
предприятия отрасли уже по-
тратили на ее внедрение более
$300 млн. Еще летом глава
ФНС Михаил Мокрецов пред-
лагал вообще отменить ЕГАИС,

но потом, видимо, не найдя по-
нимания в этом вопросе, взял
систему под свое крыло. ФНС
провела конкурс на создание
программных средств для ЕГА-
ИС, и в конце августа появи-
лось сообщение, что выиграло
его другое ФГУП — ГНИВЦ
ФНС. НТЦ «Атлас» к участию
в конкурсе не допустили, хотя,
как утверждают представители
«Атласа», еще до объявления
конкурса они передали весь
программный продукт колле-
гам из налоговой службы. Ситу-
ация такова, что ГНИВЦ ФНС
формально не имеет права ис-
пользовать разработки «Атла-
са», и налоговики вполне могут
заняться разработкой нового
релиза системы, благо впереди
у них еще девять месяцев. Толь-
ко алкогольные предприятия
вряд ли обрадуются, если ЕГА-
ИС им придется внедрять зано-
во ➝ IONE.RU

Л А З Е Р Н Ы Й  П Р И Н Т Е Р
С Р О Д Н И  С И Г А Р Е Т Е
Некоторые домашние и офис-
ные лазерные принтеры пред-
ставляют серьезную опасность
для здоровья: они извергают
столько же твердых частиц,
сколько вдыхает курильщик.
В ходе исследования, прове-
денного Американским хими-
ческим обществом, измеря-
лись выбросы твердых частиц
62 лазерных принтеров, вклю-
чая модели таких известных
марок, как Canon, HP и Ricoh.
Из 62 «подопытных» принтеров
17 были классифицированы
как «интенсивные источники
частиц», причем один из них ис-
торгал количество частиц, со-
поставимое с уровнем их кон-
центрации в сигаретном дыме.
Ученые назвали лазерные
принтеры «значительной угро-
зой для здоровья»: порождае-
мые ими частицы маленькие
и глубоко проникают в мель-
чайшие каналы легких, что мо-
жет вызвать серьезные забо-
левания. Исследование также
показало, что уровень частиц
в атмосфере офиса из-за ра-
боты лазерных принтеров по-
вышается в пять раз. Больше
«фонит» принтер, в который ус-
тановлен новый картридж с то-
нером. Концентрация пыли
также повышается при печа-
ти графики или фотографий

➝ CYBERSECURITY
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Сергей, ваш совместный
проект с IDC привлек боль-
шое внимание не только
прессы, но и инвестицион-
ных аналитиков. Похоже, он
произведет серьезное воз-
мущение на ИТ-рынке. Что
вас подвигло на это?
Дело в том, что аналитика российско-
го ИТ-рынка всегда страдала низкой
достоверностью и невысокой точнос-
тью. Причин тому много, в том числе
низкая прозрачность рынка. В об-
щем, пережитки и родимые пятна пе-
риода дикого капитализма. Но по ме-
ре развития рынка проблема неточ-
ности его измерений стала сильно
тормозить бизнес. Во-первых, плани-
рование бизнеса в ИТ-компаниях ве-
дется с учетом средних данных по
рынку. И если измерения рынка за-
вышены в полтора раза и по динами-
ке и объему, допустим, считается, что
он растет на 30% в год, то акционеры
велят своим управляющим сделать
32% или 33%. Чтобы показатели ком-
пании были выше среднерыночных.
Когда же они в итоге обеспечивают
27% роста, им говорят: вы работаете
хуже рынка, зачем нам нужен такой
менеджер. То есть завышенными мет-
риками ИТ-компании стали сами се-
бя загонять в тупик. Во-вторых, инве-
сторам, которые потихоньку пошли
в ИТ-бизнес, тоже хочется за свои
деньги иметь цифры роста выше
среднерыночных. При сбитых ориен-
тирах нет оснований для принятия
взвешенных решений: если вы, как
в моем примере, растете не на 33%,
а на 27%, то инвестор может счесть
вложения в вашу компанию плохой
инвестицией. В-третьих, владельцы
ИТ-бизнеса, которые раньше сами
«рулили» своими компаниями, а те-
перь начинают отползать от руля,
опять же сравнивают результаты дея-
тельности своих детищ со средними
по рынку цифрами. Я хочу сказать,
что те данные по динамике рынка,
которые мы до сих пор имели, стали
невыгодны всем. И возникла необхо-
димость в принципиальном ресай-
зинге рынка ИТ-услуг — по его струк-
туре, динамике и объему. Вопрос был
лишь в том, как это сделать.

Почему возникали искаже-
ния в параметрах рынка?
Потому что те компании, которые
предоставляют данные о своей дея-
тельности для рейтингов и отчетов,
слишком вольно трактуют понятие
ИТ-услуг. Например, в сумму сервис-
ных контрактов включается стои-
мость запчастей. Строит, например,
компания для заказчика data-центр.
Стоимость проекта — $10 млн,

из них, соответственно, $1,5 млн —
сервисный контракт, а из этих полу-
тора миллионов $1,3 млн заложено
на ЗИП. Но все $1,5 млн записывают-
ся на услуги. И ведь так зачем-то по-
ступают и западные ИТ-компании,
хотя свои данные по России они все
равно не показывают. Или некор-
ректно учитывают ИТ-услуги, пере-
данные субподрядчикам: у них 50%
работ и денег по проекту ушло суб-
контракторам, но записывают все
на себя. Наконец, люди просто не хо-
тели разбираться в том, как их в ан-
кетах просят посчитать. Свою по-
следнюю опросную анкету IDC уже
довела по простоте до уровня редис-
ки: вычитаете все поставки «железа»,
потом — весь софт, теперь — все «от-
каты», наконец, НДС. Остаток и будет
выручкой от ИТ-услуг, не важно уже
каких. И все равно… Человек по сво-
ей природе не столько лжив, сколько
ленив. И в большинстве случаев дан-
ные предоставлялись неправильно
не потому, что респондент хотел их
исказить, просто неохота было ко-
паться и разбираться.

Какую же методику вы
использовали для ресайзин-
га рынка?
Нужно было придумать какой-то не-
стандартный ход, чтобы критически
пересчитать те данные, которые при-
сылают ИТ-сервисные компании.
Просто сказать им: многовато будет,
убавьте — не аргумент. И потом, дан-
ные присылают 50, 60, ну 70 компа-
ний, а как быть со всеми остальны-
ми? Как оценить тех, кого мы называ-
ем «остальная ИТ-Россия»? Мы реши-
ли использовать результаты исследо-
вания, которое ЛИНЭКС проводил
полгода назад. Это было специализи-
рованное исследование, в рамках ко-
торого мы собирали конфиденциаль-
ную информацию о бизнесе ИТ-ком-
паний: маржинальности, выработке
на человека, зарплатах специалистов,
коэффициенте утилизации, коэффи-
циенте участия в проектах разных ти-
пов. Все это классифицировалось по
типам бизнеса и по типам ИТ-услуг.

Сведения были получены на осно-
ве моих личных договоренностей
с владельцами ИТ-компаний. Я им
сказал: ребята, есть мысль посчитать
один раз по-честному для себя и для
всех. Пустите меня в свои закрома,
и я сам возьму все, что мне нужно.
И меня пустили. По крайней мере,
из топ-20 компаний согласились
на мое предложение 14. В результате
у нас появилась статистика, связан-
ная с реальными зарплатами, цена-
ми, которые ставятся в контракте
на те или иные виды ИТ-услуг и т. д.

i O N E ➝ И Н Т Е Р В Ь Ю
КАЧЕСТВО АНАЛИТИКИ
РОССИЙСКОГО РЫНКА ИТ,
ОСОБЕННО СЕКТОРА
ИТ-УСЛУГ, СТАЛО УЖЕ
ПРЕДМЕТОМ НЕВЕСЕЛЫХ
ШУТОК. УЧАСТНИКИ
НЕПРОЗРАЧНОГО РЫНКА
САМИ СЕБЯ ЗАГНАЛИ
В ТУПИК. ВЫХОДОМ
ИЗ НЕГО МОЖЕТ СТАТЬ
ПРОВЕДЕННАЯ
КОМПАНИЕЙ IDC
И ЛИГОЙ НЕЗАВИСИМЫХ
ЭКСПЕРТОВ В ОБЛАСТИ ИТ
(ЛИНЭКС) КОРРЕКЦИЯ
ОСНОВНЫХ ПАРАМЕТРОВ
РЫНКА ИТ-УСЛУГ. О ТОМ,
КАК И ЗАЧЕМ ЭТО БЫЛО
СДЕЛАНО, РАССКАЗЫВАЕТ
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА
ЛИНЭКС
СЕРГЕЙ КАРЕЛОВ

