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

Секретфирмы

лаборатория
«Секрет фирмы» представляет очередной
ежегодный рейтинг быстрорастущих компаний
и изучает факторы и технологии, позволяющие
игрокам различных секторов экономики
развиваться наиболее высокими темпами

частная практика
Благодаря низким ценам и эксклюзивным
препаратам компания «Самсон-Фарма»,
насчитывающая всего шесть аптек и три
аптечных пункта, достигла больших оборотов.
Но дискаунтеров становится все больше,
а эксклюзива все меньше

идеи
Дефицит свободного места в мегаполисах
заставляет рекламистов превращать в сцену
для развертывания рекламных посланий
городскую среду, не отбирая у нее дефицитное
жизненное пространство
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Русские женщины— колос-
сальный ресурс для американ-
ских компаний. Они не скулят
о«балансе между работой
ижизнью», аработа на пол-
ставки не является их жизнен-
ной целью

Сильвия Хьюлетт

Пробиться влидеры можно,
нестановясь номером один,
нонабрав коллекцию навы-
ков,которой нет ни укого
другого

Скотт Адамс

частная практика
ВТОРОЕ ПРИШЕСТВИЕ ДЕЛЛА На российском

рынке второй производитель компьютеров в мире Dell пока в чис-
ле отстающих. Генеральный директор и основатель компании
Майкл Делл прилетел в Москву, чтобы исправить эту оплошность

ДОЧКИ-МАТЕРИ Совладельцы сети бутиков для бере-
менных и малышей «Кенгуру» Софья Светлосанова и Жанна Кар-
пинская сумели создать новую нишу на рынке одежды. Однако
стремление захватить сразу несколько ценовых и продуктовых
сегментов привело к тому, что сеть стала отставать от конкурентов

СЛОВО И ДЕЛО Российский рынок деловой литера-
туры переживает те же сложности, что и книгоиздательская от-
расль в целом. Правда, в еще большем масштабе — к выбору кни-
ги по бизнесу покупатели подходят вдумчивее

КОНКУРЕНЦИЯ

РЕБРЭНДИНГ

ВОЗВРАЩЕНИЕ
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принципы,,Ничего страшного,
что все идеи мы переди-
раем у Запада. Петр
Первый ведь не ком-
плексовал,, 
Александр Малис

идеи
ЖИЗНЬ — В ТРУБУ Человек с видеокаме-

рой может победить ТВ. В Сети у видеоконтента есть благо-
дарная аудитория, которая не любит «много букв»

wowКовер с микропроцессором / Лучшая
взятка для копа / Очки-перпендикуляр / Бесчело-
вечный фаст-фуд

АССОЦИИРУЙ ЭТО Намекнув в рекламе на предме-
ты, которые потребитель видит каждый день, можно сделать
их соучастниками рекламной кампании

МЕНЕДЖМЕНТ БЕЗ МЕНЕДЖЕРОВ Юный вы-
пускник Гарварда перестроил бразильское семейное пред-
приятие, доведя его оборот до $215 млн

НАРОДНЫЙ ПРОМЫСЕЛ Все, чем торгует «Ми-
нистерство подарков», арт-директор Евгений Вагнер отбира-
ет лично, а многое — изготавливает своими руками

СВОЯ ИГРА

МЕТОДЫ

МЫСЛИ

ЗАЯВКА НА БУДУЩЕЕ

дневник
наблюдений

Зачем хранить то, что
можно приобрести только
на время использования?
«Дайте мне, пожалуйста,
телефон на два, нет,
на три звонка»
Константин Бочарский

Все брошено на алтарь
победы — даже прежде
неплохие взаимоотноше-
ния «Единой России»
с крупным бизнесом
Александр Бирман

в колонках

Почему Армен Еганян и Николай Евсе-
ев слили КиН «Меркурию» / Сможет
ли «Финам» поставить на поток народ-
ные IPO / Чем «Газпром» отличается
от богадельни / Почему молчание —
золото, особенно перед кризисом /
Когда правильные предсказания ста-
новятся к тому же бесполезными /
Почему Евгений Чичваркин не хочет
платить еще один налог / Что общего
у АЛРОСА и «Эльгаугля» / Чем Влади-
мир Потанин и Михаил Прохоров под-
сластили пилюлю Рафаэлю Акопову /
Почему должны подешеветь россий-
ские банки / Где норвежский Telenor
ищет управу на российскую Altimo /
Чему издательство «ОЛМА-пресс»
планирует научиться у китайцев /
Чем опасен поход люксовых брэндов
в массы
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лаборатория
ПРИКАЗАНО — ВЫЖАТЬ! Едва ли не каждый