ЕСТЬ МЫСЛЬ
ПОСЧИТАТЬ ОДИН
РАЗ ПО-ЧЕСТНОМУ»

Автор: Игорь Пичугин
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СЕРГЕЙ КАРЕЛОВ

1954
Родился в Москве

1974
Поступил на работу в НИИ
атомного машинострое-
ния, где занимался моде-
лированием ядерных ре-
акторов

1980
Закончил факультет авто-
матики и вычислительной
техники МЭИ. Перешел на
работу в МНИПИ СПУ (ис-
полнитель проекта «АСУ —
Олимпиада 80») на долж-
ность заведующего лабо-
раторией системного про-
граммирования

1984
Защитил диссертацию,
получил степень кандида-
та технических наук

1985
Заведующий отделом сис-
темного программирова-
ния в ВНИПИ «Спорт» (ис-
полнитель проекта «АСУ —
Игры доброй воли 85»)

1987
Директор по продажам
в одном из первых «пере-
строечных» СП «Интер-
квадро»

1990
Основал частную компа-
нию «Системы и проекты»,
ставшую первым бизнес-
партнером IBM в СССР
(затем в России)

1991
Директор по продажам
в нефтегазовом секторе
IBM EE/A

1995
Генеральный менеджер
Silicon Graphics/Cray
Research в России

2001
Управляющий партнер не-
зависимого консалтинго-
вого агентства ICONA

2004
Выступил одним из учре-
дителей Лиги независи-
мых экспертов в области
ИТ. Председатель совета
ЛИНЭКС

C УД Ь Б А Ч Е Л О В Е К А Все эти сведения мы обработали,
и появилась возможность рассчитать
среднюю выработку на специалиста
в зависимости от того, к какому типу
относится компания (международ-
ная, российская первого эшелона
или российская второго эшелона),
какой у нее микс проектов, какие ти-
пы услуг оказывает, какую маржу
она закладывает на те или иные ти-
пы проектов. Эта величина оказа-
лась в очень широком диапазоне —
от $36 тыс. до $209 тыс. на человека
в год. Далее, определяя по парамет-
рам компании соответствующую им
среднюю выработку и умножая на
количество людей, занятых предо-
ставлением ИТ-услуг, получаем рас-
четную выручку.

После этого стали сравнивать эти
расчетные цифры с теми, которые
компании прислали IDC. Для неко-
торых расчетные и декларируемые
цифры совпали почти тик в тик.
Для других расхождение составило
десятки процентов, а для некото-
рых — сотни. В среднем завышение
декларируемых данных по выручке
от ИТ-услуг составило 51%. Причем
чем больше выручка компании,
то есть чем выше ее потенциаль-
ное место в рейтинге, тем завыше-
ние больше. В первой десятке на
80%, во второй — на 50%, в треть-
ей — на 20%.

Это была половина работы. Оста-
вался вопрос, как быть с остальными.
Здесь мы предложили воспользовать-
ся фокусными отчетами по узким ры-
ночным сегментам, которых в России
за год выпускается несколько десят-
ков — по рынку медиаконтента, мел-
ких финансовых систем, систем для
мобильного контента, веб-разработ-
ке. Мы обобщили данные таких отче-
тов и получили следующую оценку:
несколько тысяч маленьких компа-
ний, в которых работают по меньшей
мере 46 тыс. человек. И они обеспечи-
вают 43% совокупной выручки по ИТ-
услугам (с учетом только «белого» биз-
неса, хотя у таких компаний «серый»
бизнес составляет как минимум по-
ловину). Но даже такая достаточно
консервативная оценка «остальных»
оказалась существенно больше, чем
до сих пор принимала в своих расче-
тах IDC, исходя из аналогичных соот-
ношений на западных рынках.

Почему у вас в союзниках
оказалась IDC и как вам уда-
лось привлечь к такому
взрывоопасному проекту
эту крайне осторожную ком-
панию?
У нас неплохое имя на этом рынке,
но мы не та компания, которую все

послушают и мигом отстроятся.
Gartner на нашем рынке спит,
Forrester вообще обходит его сторо-
ной, так что другого варианта, кроме
как подбить на соглашение IDC,
не было. Но и IDC была заинтересова-
на в переоценке параметров рынка.
Они ведь собирались выпустить от-
чет по рынку ИТ-услуг за 2006 год по
старой методике, и у них получилось
43% роста. Инвестиционные аналити-
ки и так уже начали их шпынять за
такие цифры: ну не видим мы, гово-
рят, этого оптимизма на отдельных
компаниях, нет этих 40% роста,
30% — у совсем немногих, а у боль-
шинства 20% и меньше. Нашу методи-
ку расчетной оценки IDC признала
правильной — они ее проверяли на
западных ИТ-компаниях. В результате
ее применения у нас появились куда
более точные знания об объеме рын-
ка ИТ-услуг, его структуре, динамике
(я оцениваю погрешность в плюс-ми-
нус 25%), которые и послужили базой
для последнего отчета IDC. Пересчет
по новой методике дал 23% роста
рынка ИТ-услуг в 2006 году. Мы у себя
считали более точно и получили
19% — за счет того, что пересчитали
еще и данные по 2005 году. IDC позво-
лить себе такого не могла, поскольку
отзывать сейчас данные по 2005 году
и присылать новые подписчикам
по всему миру было бы себе дороже.

А резкое изменение данных
по России не вызовет нега-
тивной реакции подписчи-
ков IDC по всему миру?
Нет, здесь IDC повезло. Дело в том,
что большинство западных подпис-
чиков, следящих за российским
ИТ-рынком, смотрят главным обра-
зом на абсолютные значения. А абсо-
лютные значения изменились таким
замечательным образом, что доля
топ-50 в полтора раза упала, а доля
остальных в полтора раза выросла.
В результате получилось, что IDC
предсказывала на 2006 год объем
рынка ИТ-услуг в $3 млрд, а получи-
лось $2,9 млрд. Так что на Западе
скандала точно не будет.

А в России?
Крупные компании, которых не-
множко уронили в рейтинге, конеч-
но, сильно недовольны, но нужно от-
метить, что среднее падение места
в рейтинге за счет переоценки соста-
вило –1. Для большинства это не
принципиально: одна ступенька
в рейтинге не стоит завышенных
в полтора раза цифр по рынку. Все
признали, что ресайзинг рынка нуж-
но было провести. И IDC пошла на это
только потому, что в качестве Маль-

чиша-плохиша выступили мы и при-
няли весь удар на себя. Еще нужно
было придумать стимул для компа-
ний предоставлять в дальнейшем че-
стные данные. Теперь рядом с каж-
дой цифрой в отчете IDC, который ра-
зойдется по инвесторам, конкурен-
там, клиентам, будут стоять звездоч-
ки. По отельному принципу: пять
звезд — искажения не более 25%, од-
на звезда — 125%. И категория «ужас»,
когда завышение более 150%. Расчет
на то, что никому не захочется пока-
зывать высокие цифры, маркирован-
ные одной звездой, над которыми бу-
дут смеяться инвесторы и задавать
неприятные вопросы заказчики.

Кстати, об инвесторах.
Не они ли главная причина
того, что все крупные игроки
ИТ-рынка, как вы говорите,
согласились с необходимос-
тью ресайзинга?
Я бы так сказал: западные инвесторы,
и в первую очередь фонды прямых
инвестиций, очень серьезно рассчи-
тывают на то, что после 2008 года си-
туация на российском рынке хай-тек
войдет в ту же пропорцию, что и в Ев-
ропе. Там ИТ-сектор всего ИКТ-рынка
составляет 30–40%, и 60–70% — теле-
коммуникационная составляющая.
У нас же последняя по уровню капи-
тализации пока в 12–14 раз больше.
Это означает, что в ближайшее время
из сферы ИТ может всплыть капита-
лизационный пузырь размером от
нескольких миллиардов до несколь-
ких десятков миллиардов долларов.
Крупные западные фонды прямых
инвестиций сейчас осуществляют
экспансию в ИТ во всем мире, смот-
рят они и на российский ИТ-рынок.
Инвестиционные банки ожидают
этого заплыва и рассчитывают зара-
ботать на предстоящих сделках.
А данные по рынку — липа на липе.
Еще хуже — со статистикой по бизне-
су в сфере ИТ. Как сравнить, напри-
мер, «Армаду» и IBS? Кто лучше — «Ян-
декс» или TopS? Кто сколько стоит?
Мультипликаторы в разных инвести-
ционных отчетах отличаются на пол-
тора порядка! Но это же полтора по-
рядка денег!

Первым шагом мы уточнили пара-
метры рынка ИТ-услуг. Вторым соби-
раемся уточнить параметры ИТ-биз-
неса — конкретных компаний, пре-
доставляющих конкретные виды
ИТ-услуг. И тогда у инвестиционных
аналитиков, инвесторов и самих вла-
дельцев бизнеса появится некий ин-
струмент, которым можно будет ме-
рить по-человечески. Сахар отгру-
жать чайной ложкой, а не совковой
лопатой ■





В
современном деловом ми-
ре конкуренцию выигры-
вают не лучшие товары
и услуги, а лучшие систе-
мы обслуживания клиен-

тов. Первыми в России эту истину по-
знали на практике розничные банки,
страховщики и операторы мобиль-
ной связи. Обучение проходило под
шквал звонков граждан, желающих
взять потребительский кредит, под-
писаться на телекоммуникационные
сервисы, купить полис ОСАГО. Учась
работать с потребительскими сооб-
ществами, компании на ходу разби-
рались в том, что такое CRM-страте-
гия и СRM-система и зачем нужны

центры обработки вызовов (ЦОВ).
Это породило первую российскую
волну строительства call-центров. Ры-
нок с избытком оправдывал прогно-
зы исследовательской компании
Datamonitor, предсказавшей, что
до 2007 года количество рабочих мест
в российских call-центрах будет еже-
годно расти на 11,8%, а число самих
центров — на 10,2%. Сейчас, по неко-
торым оценкам, динамика сущест-
венно выше: 40–45% ежегодного при-
роста числа рабочих мест.

Вторую волну спроса на call-цент-
ры подняли менее крупные россий-
ские компании из других отраслей,
также вынужденные обслуживать

массового клиента. Правда, тратить
деньги на покупку полноценного
ЦОВ небольшие предприятия, как
правило, не желают. Да и доверять
свои данные сторонней фирме гото-
вы далеко не все. «Ни один банк ни-
когда не станет делиться информаци-
ей о счетах,— утверждает Павел Теп-
лов, менеджер по развитию Cisco
Systems в СНГ.— Сотовые операторы
в этом отношении тоже очень осто-
рожны». По его словам, за рубежом
уже действуют системы сертифика-
ции аутсорсинговых ЦОВ, что гаран-
тирует заказчикам определенный
уровень сохранности данных, однако
в России этого пока нет.

Для экономных и осторожных
разработчики предлагают версии
своих решений, предназначенные
для организации миниатюрных call-
центров. Спрос на эти облегченные
решения большой: по оценкам ком-
пании Avaya, уже сейчас в России
преобладают ЦОВ с числом рабочих
мест менее десяти. И все же каждый
десятый из заказчиков второй волны
арендует на время мощности чужих
call-центров.

По словам Павла Теплова, стои-
мость «входного билета» на этот ры-
нок составляет $25–100 тыс. (включая
затраты на персонал, помещение,
оборудование и ПО) для мультиме-
дийного контакт-центра и $15–50 тыс.
для телефонного call-центра. На эту
сумму уже можно организовать ЦОВ
на пять рабочих мест и начинать ока-
зывать услуги. Постоянными клиен-
тами аутсорсинговых ЦОВ являются
организаторы разнообразных рек-
ламных акций, проводимых от случая
к случаю, исследователи рынка и по-
литики, взывающие к электорату при
наступлении выборных сезонов.
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СОВРЕМЕННЫЙ КОНТАКТ-ЦЕНТР СПОСОБЕН НА МНОГОЕ.
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ЧТОБЫ ОНО БЫЛО СУГУБО ПОЛОЖИТЕЛЬНЫМ, НУЖНО
НЕ ТОЛЬКО ЭФФЕКТИВНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ ВСЕ ВОЗМОЖНЫЕ
КАНАЛЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С КЛИЕНТАМИ, НО И ОТСТРОИТЬ
БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ, СВЯЗАННЫЕ С ИХ ОБСЛУЖИВАНИЕМ

ОСТАВАЙТЕСЬ НА ЛИНИИ



«Те же банки и сотовые операторы ча-
сто арендуют call-центры для проведе-
ния исследований рынка или марке-
тинговых акций,— отмечает Павел
Теплов.— Это проще, чем заставлять
заниматься такой работой свой
центр, созданный для решения совер-
шенно других задач».

Еще больше стоимость «входного
билета» может снизить решение
класса Contact Center On-Demand,
которое маркетируется на рынке
как услуга. О выходе первого такого
комплексного решения, построен-
ного на платформе контакт-центра
Genesys Labs, в конце августа объяви-
ла компания XO Interactive. Контакт-
центр по запросу не требует серьез-
ных вложений в инфраструктуру,
и даже работу операторов можно ор-
ганизовать из дома. Все рутинные
функции по обслуживанию и управ-
лению контакт-центром берет на се-
бя провайдер услуги (в данном случае
XO Interactive). Заказчик же решает
свои бизнес-задачи и повышает ло-
яльность клиентов. Ожидается, что
в США рынок таких приложений,
размещенных на сторонних серверах
и действующих по запросу, в ближай-
шую пятилетку будет переживать
взрывной рост: его объем увеличится
с $191 млн до $1,5 млрд, a совокупные

темпы прироста, согласно отчету
Frost & Sullivan, составят 34%.

ФА К Т О Р  Ш Е К С П И РА
Поскольку половину стоимости call-
центра составляют затраты на персо-
нал, их обычно строят в тех регионах,
где дешевле рабочая сила. Так, россий-
ские компании «Директ стар», СДК
(«Телеконтакт») и «Аудиотеле» облюбо-
вали Тверскую область. Раньше всех
дешевизну своей рабочей силы нача-
ла эксплуатировать Индия, ставшая
мировой меккой аутсорсинга ИТ
и бизнес-процессов. В некоторых рай-
онах индийского Бангалора на 1 кв. км
располагаются 5–7 call-центров, имею-
щих по 1–2 тыс. операторских мест.

Правда, далеко не все жители тре-
тьих стран на достаточном уровне
владеют международным деловым
языком. Индусы не исключение, хотя
Индия и занимает четвертое место
в мире по числу англоговорящих жи-
телей. Язык Фолкнера и Шекспира,
обильно сдобренный пенджабским
или гуджаратским диалектом,
не слишком ласкает слух американца
и тем более англичанина. Кроме того,
наспех обученные индусские операто-
ры не всегда успевают толком разо-
браться в теме, которую должны об-
суждать по телефону с клиентами.

Но тут уж ничего не поделаешь: чем
ниже стоимость услуги, тем хуже ее
качество, и заказчик всегда вынужден
искать компромисс. Эксперты совету-
ют семь раз подумать, прежде чем вы-
брать самый дешевый вариант, по-
скольку call-центр — это лицо компа-
нии, даже если он находится за тыся-
чу километров от штаб-квартиры.

Компромиссный по критерию «це-
на-качество» вариант — call-центры,
построенные в странах Восточной Ев-
ропы, начинающие перетягивать на
себя клиентское обслуживание. Рас-
ходы на персонал там в 2–2,5 раза ни-
же, чем в Западной Европе. Но рос-
сийские аутсорсинговые call-центры
иностранцы пока обходят стороной
(одно из немногих исключений —
проект National Call Center). Виной
тому все тот же «фактор Шекспира»:
даже высокий уровень технического
образования российских граждан не
компенсирует языковой немоты.
Да и с мифом о дешевизне рабочей
силы в России пора распрощаться.
«Российским call-центрам трудно
конкурировать с индийскими, кото-
рые набирают операторов буквально
за копейки,— отмечает директор по
маркетингу компании „Караван” Ан-
дрей Цуманов.— В России сейчас
практически невозможно найти опе-
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ратора со знанием английского язы-
ка на зарплату меньше $800. Из-за
этого себестоимость услуг ЦОВ значи-
тельно повышается». Но российские
call-центры могут обойти «фактор
Шекспира», сосредоточившись на
аутсорсинге офлайновых услуг — об-
работке электронной почты и других
неголосовых транзакций. Это не ме-
нее лакомый кусок рынка, а недоста-
ток знаний грамматики можно ком-
пенсировать набором шаблонов для
ответов по e-mail. Главное — обеспе-
чить при этом надежность и предска-
зуемость результата, чего требуют за-
падные заказчики.