третий офисный работник страдает из-за слабого здоровья. Не мень-
ше мучаются и работодатели, ведь болезни сотрудников причиняют
им прямые убытки. Чтобы сберечь деньги, дальновидные руководи-
тели вкладывают средства в health management

ДОБР, МУДР И ЗУБР Знаете ли вы, что россий-
ский бизнес активно борется за чистоту окружающей среды, помога-
ет детям, зубрам, тиграм, бардам и спортсменам? Компании убежде-
ны, что все эти благодеяния идут на пользу их делу. «Секрет фирмы»
проверил, правы ли коммерсанты

БИЗНЕС С ЧЕЛОВЕЧЕСКИМ ЛИЦОМ Теоретики кон-
вергенции давно предвкушали, как сольются в экстазе капитализм
с социализмом. Теперь это, казалось бы, неактуально. Тем удивитель-
нее история компании Semco, рассказанная ее владельцем Рикардо
Семлером

РЕЦЕНЗИЯ

СОЦИАЛЬНЫЙ МАРКЕТИНГ

УПРАВЛЕНИЕ ЗДОРОВЬЕМ

50
Если конкуренция
заставляет выжи-
мать из людей все
соки, не ленитесь
инвестировать
в здоровье персона-
ла — сочнее будет

20
Легендарная схема
прямых продаж,
принесшая Dell успех
в США, в России
не работала и не
работает до сих пор 
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ИД «Коммерсантъ» готовит тематические 
страницы к журналу «Секрет фирмы»:

iOne. Информационные технологии 22 октября

Кабинет 12 ноября

iOne. Информационные технологии 19 ноября

Приглашаем к сотрудничеству компании, заинтере-
сованные в размещении рекламных материалов.
Телефоны для справок: 
(499) 943-9112, 943-9110, 943-9108

почта
спроси 
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почта readers@sf-online.ru

«Интересная статья. Хочу добавить еще одну профессию — навига-
тор по приоритетам.
Цель: консультирование человека, сообщества, фирмы с целью выстроить иерархи-
ческий и внутренне непротиворечивый набор приоритетов (в жизни или бизнесе).
Что делать: узнав цель заказчика, помочь ему в выстраивании приоритетов, кото-
рые обеспечат достижение цели.
Одна из актуальных проблем современности состоит в том, что люди и компании
теряются среди многообразия возможностей и доступных ценностей и без непро-
тиворечивой системы приоритетов надолго „зависают”, не зная, что предпочесть:
купить зеленую машину или Audi; идти в регионы или улучшать сервис; покупать
конкурента или продаться ему.
Человек и компания, имеющие приоритеты и следующие им на деле, имеют колос-
сальное преимущество перед своим окружением. Преимущество обеспечивается
несколькими факторами.
1. Время расходуется только на достижение результата (те, у кого в голове или сове-
те директоров путаница с приоритетами, тратят время на поиск главного).
2. Ресурсы вкладываются в действия, ведущие к приоритетному результату, а не во
все направления разом.
3. Система приоритетов позволяет безошибочно определять, что полезно и важно,
а что пустяк. Имеющий приоритеты не тратит ресурсы на пустяки.
В отсутствие хоть каких-то исследований, полагаю, среди людей не больше 7–10%
тех, кто имеет непротиворечивые приоритеты и следует им. Компаний, руковод-
ствующихся непротиворечивым набором приоритетов, и того меньше».   

Константин Харский, Санкт-Петербург
«Сдвиг по рынку»
СФ №37(220) 24.09.2007

«На мой взгляд,профессии прошлого не столько исчезают, сколько
видоизменяются. Поэтому было бы интересно дополнить вашу статью разделом
о том, какие из востребованных сегодня профессий видоизменятся в ближайшем
будущем. Взять хотя бы продавцов или менеджеров по продажам. Популярен типаж
сейлза, способного продать что угодно: главное — навыки коммуникаций и перего-
воров. Конечно, наработанная клиентская база тоже приветствуется. Однако мы не
о том. Среди работодателей, как и среди сотрудников рекрутинговых агентств, пре-
обладает мнение, согласно которому хороший продавец и впрямь может продать
что угодно. И многие кандидаты стараются соответствовать этому мнению… Но ку-
да конъюнктурность приведет подобных продавцов и менеджеров по продажам?
Такой путь развития — тупиковый для кандидата. В переговорах с клиентом стано-
вится важно понимание рынка, бизнеса компании, задач и путей их решения.
А также навыки менеджера проектов и консультанта. Причем, как мне кажется,
продавцы постепенно станут консультантами. Или им останется просто отгружать
выбранный клиентом товар. Ведь хорошо представить продукт и услугу можно и на
сайте компании или в мультимедийной презентации».   

Вадим Бугаев, Санкт-Петербург
«Сдвиг по рынку»
СФ №37(220) 24.09.2007
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Холдинг Игоря Кесаева «Меркурий» пополнится новым
активом: компания покупает контрольный пакет круп-
нейшего в России коньячного завода КиН. 
Основные владельцы КиНа — председатель совета директоров Армен
Еганян и гендиректор Николай Евсеев (по 26,08% акций), 43,07% ак-
ций принадлежит правительству Москвы. «Меркурий» получит акции
Еганяна и Евсеева, доля Москвы в результате сделки не изменится.

По оценкам участников рынка, контрольный пакет акций завода
обойдется «Меркурию» примерно в $150 млн. КиН является безогово-
рочным лидером коньячной отрасли: по данным «Бизнес Аналитики»,
в первом полугодии 2007 года компания контролировала 27,4% рос-
сийского рынка в денежном выражении, тогда как у ее ближайшего
преследователя Дербентского коньячного завода доля всего 9,2%.
Компания владеет коньячным производством во французской провин-
ции Коньяк Domaine des Broix, а значит, сохранит право наносить слово
«коньяк» на этикетку и после присоединения России к ВТО. Маркетинго-
вое ноу-хау КиНа — музей коньяка, который она продвигает в наружной
рекламе, несмотря на ограничения рекламы крепкого алкоголя.

По мнению Станислава Кауфмана, генерального брэнд-менеджера
«Винэксима», новый собственник способен придать свежий импульс
развитию компании: «Дырки в управленческой системе КиНа, конеч-
но, есть. А Кесаев известен своим умением выстраивать успешные ме-
неджерские команды».

Однако вряд ли Еганян и Евсеев избавля-
ются от привлекательного актива по доброй
воле. В июле 2007 года сотрудники управле-
ния по налоговым преступлениям ГУВД Моск-
вы и бойцы ОМОНа провели на КиН обыск
и выемку документов. А в августе ГУВД возбу-
дило уголовные дела против топ-менеджеров
компании, обвинив их в неуплате налогов
в особо крупных размерах. По версии ГУВД,
КиН сбывал свою продукцию через фирмы-
однодневки, снижая тем самым налог на при-
быль. По словам топ-менеджера крупной во-
дочной компании, это достаточно распростра-
ненная практика на алкогольном рынке,
и, как правило, власти смотрят на такие дей-
ствия сквозь пальцы.

В результате над КиНом нависла угроза
уплаты колоссальной налоговой недоимки. Ад-
вокаты компании оценили действия силовиков
как попытку рейдерского захвата предприятия.
На рынке появились слухи, что за всем этим
стоит Банк Москвы, который хочет присоеди-
нить коньячный актив к ММВЗ, также принад-
лежащему банку. ММВЗ сейчас наращивает
свои активы — только в этом году он купил
у РВВК брэнд «Флагман», винного производи-
теля «Мильстрим» и, по некоторой информа-
ции, коньячный брэнд «Бастион». «Сразу стало
понятно, что от завода просто так не отстанут.
В таких условиях продажа акций сторонним ин-
весторам стала для акционеров своеобразной
защитой от недружественного поглощения»,—
убежден один из участников рынка.

Теперь Банку Москвы предстоит сражаться
с гораздо более сильным противником. «Мер-
курий» — многопрофильный холдинг, являю-
щийся эксклюзивным дистрибутором Philip
Morris, JTI и Imperial-Altadis на территории Рос-
сии (контролирует около 50% табачного рын-
ка) и совладельцем нефтяной компании Sibir
Energy. Кроме того, «Меркурий» владеет круп-
ной долей в компании «Винэксим», развиваю-
щей брэнд «Путинка» (по данным «Бизнес Ана-
литики», занимает 5% рынка в деньгах по ито-
гам прошлого года). В 2007 году «Меркурий»
планирует получить оборот $7 млрд, так что
ресурсы для противостояния у Кесаева есть.
Однако один масштаб сам по себе защиту не
гарантирует. «Борьба за завод только начина-
ется»,— убежден директор департамента ин-
формации Союза участников алкогольного
рынка Вадим Дробиз.