Впрочем, российский рынок не-
плохо развивается и за счет внутрен-
него спроса. Грядущие парламент-
ские и президентские выборы еще
больше увеличат спрос на услуги
call-центров. Да и разработчики не
стоят на месте: меняется не только
рынок, но и сами технологии обра-
ботки вызовов.

В ГЛ У Б Ь  П Р Е Д П Р И Я Т И Я
Раньше считалось, что центр обра-
ботки вызовов — это часть телефон-
ного хозяйства компании. В лучшем
случае его интегрировали с CRM-сис-
темой, если таковая в компании
имелась. Но постепенно стало ясно,

что совершенствовать бизнес-про-
цессы фронт-офиса («лица» компа-
нии) практически бессмысленно, ес-
ли ее бэк-офис работает по прежним
неоптимальным сценариям. К при-
меру, страховая компания может до
предела оптимизировать процесс об-
работки заявки клиента, но если ее
рассмотрение тормозят сотрудники
бэк-офиса, задерживающие подго-
товку нужного документа, вся опти-
мизация превращается в сизифов
труд. Внутренние бизнес-процессы
более продолжительны, предполага-
ют согласование с различными ин-
станциями и привлечение сторон-
них экспертов.

В большинстве отраслей на одного
сотрудника фронт-офиса приходится
три-четыре работника бэк-офиса, ко-
торые отвечают за сохранение доку-
ментов, их обработку и архивацию.
И пока работающие в call-центре де-
вушки отвоевывают для клиента каж-
дую секунду, нерасторопные офис-
менеджеры в соседнем кабинете мо-
гут транжирить время часами. Чтобы
избежать этого, контакт-центры те-
перь стремятся интегрировать гораз-
до глубже — с внутренними бизнес-
процессами компании. В этом случае
процедуры, запущенные оператора-
ми контакт-центров, пронизывают

все остальные процессы предприя-
тия, и разрыв между бэк- и фронт-
офисом исчезает. 

Такие бизнес-приложения не толь-
ко обеспечивают бесшовную интег-
рацию фронт- и бэк-офиса, но и опти-
мизируют бизнес-процессы. Ведь
обычный бэк-офис использует пас-
сивную модель pull (от слова «тя-
нуть»), когда сотрудники сами выби-
рают требующие решения задачи
и процесс этот никак не формализо-
ван. Фронт-офис уже давно перешел
на более эффективную модель push
(«толкать»), когда задачи распределя-
ются между операторами по четко за-
данным критериям и не зависят от их
личных предпочтений. Новые реше-
ния для контакт-центров привносят
идеологию push в бэк-офис. Процес-
сы, которыми традиционно занимал-
ся один менеджер, разбиваются на со-
ставные части и распределяются спе-
циалистам в зависимости от их ква-
лификации. Благодаря такой «интел-
лектуальной маршрутизации» про-
фессионалы занимаются тем, что они
умеют лучше всего, а вся рутина до-
стается низкоквалифицированным
работникам. Самые примитивные
операции информационная система
полностью берет на себя, снижая тру-
дозатраты компании.
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АБОНЕНТСКОЕ
САМООБСЛУЖИВАНИЕ
Шведская компания Tele2 ра-
ботает в формате телекомму-
никационного дискаунтера.
Вот уже 14 лет она предо-
ставляет услуги мобильной
и фиксированной телефонии,
передачи данных и доступа
в интернет абонентам по
всей Европе, действуя по
принципу самых низких цен
на рынке. Такой формат тре-
бует от компании тотальной
экономии на издержках и по-
стоянной оптимизации биз-
нес-процессов. На россий-
ский рынок Tele2 вышла лишь
в 2003 году, когда свободных
мест на нем уже не остава-
лось. Но благодаря политике
самых низких цен на рынке
за четыре года ей удалось на-
растить свою клиентскую ба-
зу до 8 млн абонентов
в 16 российских городах.
«Когда мы только начинали
в России,— рассказывает Ни-
на Гюббенет, директор по об-
служиванию „Tele2 Россия”,—
у нас было несколько малень-
ких, территориально разроз-

ненных контакт-центров с ло-
кальными моделями управле-
ния. Но компания быстро рос-
ла, и старое решение, хотя
функционально оно нас абсо-
лютно устраивало, перестало
справляться с поддержкой та-
ких темпов развития бизнеса.
Масштабировать его дальше
уже не было никакой возмож-
ности». Весной этого года ру-
ководство «Tele2 Россия» при-
няло решение, что наиболее
оптимальным для нынешних
объемов, темпов роста и пер-
спектив развития компании
будет создание единого кон-
такт-центра.
Победителями объявленного
тендера на решение и внед-
ренца стали компания Avaya
и ее партнер «Крок», предло-
жение которых устроило
Tele2 по цене, функциональ-
ности и срокам исполнения.
А сроки были очень жестки-
ми: новый контакт-центр нуж-
но было построить и запус-
тить в работу за четыре меся-
ца. Такие временные рамки
придали проекту напряжен-
ности и азарта, ведь исполни-

телям и заказчику предстоя-
ло реализовать нестандарт-
ные и в чем-то даже уникаль-
ные для России решения.
Проект делился на две части.
Во-первых, нужно было пост-
роить контакт-центр, а для это-
го выбрать и подготовить зда-
ние, инсталлировать решение,
нанять и обучить операторов,
наконец, перенести из преды-
дущего решения, созданного
компанией «Беркут», и адапти-
ровать под новые задачи про-
цессы обслуживания абонен-
тов. Вторая часть — внедре-
ние первой в России системы
самообслуживания клиентов
на базе технологии Avaya Voice
Portal. Для телеком-дискаунте-
ра это решение имело особую
ценность. Ведь до 70% всех об-
ращений абонентов содержат
стандартные вопросы и не тре-
буют помощи оператора. Че-
рез голосовой портал их мож-
но обрабатывать в режиме го-
лосового меню, где абонент
может выбрать интересующие
его пункты и получить инфор-
мацию «автоматом». В 30%
случаев абоненты выбирают

соединение с оператором,
и у компании, арендующей все
используемые ею каналы свя-
зи, включается счетчик за те-
лефонный трафик, в том числе
междугородный. Voice Portal
позволяет конвертировать
этот трафик в формат IP-теле-
фонии и направлять его по ин-
тернетовским каналам, что су-
щественно снижает издержки
оператора. «Для нас эта со-
ставляющая проекта, связан-
ная с системой самообслужи-
вания и IP-телефонией, была
чрезвычайно важной,— гово-
рит Нина Гюббенет.— Ведь
контроль над издержками
и оптимизация затрат — глав-
ные правила работы компа-
нии. Чтобы предоставлять ус-
луги по низким ценам, нужно
контролировать свои расходы.
Низкие затраты — залог низ-
ких цен, и мы деньги считаем».
В рамках проекта специалис-
ты «Крока» разработали так-
же приложение для сбора ста-
тистики по работе call-центра
и интегрировали программ-
ный комплекс call-центра
с биллинговой системой ком-

пании, что позволяет опера-
тору идентифицировать або-
нента и выводить на экран ис-
торию общения с ним.
В начале сентября новый кон-
такт-центр на 150 рабочих
мест начал свою работу в Рос-
тове-на-Дону. И компания уже
успела подсчитать выгоду от
вложенных в проект денег
и усилий. Ключевой показа-
тель — стоимость для компа-
нии минуты разговора с або-
нентом — снизился за счет
увеличения объемов и ис-
пользования IP-каналов для
передачи трафика по межго-
роду. Среднее время ожида-
ния соединения с оператором
при целевом значении 40 се-
кунд редко выходит за уро-
вень 10–20 секунд. Техноло-
гия контроля качества обслу-
живания (все разговоры
с операторами записываются,
чтобы можно было контроли-
ровать, насколько вежливо
и грамотно они общаются
с клиентами) позволила повы-
сить и этот, казалось бы, труд-
но измеряемый показатель.
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Более 60% потребителей счи-
тают, что обслуживать их
в корпоративных контакт-
центрах стали лучше, чем три
года назад. Но причины для
недовольства еще остаются.
Таковы результаты исследо-
вания, выполненного по за-
казу Genesys Telecommunica-
tions Labs, в котором приняли
участие более 4300 человек
в США и Европе, включая
300 россиян.
Каждый четвертый оценил
клиентский сервис как «зна-
чительно улучшившийся»
в последнее время, 38% от-
метили, что он стал «немного
лучше», и лишь 12% опро-
шенных говорили о его ухуд-
шении. Между тем качество
взаимодействия компаний
с клиентами оказывает ре-
шающее влияние на повы-
шение их лояльности. Три
четверти потребителей за-
явили, что предпочтут со-
трудничать с фирмами, кото-

рые сумели выстроить рабо-
ту своих контакт-центров на
высоком уровне. И наобо-
рот, 63% сообщили, что час-
тично или полностью отказа-
лись от контактов с компани-
ями, у которых клиентское
обслуживание оставляет же-
лать лучшего.
Больше всего в работе
служб клиентской поддерж-
ки раздражает слишком
долгое ожидание ответа.
Так, 91% россиян предпочли
бы получить обратный вы-
зов от оператора через де-
сять минут, чем оставаться
на линии в течение этого
времени. Три клиента из че-
тырех хотели бы иметь воз-
можность выбора обратного
вызова, если время ожида-
ния ответа затягивается.
Впрочем, нетерпеливы
в этой ситуации не только
соотечественники: такие же
ответы давали немцы, анг-
личане и французы.

Зато россияне вполне лояль-
но относятся к тому, что ком-
пании подталкивают их ис-
пользовать системы самооб-
служивания вместо разгово-
ра с оператором, к чему
в России готов каждый вто-
рой. В Великобритании живо-
го общения требуют 80% по-
требителей, в Германии —
более 92%. Российские граж-
дане оказались более терпи-
мыми и к тому, что в процессе
общения с клиентской служ-
бой им приходится много раз
повторять свое сообщение —
это вызывает недовольство
лишь у 20%, тогда как в других
странах раздражает 52% рес-
пондентов.
Современный контакт-центр
должен обеспечивать комму-
никации не только по телефо-
ну, но и по таким каналам свя-
зи, как SMS, веб-чат (системы
мгновенных сообщений в ин-
тернете) и e-mail. Оказалось,
что российские клиенты

в большей степени располо-
жены к применению новых
каналов, чем европейцы. Так,
52% россиян больше, чем где
бы то ни было, хотели бы под-
держивать связь с корпора-
тивными клиентскими служ-
бами посредством SMS. От-
крыты к SMS-общению также
поляки (46%) и чехи (31%). За-
падная Европа более консер-
вативна: использовать этот
канал готовы лишь 10% нем-
цев и 14% французов. В США
его вообще приемлют только
2% опрошенных, зато 28% для
взаимодействия с контакт-
центром предпочли бы веб-
чат (в Европе — 19%).
Поистине интернациональ-
ный характер приобрела эле-
ктронная почта: в среднем
86% выбирают этот вид связи
и более 45% хотели бы, чтобы
общение по e-mail стало ос-
новным видом коммуника-
ции с компаниями. Но по-
следние должны весьма опе-

ративно реагировать на эле-
ктронные письма клиентов:
21% в среднем по миру и 30%
россиян ожидают ответа в те-
чение одного часа (три года
назад таких было 6%).
Свыше 89% потребителей по
всему миру и 98% россиян
хотели бы получать по теле-
фону или в текстовом виде
информационные сообще-
ния от компаний о других ин-
тересных товарах и услугах.
Такие сообщения способст-
вуют созданию положитель-
ного имиджа у клиентов.
У 89% соотечественников
звонок вежливости, уточня-
ющий удовлетворенность
клиента качеством товара
или услуг или содержащий
просто благодарность за со-
трудничество, оставляет по-
зитивное впечатление о ком-
пании. Однако только 43%
в среднем по миру и 39% рос-
сиян когда-либо получали та-
кие звонки.

Л Ю Д И  П Р О Т И В  Р О Б О Т О В
Другой способ снизить затраты
на операторов — использовать техно-
логии самообслуживания. Оборудо-
вание, установленное в контакт-цен-
трах, уже научилось распознавать
речь абонентов и даже автоматичес-
ки отвечать им. По данным аналити-
ков McKinsey, использование техно-
логий VR (Voice Recognition) и IVR
(Interactive Voice Response) помога-
ет организациям автоматизировать
обработку от 5% до 30% входящих
звонков. Аналитики приводят в при-
мер телекоммуникационную компа-
нию, вложившую в технологии само-
обслуживания $30 млн, благодаря
чему ей удается обрабатывать на 10%
звонков больше, а общая годовая
экономия превысила $50 млн.
По данным Datamonitor, в регионе
EMEA технологии IVR используют
66% операторских центров. А Олег
Саушкин, глава российского пред-
ставительства Genesys Labs, ссыла-
ясь на опрос 650 менеджеров кон-
такт-центров и 1500 потребителей
из 20 стран, утверждает, что 73% ру-
ководителей ставят системам само-
обслуживания высокий и очень вы-
сокий приоритет.

Но у технологий самообслужива-
ния есть один существенный недо-
статок: большинство клиентов пред-
почитают общаться с живым опера-
тором, нежели с бездушным компью-
тером. Как показал опрос, проведен-

ный британской компанией Citizens
Advice Bureau, только слишком дли-
тельное время отклика раздражает
звонящих в call-центр больше, чем
системы самообслуживания. Каж-
дый четвертый жаловался на избы-
ток сложных автоматизированных
функций, 18% смущает невозмож-
ность личного контакта с операто-
ром, а 17% выводит из равновесия ав-
томатический речевой ответ. Впро-
чем, в России потребители вполне
терпимо относятся к системам само-
обслуживания (см. справку «Статис-
тика не врет»), и работающие на рос-
сийском рынке компании стараются
использовать эту национальную осо-
бенность (см. опыт компании
«TELE2 Россия»).

Каналы самообслуживания обхо-
дятся компаниям намного дешевле,
и они настойчиво стремятся сдви-
нуть в их сторону клиентов, которые,
как правило, тяготеют к дорогим ка-
налам коммуникации с живыми со-
трудниками. Это перетягивание пру-
жины ведется уже давно в полном со-
ответствии со школьным законом Гу-
ка. Решительный сдвиг в свою сторо-
ну компании обеспечат, когда техно-
логии достигнут такого уровня, что
отличить живого оператора от ин-
формационного робота будет не так-
то просто. И поставщики технологий
уже добились определенных успехов
в этом направлении: в исследовании
Genesys, например, говорится, что

большинство потребителей (85%), ис-
пытавших на себе действие систем
распознавания речи, удовлетворены
их работой и готовы воспользоваться
ими снова. Довольны и руководители
корпоративных контакт-центров:
89% заявили, что принятие клиента-
ми этих технологий соответствовало
ожиданиям или даже превзошло их,
и инвестиции в системы VR быстро
окупились.

Что касается систем IVR, то клиен-
ты относятся к ним вполне благос-
клонно, если они настроены долж-
ным образом. По данным Олега Сауш-
кина, 83% потребителей считают го-
лосовые IVR удовлетворительной аль-
тернативой круглосуточной агент-
ской службе. «Как и любая новая тех-
нология, IVR не сразу принимается
потребителями,— объясняет Влади-
мир Смирнов, генеральный дирек-
тор Nortel по корпоративным прода-
жам в России, странах СНГ и Бал-
тии.— Неряшливо прописанные сце-
нарии и навязывание рекламной ин-
формации отталкивают клиентов.
Мы создаем инструменты, которые
позволяют писать продуманные сце-
нарии взаимодействия человека и ро-
бота. Это упрощает использование
IVR, так что повсеместное распрост-
ранение этой технологии неизбежно.
Ее внедрение дает колоссальный эко-
номический эффект: время обслужи-
вания клиента уменьшается в не-
сколько раз» ■





С
момента появления на рынке
МТС ежегодно удваивала число
абонентов своей сети сотовой

связи. К концу 2005-го общая клиент-
ская база МТС вместе с дочерними
компаниями планировалась уже на
уровне 60 млн человек. Но такими же
темпами росли и конкуренты, и все
более заметными становились при-
знаки приближающегося насыще-
ния на рынке сотовой связи. Когда це-
на и качество услуг перестают играть
роль дифференциаторов, на первый
план выходит сервис. «Помимо запро-
сов к качеству сети, ее покрытию все
громче звучат требования абонентов
к качеству обслуживания. „Я хочу,
чтобы вы были вежливы со мной,
ориентированы на меня, быстро ре-
шали мои проблемы” — таков нынче
глас абонента. И мы не можем к нему
не прислушиваться. Смещение фоку-
са от привлечения новых клиентов
на удержание и развитие имеющих-

ся — это не просто слова. Это четко
выраженное задание абонентским
службам от бизнеса, подкрепленное
инвестициями компании»,— утверж-
дает Михаил Шамолин, вице-пре-
зидент МТС, директор бизнес-едини-
цы «МТС Россия», курировавший про-
ект, о котором речь пойдет ниже.