Владельцы коньячного завода КиН предпочли
продать актив, только бы не ввязываться в войну
сгосструктурами. Теперь биться с чиновниками
предстоит новому владельцу— холдингу «Меркурий».
ТЕКСТ: николай гришин

В очередь за КиНом

Привлекательность таких активов, как КиН, зависит

от того, кто помимо покупателя проявляет к ним интерес
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ИК «Финам» объявила о новой услуге под названием
«народное (retail) IPO». Компания собирается прини-
мать заявки от населения и продавать акции через
свою региональную сеть. 
У «Финама» уже есть начальная клиентская база — 22 тыс. «физиков», за-
нимающихся интернет-трейдингом. Поход «Финама» в народ вполне име-
ет смысл, считают эксперты, ведь российские розничные размещения,
несмотря на свою короткую историю, успели стать весьма солидным сек-
тором рынка инвестиционно-банковских услуг. Так, три «народных» IPO —
«Роснефти», Сбербанка и ВТБ — в 2006–2007 годах оказались крупней-
шими по объему собранных средств: $10,6 млрд, $8,8 млрд и $8 млрд со-
ответственно. В скором же будущем братство «народников» могут попол-
нить и другие госкомпании, такие как «Аэрофлот» и «дочки» РЖД.

Конкурировать с крупными зарубежными инвестбанками на классиче-
ском рынке размещений акций «Финам» не пытается. Опыт организации
IPO у него исчерпывается лишь одной компанией «Пава» («Хлеб Алтая»).
Крупных инвесторов, которые могли бы купить акций на $50–100 млн,
у «Финама» нет. «Мы не собираемся конкурировать ни с Deutsche Bank,
ни с Renaissance,— говорит Дмитрий Серебренников, руководитель диви-
зиона „Инвестиционный” компании „Финам”.— Зато можем взять на себя
„розничную” часть размещения вкупе с рекламной кампанией и собрать
в каждом случае минимум несколько десятков миллионов долларов». До-
ля розницы в размещении Сбербанка составила 6%, а у ВТБ на индивиду-
альных инвесторов пришлось 18% объема эмиссии.

При размещениях, в которых участвуют
10–20 инвестфондов, розничная инфраструк-
тура не имеет значения, зато она становится
одним из решающих условий успеха при орга-
низации «народных» IPO. Региональная сеть
«Финама» состоит из 90 брокерских предста-
вительств — самая разветвленная в России,
с нею может сравниться только сеть «Брокер-
кредитсервиса». Сегодня «Финам» входит в пя-
терку крупнейших инвесткомпаний России
по объему операций с ценными бумагами.

Опыт трех «народных» IPO, состоявшихся
в России, показал, что розничные размещения
требуют иных организационных технологий, не-
жели классические размещения: важнейшими
слагаемыми успеха являются рекламная кам-
пания и процедура сбора заявок. «Финам» го-
тов помочь и в этом вопросе. Наиболее показа-
тельным примером того, как не надо работать
с «физиками», Серебренников считает «Рос-
нефть». Неправильное позиционирование
в рекламе «Роснефти», по его мнению, приве-
ло к тому, что вместо инвесторов из среднего
класса, на которых рассчитывала компания,
она получила преимущественно пенсионеров.

Фактически «Финам», по словам Никиты Ря-
узова, начальника инвестиционно-банковско-
го департамента МДМ-банка, будет сражаться
за свой кусок рынка со Сбербанком, который
выступал агентом по сбору заявок во всех трех
прошедших «народных» размещениях. У круп-
нейшего розничного банка страны огромная
сеть отделений, но нет брокерской структуры:
одни и те же операционисты принимали и за-
явки на акции, и коммунальные платежи. От-
сутствие опыта брокерского обслуживания,
по мнению Серебренникова, сильно повлияло
на количество инвесторов: «Роснефть», напри-
мер, надеялась на минимум 150 тыс. рознич-
ных покупателей акций, но их набралось лишь
115 тыс. Для себя Сбербанк и вовсе привлек
лишь 30 тыс. «физиков».