В РУС Л Е  КО Н С О Л И Д А Ц И И
Задание от бизнеса департаменту або-
нентского обслуживания как нельзя
лучше легло в русло общей бизнес-
стратегии МТС. Компания, делавшая
много приобретений, стремилась
к консолидации, что выражалось
в желании усовершенствовать биз-
нес-процессы, сделать их едиными
для федерального оператора. По вы-
ражению Михаила Шамолина, во-
прос о единстве стоял на повестке
дня. А у МТС в 2004 году в результате
всех поглощений в активе абонент-
ского обслуживания оказалось

47 call-центров, изолированных
и разношерстных. Со своими задача-
ми на местах они, может, справля-
лись неплохо, но управлять ими из
центра было сложно. О единстве от-
четности, бизнес-процессов, решае-
мых задач в такой ситуации можно
было только мечтать.

Руководители департамента або-
нентского обслуживания МТС, пони-
мая, что клиентские задачи завтраш-
него дня нужно решать на качествен-
но новом уровне, в конце 2004-го под-
готовили проект по консолидации
call-центров. Перед этим полгода ди-
ректор департамента и созданная
при нем команда по развитию кон-
тактных центров собирали и анали-
зировали материалы, чтобы подгото-
вить обоснование необходимости ук-
рупнения этих структур. Проект был
вынесен на рассмотрение совета ди-
ректоров МТС, защищен по всем ста-
тьям. Он привлек внимание акционе-
ров, получил поддержку, и под него
было выделено финансирование. Си-
туация, как характеризует ее Михаил
Шамолин, сложилась крайне благо-
приятная: и низы хотели, и верхи бы-
ли абсолютно не против.

Далее был объявлен тендер среди
поставщиков готовых решений «под
ключ». Все предложения были оцене-
ны по параметрам, общее число кото-
рых превышало 100. В финале оста-
лись Avaya со своей разработкой
и Alcatel-Lucent с программной плат-
формой своей дочерней компании
Genesys Labs. Контракт достался
Alcatel-Lucent с Genesys, которые су-
мели доказать, что готовы сделать
все, что требует заказчик, причем
в крайне сжатые сроки. МТС рассчи-
тывала на приток новых абонентов
в период новогодних праздников,
и к концу года ей была необходима
новая инфраструктура контактных
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центров. Договор был подписан в ию-
не 2005 года, так что на реализацию
проекта отводилось пять с полови-
ной месяцев — втрое меньше, чем
обычно требуется для проектов тако-
го масштаба.

8 В М Е С Т О  4 7
Времени на раскачку не оставалось,
и сразу начались плотные обсужде-
ния между группой развития кон-
тактных центров, которая исполняла
в МТС роль штаб-квартиры проекта,
и представителями подрядчика. Сто-
роны выстраивали план-график про-
екта, детализировали техническое за-
дание. Через месяц предварительный
этап был завершен. Штаб работал
в неформальном режиме постоянно-
го общения, и раз в неделю проводи-
лись плановые заседания. Рабочая
группа была кросс-функциональной:
помимо департамента абонентского
обслуживания в нее входили предста-
вители ИТ-службы, отвечавшей за
техническую реализацию, а также со-
трудники других технических служб
и HR-отдела. Этот союз работал на
всех этапах проекта — с конца июля
2005 года до начала января 2006-го.

Союзничество было обусловлено
тем, что проект по консолидации
контактных центров включал не-
сколько разноплановых подпроек-
тов, которые требовалось выпол-
нять параллельно. Во-первых, нужно
было подготовить площадки для ус-
тановки центров: построить или от-
ремонтировать здания, оснастить их
всей необходимой инженерной ин-
фраструктурой. Второй подпроект,
за который отвечала Alcatel-
Lucent,— внедрение решений для
контакт-центров. Далее подбор пер-
сонала, его обучение и, наконец,
внедрение и отладка новых бизнес-
процессов. Вся зона действия феде-
рального оператора была разбита на
восемь макрорегионов, в каждом из
которых строился новый центр (вме-
сто прежних 47). В свою очередь, все
эти восемь объектов были разбиты
на три группы, в которых работа
шла волнами, с периодом примерно
в полтора месяца. При этом Alcatel-
Lucent организовала три команды,
в общей сложности 25 человек, кото-
рые работали одновременно в горо-
дах одной группы. В проектную ко-
манду в центральном офисе МТС вхо-
дили десять ключевых сотрудников
и еще по пять человек в каждом мак-
рорегионе. Целая армия, постоянно
задействованная в проекте,
но и «сражение» было масштабным
и весьма динамичным.

31 декабря, когда все абоненты из
макрорегионов были переведены на

обслуживание в новые контакт-цент-
ры, проект был официально признан
завершенным.

РА З В И В А Ю Щ И Й С Я  О Р ГА Н И З М
В 2006 год МТС вступила имея в акти-
ве современный многоканальный
контакт-центр с единой системой
централизованного управления, мо-
ниторинга, единой отчетностью. Тех-
нологии виртуального центра, под-
держивающие, в частности, интел-
лектуальные стратегии маршрутиза-
ции, позволяют операторам с разных
площадок отвечать на звонки из лю-
бой точки страны. Центр интегриро-
ван с ИТ- и CRM-системами МТС.

Общий штат операторов —
4023 человек. До консолидации было
в два раза больше. Но, как утверждает
Михаил Шамолин, работу в МТС ре-
ально потеряли всего несколько де-
сятков сотрудников. Коллеги из служ-
бы HR, заранее зная о масштабах со-
кращений в рядах операторов, пред-
лагали людям работу в новых цент-
рах продаж, других подразделениях
компании.

Результат, который куратор проек-
та отмечает особо,— внедрение еди-
ных бизнес-процессов в сфере обслу-
живания абонентов. «При всем ува-
жении к технологиям контакт-
центр — это прежде всего люди, их
умение работать с клиентом,— рас-
суждает Шамолин.— А умение скла-
дывается из внутреннего настроя
и навыков, которые в большом кол-
лективе уже регламентируются биз-
нес-процессами. В компании, веду-
щей бизнес в 11 часовых поясах, про-
цессы должны быть едиными. От-
дельная группа в проектной команде
занималась унификацией процессов
и разработкой общей методологии
клиентского обслуживания, учиты-
вая лучшие практики МТС и других
компаний. Для нас очень важно, что-
бы наши операторы чувствовали се-
бя частью общей команды, носителя-
ми брэнда, а клиенты, будь они
в Москве или Владивостоке, получа-
ли одинаковый сервис».

Нынешнюю фазу стратегии обслу-
живания абонентов он называет «ор-
ганизмом контакт-центра», имея в ви-
ду симбиоз построенной материаль-
но-технической базы и коллектива
специалистов, которые всем управля-
ют. «Организм» обеспечил прозрач-
ность, унификацию процесса клиент-
ского обслуживания и возможность
его дальнейшего развития. «Когда
коллеги могут сравнивать работу
друг друга, они быстрее перенимают
лучшие практики, и это дает колос-
сальный эффект общего роста»,—
утверждает Шамолин.

В течение года после запуска в рабо-
ту нового контакт-центра компания
добилась существенного повышения
уровня его доступности. Количество
неотвеченных вызовов снизилось
(в Москве, например, на 19%), сократи-
лось среднее время дозвона, в 90% слу-
чаев проблема клиента решается при
первом его обращении. Большой по-
тенциал для дальнейшего совершен-
ствования кроется в расширении спе-
ктра каналов доступа. Неслучайно
вместо привычного термина «call-
центр» теперь используется «контакт-
центр», который позволяет клиентам
общаться с компанией не только по
телефону, но и через электронную
почту, веб-сайты, SMS. «Пока элек-
тронные коммуникации, конечно,
не сопоставимы по объему с голосо-
вой связью,— оговаривается Михаил
Шамолин.— Но новые инструменты
у нас есть, мы знаем, как с ними рабо-
тать, и готовы развивать и популяри-
зировать их. С другой стороны, зада-
чи, которые решает оператор, стали
гораздо более значимыми для компа-
нии. Он обладает большим объемом
информации, имеет доступ к внутрен-
нему порталу, мы наделяем его воз-
можностью оперативного принятия
решений по проблемам абонентов
вплоть до решения о предоставлении
компенсаций. Сейчас наращивается
функционал по исходящему обзвону.
Это следующая стадия развития кон-
такт-центра, когда он становится цен-
тром управления контактами».

Впрочем, исходящий обзвон был
одной из первых громких акций но-
вого контакт-центра МТС. Он стал от-
ветом на действия «Вымпелкома», ко-
торый в декабре 2005 года начал мас-
совый обзвон абонентов МТС из свое-
го call-центра, предлагая им протес-
тировать свой новый тарифный план
«Простые вещи». МТС же принялась
тогда предлагать клиентам «Билайна»
и других операторов бесплатно по-
пробовать тариф «Любимый».

«Когда у нас было много разроз-
ненных call-центров, экономический
эффект от их работы посчитать было
невозможно. Сейчас другое дело. Ко-
нечно, департамент обслуживания
абонентов не единственный центр
экономического роста МТС. Выде-
лить его заслуги в общем успехе ком-
пании сложно,— подводит итоги про-
екта Михаил Шамолин.— Но, по внут-
ренним ощущениям, тот механизм
централизованного управления кон-
тактами, который приобрела компа-
ния, и его влияние на повышение ло-
яльности клиентов стоят тех денег,
которые были вложены в проект. Это
очень правильные инвестиции, и, ду-
маю, ROI скоро будет посчитан» ■



«М
ежду менеджерскими ко-
мандами различных
МРСК ведется, назовем

это так, квазиконкуренция — по по-
вышению эффективности управлен-
ческой деятельности,— объясняет
особенности менеджмента в РАО
„ЕЭС России” директор по организа-
ционному развитию ОАО „МРСК Цен-
тра” Дмитрий Алешин.— Все ко-
манды мотивированы на выполне-
ние ряда ключевых показателей эф-
фективности, и передовые информа-
ционные технологии служат хоро-
шим подспорьем в этом состязании
менеджеров».

У управленческой команды МРСК
Центра вкус к передовым информа-
ционным технологиям привит еще
со времен, когда эта команда управ-
ляла ОАО «Белгородэнерго». Межреги-
ональные распределительные сете-
вые компании (сначала их было че-
тыре, сейчас — 11) были образованы
в 2004 году, в рамках реформирова-
ния российской электроэнергетики.
Эти межрегиональные структуры
имеют статус управляющих компа-
ний. Объект управления МРСК Цент-
ра (бывшая МРСК-1) — 11 региональ-
ных РСК, действующих на террито-

рии с населением около 15 млн чело-
век. Все они — клиенты этих компа-
ний, обслуживающих линии электро-
передач общей протяженностью
220 тыс. км. Большое хозяйство, в ко-
тором работают 26 тыс. сотрудников.

«С апреля 2008 года,— говорит
Дмитрий Алешин,— все РСК будут
иметь статус наших филиалов, а не
самостоятельных компаний, как сей-
час. Поэтому все эти три года одним
из приоритетных для нас направле-
ний было построение единой систе-
мы управления объединенной опера-
ционной компанией». А в области
управления менеджерская команда
во главе с Евгением Макаровым испо-
ведует и целенаправленно внедряет
процессно-проектный подход.

З А К А З  О Т  Г Е Н Е РА Л Ь Н О ГО
К работе по описанию и совершенст-
вованию бизнес-процессов в компа-
нии приступили сразу же после обра-
зования МРСК-1 и привлечению к ее
руководству команды Макарова.
В компании был создан корпоратив-
ный центр процессного и проектного
управления, а в качестве BPM-инстру-
ментария использовался программ-
ный продукт ARIS, на который компа-

ния приобрела корпоративную ли-
цензию, что позволяло ей создавать
неограниченное число рабочих мест
по моделированию процессов. Пер-
вый проект был связан с разработкой
стратегических целей и построением
системы сбалансированных показате-
лей (balanced scorecard). В 2006 году
компания приступила к регламента-
ции бизнес-процессов в рамках внед-
рения в «подшефных» РСК ERP-систе-
мы SAP R/3 и системы менеджмента
качества, рассчитывая с 2007 года пе-
рейти на процессно-ориентирован-
ное управление компанией. Для этого
требовалось внедрить систему оцен-
ки реальной эффективности бизнес-
процессов. Заказчиком этого проекта
выступил генеральный директор.

Имея систему процессного кон-
троллинга, компания может измерять
результаты проведения организаци-
онных и структурных преобразова-
ний, сравнивать их с тем, что плани-
ровалось, и принимать своевремен-
ные и обоснованные управленческие
решения. Все это ведет к повышению
прозрачности и эффективности биз-
нес-процессов, и у МРСК Центра есть
серьезные причины добиваться этой
цели. «Дело в том, что электросетевой
комплекс всегда финансировался по
остаточному принципу,— объясняет
Дмитрий Алешин.— И недооценен-
ность наших активов — весомый аргу-
мент для привлечения инвестиций
в электроэнергетику. Но сначала нуж-
но сделать бизнес прозрачным».

Компания провела открытый кон-
курс по выбору поставщика и подряд-
чика. Для реализации проекта по
контроллингу процессов был выбран
продукт ARIS PPM (Process Performan-
ce Manager). И это не случайно: менед-
жерская команда МРСК Центра уже
около 10 лет использует инструмента-
рий и методологию ARIS и сотрудни-
чает с разработчиком этой BPM-плат-
формы компанией IDS Scheer. ARIS
PPM — продукт инновационный, чис-
ло проектов по его внедрению и на
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Западе пока не так уж велико. Поэто-
му для реализации проекта в МРСК
Центра была собрана международная
команда, включавшая консультантов
IDS Scheer из России, Германии и Ав-
стрии, профильных специалистов
МРСК и сотрудников компании «Фай-
номика». В общей сложности 25 чело-
век. Руководителем проекта был на-
значен Дмитрий Алешин.

В качестве пилотных в рамках про-
екта были выбраны процессы «Техно-
логическое присоединение» в ОАО
«Белгородэнерго», а также «Управле-
ние проектами» и «Управление фи-
нансами» в управляющей компании.

Проект выполнялся в четыре этапа,
с декабря 2006 года по май 2007 года.
Начали с описания и планирования
выбранных процессов, анализа ис-
точника данных для их «оцифровки»,
разработки концепции процессного
контроллинга. Результатом этих ра-
бот стали составленные библиотеки
бизнес-процессов («как есть» и «как
должно быть»), карта их исполнения,
консультанты определили источни-
ки данных (различные транзакцион-
ные модули SAP R/3) и точки измере-
ния эффективности процессов. Еще
один важный «продукт» — единая си-
стема процессных KPI (ключевых по-
казателей эффективности), включаю-
щая полное их описание: где, в каких
единицах и на основании чего они из-
меряются. На следующих этапах про-
ектная команда установила и скон-
фигурировала аппаратное и про-
граммное обеспечение, провела наст-
ройку и тестирование (в частности,
в ARIS PPM были настроены панели
управления с индикаторами эффек-
тивности исполняемых процессов)
и запустила систему в опытную экс-
плуатацию.

«И в сроки, и в бюджет мы уложи-
лись,— не скрывает гордости руко-
водитель проекта.— Есть у нас два
принципа в управлении: лидерство
руководства и вовлеченность персо-
нала, подкрепленная системой моти-
вации. Они и помогли завершить ра-
боты в срок».

К РАС Н Ы Е  Л А М П О Ч К И
Каким же образом можно измерять
и контролировать эффективность
процессов? Очень просто, если, ко-
нечно, про процессы все известно.