Планы «Финама», по мнению участников
рынка, может испортить лишь одно обстоя-
тельство — усиливающееся разочарование
индивидуальных инвесторов от итогов уже
прошедших IPO. Акционеров «Роснефти» бес-
покоят мизерные дивиденды, владельцев ак-
ций ВТБ — снижающиеся котировки акций,
и всех вместе — необходимость платить за хра-
нение ценных бумаг в депозитарии. Напри-
мер, 900 частных инвесторов, принявших
участие в собрании акционеров «Роснефти»
в конце июня, возмущались микроскопичес-
кими дивидендами за 2006 год. По их словам,
вложение в акции «Роснефти» оказалось го-
раздо менее прибыльным, чем простой бан-
ковский вклад, и не окупило даже издержек
на хранение акций.

Инвестиционная компания «Финам» собирается
занять новую нишу на рынке инвестиционно-
банковских услуг, решив заработать на «народных»
размещениях.  ТЕКСТ: юлиана петрова

«Финам» — народу

Проблема «народных» IPO — не только неумение прода-

вать, но и последующее недовольство инвесторов
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Как выразился чиновник,
компания «не может ставить
свои инвестиционные планы
в зависимость от долговой
ситуации». Долг Украины,
по версии «Газпрома», со-
ставляет $1,3 млрд. Вопрос
всплыл не под Новый год, как
обычно, а как раз под укра-
инские парламентские выбо-
ры, когда никому на Украине
лишние скандалы не нужны.
Так что все может решиться
мирно и перекрывать газ
в начале января, скореe все-
го, не придется.

Растущий вал заявлений
о том, что «все спокойно»,
напротив, заставляет еще
больше нервничать. Прогноз
Дворковича противоречит
даже заявлениям самих де-
нежных властей — Минфи-
на и ЦБ: последний уже по-
обещал «напряженный ок-
тябрь». Так что положение
на финансовых рынках все
больше напоминает ситуа-
цию, когда «лучше жевать,
чем говорить».

«Газпром» — не бога-
дельня, а крупная

компания ,,
,,

В течение нескольких
недель … мы не увидим

даже подобия финан-
сового кризиса, а кри-

зис ликвидности обой-
дет нас ,,

,,

Дмитрий
Медведев, 
первый 
вице-премьер

Аркадий
Дворкович, 
руководитель 
экспертного 
управления 
при президенте
РФ

золотые слова
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Чтобы не пустить ArcelorMittal на крупнейшее
угольное месторождение России, власти
готовы задействовать скрытый резерв—
госкомпанию АЛРОСА.  ТЕКСТ: николай гришин

Алмазный щит
России
Конкурс по продаже доли государства и РЖД в «Эльгаугле»
и «Якутугле», прошедший на прошлой неделе, собрал весьма не-
обычный состав участников — «Мечел», ArcelorMittal и АЛРОСА. 
Из этой тройки логично было ожидать интереса только от компании «Мечел», и то
скорее к месторождению «Эльгинское»: она имеет блокпакет «Эльгаугля» и давно
хочет консолидировать контроль над активом. Но лидера российской алмазной от-
расли АЛРОСА с углем связывает разве что общий химический состав угля и алма-
за. Металлургические заводы ArcelorMittal, конечно, являются потребителями угля,
но в России их нет.

РФФИ объявил о продаже 75% минус одна акция «Якутугля» и 68,86% акций
«Эльгаугля» в августе. Стартовая цена оказалась достаточно высокой — $1,84 млрд,
к тому же победителю конкурса предстоит до 2010 года достроить 300 км железной
дороги до Эльгинского месторождения. Это отпугнуло многих потенциальных ин-
весторов — Evraz Group, НЛМК и «Базэл».

Зато владелец ArcelorMittal Лакшми Миттал оказался не из пугливых, и, как вы-
яснилось, резоны у него все-таки были. «Коксующийся уголь будет только доро-
жать,— уверена аналитик Альфа-банка Валентина Богомолова.— Такой актив мо-
жет стать для ArcelorMittal страховкой от скачков цен на сырье». Вряд ли индий-
ский металлург будет отлаживать прямые поставки угля из Якутии, например, в Ин-
дию или на Украину, где у него есть перерабатывающие предприятия. Зато он смо-
жет с выгодой продавать его в Китае и компенсировать рост расходов. «Если
ArcelorMittal получит „Эльгинское”, то наверняка будет присматриваться и к дру-
гим российским месторождениям»,— делится мнением аналитик «Антанты капи-
тал» Владимир Попов.