Например, в процессе «Управление
финансами», объясняет Дмитрий
Алешин, имеется подпроцесс «Управ-
ление денежными потоками». Совер-
шенно бесхитростный, на первый
взгляд: запрос (счет), рассмотрение
финансовым департаментом, акцеп-
тование и проводка платежа.
Но в процессе задействованы мини-
мум четыре структурных подразделе-
ния, и в любом из них финансовый
документ может застрять на согласо-
вании. Как обычно в таких случаях
поступают менеджеры? Собирают
подчиненных на совещание и долго
выясняют, где случился «затор» и кто

виноват. В ARIS PPM этому процессу
присвоена цепочка KPI, описываю-
щая, какие специалисты и сколько
времени должны тратить на исполне-
ние процедур. Система следит за фак-
тическим исполнением и сравнивает
с плановыми значениями. Если со-
трудники вписываются в допусти-
мый интервал, на панели «горит» зе-
леный индикатор, работают на гра-
нице интервала — желтый, выходят
за рамки — загорается «красная лам-
почка», сигнализирующая о том, что
с процессом не все в порядке. Тогда
менеджер разворачивает на монито-
ре процесс во всех подробностях
и ищет «узкое место». Дальше уже раз-
рабатываются мероприятия по его
«расшивке». И такие панели можно
настроить для руководителя любого
уровня, с такими срезами, степенью
детализации и прочими атрибутами,
какие ему необходимы для работы.
Аналогично — с управлением проек-
тами. Ведь каждый проект имеет
строгие временные рамки, разбит на
этапы, за выполнение которых отве-
чают конкретные менеджеры, и «про-
шит» контрольными точками.

Разработав и внедрив решение для
контроллинга эффективности про-
цессов, МРСК Центра, по сути, орга-
низовала у себя полный жизненный
цикл управления бизнес-процессами
на единой платформе. Этот цикл
включает разработку стратегии, про-
ектирование процессов, их внедре-
ние и контроллинг. Имея возмож-
ность в оперативном режиме отсле-
живать и анализировать исполнение
бизнес-процессов, можно вполне це-
ленаправленно заниматься их кор-
ректировкой. В полном соответствии

с основным принципом концепции
управления качеством — принятии
решений на основе фактов. Более то-
го, контроль эффективности процес-
сов вообще заставляет заниматься их
оптимизацией, а не почивать на лав-
рах, полагая, что все работает нор-
мально.

«Красные лампочки» зажглись
в самом начале проекта. В ARIS PPM
сразу обнаружились недоработки
в уже автоматизированных с помо-
щью модулей SAP процессах. Как это
ни странно звучит, но проблемы воз-
никли из-за «лоскутной автоматиза-
ции» бизнес-процессов — не все моду-
ли ERP-системы были интегрирова-
ны друг с другом, поэтому некоторые
процессные KPI «оцифровке» не под-
давались. Членам проектной коман-
ды пришлось заниматься разработ-
кой корректирующих мероприятий
для оптимизации процессов и не-
сколько «подредактировать» систему
процессных KPI. «Работа одного
структурного подразделения в рам-
ках сквозного процесса влияет на ра-
боту других,— объясняет „эффект”
Дмитрий Алешин.— ARIS PPM позво-
ляет увидеть, насколько эффективно
мы провели реинжиниринг процес-
сов. Вообще, процессное управление
подразумевает непрерывное совер-
шенствование. Нельзя один раз опи-
сать процесс и придерживаться его
всю жизнь. Меняются внутренние ус-
ловия, внешняя среда, и мы должны
реагировать на эти изменения не
постфактум, а, улавливая тенденции,
предлагать решения с опережением».

Ц Е Н А  П Р О Ц Е С С А
Подобный проект в России выполнял-
ся впервые, с привлечением междуна-
родной экспертизы, и проведен он
был в лучших традициях консалтин-
га — с передачей заказчику опыта
и знаний. Получив современное ре-
шение в области контроллинга дея-
тельности предприятия, отработан-
ное на пилотных процессах, МРСК
Центра теперь планирует распростра-
нить его на другие автоматизирован-
ные бизнес-процессы. В начале следу-
ющего года в «Липецкэнерго» старту-
ет проект по созданию системы кон-
троллинга на базе ARIS PPM для РСК,
которая затем будет тиражироваться
по всем региональным филиалам. Ру-
ководство компании заинтересова-
лось также продуктом ARIS Business
Optimizer, который позволяет анали-
зировать — и оптимизировать — сто-
имость выполнения бизнес-процес-
сов. Этот проект в МРСК Центра пла-
нируют запустить еще в этом году,
чтобы к середине следующего года
иметь уже готовое решение ■

« К РАС Н Ы Е  Л А М П ОЧ К И »  ЗА Ж ГЛ И С Ь  В С А М О М
Н АЧ А Л Е  П Р О Е К ТА .  В A R I S  P P M  С РА ЗУ  О Б Н А Р У Ж И -
Л И С Ь  Н Е Д О РА Б О Т К И  В У Ж Е  А В Т О М АТ И З И Р О В А Н -
Н Ы Х  С П О М О Щ Ь Ю  М ОД УЛ Е Й  S A P  П Р О Ц Е С С А Х
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Может быть, человек и со-
здан для того, чтобы гулять босиком
по теплой росе. Но если бы все посту-
пали так, общество бы не развивалось.
Каждому дано свое. И если дано быть
предпринимателем — надо это реализо-
вывать.

Ценности, что висят на стене,
и ценности, которые работают,—
разные вещи. Если компании уже
18 лет, не надо придумывать ценности —
надо их осознать. У нас разные бизнесы,
но ряд представлений о компании в со-
знании сотрудников оказался общим.
И когда мы это выявили, то поняли, что
нынешняя стратегия компании не во
всем соответствует ее сформировавшим-
ся ценностям. Так ценности скорректи-
ровали стратегию.

Важные решения порой рожда-
ются не в офисном кабинете, а, на-
пример, под водой в бассейне.
Или во время поездок по святым истори-
ческим местам России. Там вообще хоро-
шо думается.

Отдыхаю два раза в год по
две недели. Если я требую отдачи от со-
трудников, должен быть им примером
и работать столько же, сколько они.
Лишь иногда «прихватываю» день
к выходным — порой нужно отвлечься
от текучки.

Привычкаабстрагироваться
и смотреть на ситуацию со стороны
мешает оценивать обстановку мгно-
венно. Поэтому сам машину не вожу —
это может быть опасно для окружающих.

Если быне было внутренней ус-
тановки на то, что я могу оказаться
неправ, доказывать мне что-либо
было бы бесполезно. Но я стараюсь,
чтобы менеджеры компании знали в сво-
ей области больше, чем я. Поэтому иногда
меня удается переубедить. Порой они на-
стаивают на своем, но я решаю иначе —
когда они пытаются добиться быстрой
выгоды, которая противоречит долго-
срочному результату. А они возвращают
меня на землю, чтобы планы не оказыва-
лись слишком долгосрочными.

В работе нужно разделять
жесткость и строгость, ведь сказано:
«Гнев не прилагай к сердцу». Мне прихо-
дилось расставаться с сотрудниками,
коллегами. Это можно и нужно делать,
сохраняя человеческие отношения.
Но способность разводить деловое
и личное восприятие приходит лишь
с опытом.

Справедливостьбез любви
превращается в жестокость. Это мо-
жет произойти и в человеческих отноше-
ниях, и внутри компании. Жесткость
иногда дает возможность провести пра-
вильную идею и добиться результата.
Но иногда она — проявление слабости.
Над этим я работаю.

У менянет твердой уверенности,
что бизнес надо передавать детям.
У детей должно быть понимание, что в ос-
новном им все придется зарабатывать са-
мим. Старший сын уже работал продав-
цом в нашем магазине. Средний подря-
дился заклеивать конверты для рассыл-
ки. Когда оказалось, что не выполняет
план,— в выходные клеили всей семьей.
Справились.

Безинтуиции и вдохновения в Рос-
сии вообще невозможно. Но когда
в компании больше трех человек, уже
становятся нужны и правильные управ-
ленческие процедуры, и отлаженные
бизнес-процессы.

Если хочешь заработать — меньше
думай о деньгах. Среди крупнейших
предпринимателей старой России много
старообрядцев — Третьяков, Мамонтов,
Морозов… Они были благотворителями
и меценатами и жили по принципу «если
общество дало тебе заработать, надо его
отблагодарить». Мне сложно назвать себя
человеком строгих правил, но я стараюсь
смотреть на себя через призму традици-
онных российских ценностей и пытаюсь
что-то в себе менять.

Сны вижу редко, потому что хоро-
шо сплю. Самое важное дело — то, кото-
рое делаешь сейчас. Лег спать — надо
спать.  
записал Даниил Желобанов

СФ

принципы
Основатель и владелец компании
«Эконика»считает себя неторговцем
обувьюили строителем, а универсальным
предпринимателем-управленцем. Он учится
быть строгим, но нежестким,и верит
в позитивную роль бизнеса в обществе.

Андрея Илиопуло
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