Однако новый сильный независимый игрок на угольном рынке в России никому
не нужен. На момент сдачи номера результаты конкурса не были известны, но уча-
стники рынка и эксперты сходились во мнении, что российские власти вряд ли до-
пустят индийского олигарха к стратегическому активу. И ради защиты от такой напа-
сти конкурс проще превратить в формальность.

Если такая версия верна, то становится понятно, при чем здесь государственная
АЛРОСА. Дело в том, что «Мечел» вряд ли сможет долго торговаться — покупку при-
дется совершать в долг, и долговая нагрузка компании может приблизиться к кри-
тическому уровню. «Если „Мечел” уступит ArcelorMittal и не сможет предложить вы-
сокую цену, то АЛРОСА выкупит актив, чтобы он не достался индийцам»,— считает
Валентина Богомолова.

Несмотря на открытость конкурса, ArcelorMittal 

могут так и не дать погреться у якутского угля
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Подъемник
с переворотом
Глава фирмы «Альпика-сервис» Петр Федин
предсказывал передел сочинских земель задол-
го до Олимпиады. И не ошибся: Росимущество
подало в суд на его компанию. ТЕКСТ: денис тыкулов
Управление Росимущества по Краснодарскому краю оспаривает дого-

вор, по которому компания «Альпика-сервис» арендует участок

в 60,5 га на курорте Красная Поляна. Арбитражный суд края рассмот-

рит иск 15 октября.

«Альпика-сервис» владеет участком в соответствии с 49-летним дого-

вором аренды, который она и ГУП «Сочинский национальный парк»

заключили в 1992 году. По словам Петра Федина, документ был согла-

сован с Минприроды и зарегистрирован в Минюсте. Сегодня на зем-

ле, послужившей причиной тяжбы, расположен единственный в Крас-

нодарском крае действующий горнолыжный подъемник. Еще три

подъемника, принадлежащие администрации Краснодарского края,

а также компаниям «Газпром» и «Интеррос», пока только строятся.

Юристы уверены, что у Росимущества мало шансов на успех. Партнер

компании «Пепеляев, Гольцблат и партнеры» Виталий Можаровский от-

мечает, что на момент заключения договора Большой Сочи еще не вхо-

дил в число особо охраняемых природных территорий, а значит, согла-

сие Росимущества не требовалось. Старший юрист фирмы «Мегаполис

лигал» Елена Турецкова отмечает, что и срок исковой давности для ни-

чтожных сделок, составляющий 10 лет, уже четыре года как истек.

Для «Альпики-сервис» это не первый судебный опыт. В 2002 году она

зарегистрировала право собственности на технический комплекс

площадью 40 га, но право владения землей зарегистрировано не бы-

ло. И в 2005 году администрация Краснодарского края сдала часть

этой территории, 12 га, в аренду компании «Эко-тур». Но здесь все

обошлось: на прошлой неделе 2 октября Высший арбитражный суд

признал правоту «Альпики-сервис».

Однако два года назад в споре за земли не было такого «приза», как

деньги будущей Олимпиады. И вот в процесс включились федераль-

ные структуры. По мнению Федина, главная причина конфликта в том,

что на территории, из-за которой разгорелся скандал, предполагает-

ся разместить один из олимпийских объектов — фристайл-центр. «Мы

уже получили иск от Росимущества, а предложений о покупке участка

нам пока никто не делал»,— замечает Федин. Он уверен, что земель-

ные тяжбы ждут и других «старожилов» Краснодарского края.

кто кого

Рафаэль Акопов получил предложение, от которого нельзя отказаться: он будет
управлять активами стоимостью $11млрд, принадлежащими Михаилу
Прохорову и Владимиру Потанину.  ТЕКСТ: дмитрий лисицин

Акопов на разводе
На прошлой неделе генеральный ди-
ректор холдинга «Проф-медиа» Ра-
фаэль Акопов стал и. о. гендиректора
фонда «КМ инвест». Этот фонд принадле-
жит Владимиру Потанину и Михаилу Прохорову
и помимо 100% акций «Проф-медиа» контро-
лирует акции «Норильского никеля» (8%), «По-
люса золото» (7,6%), Росбанка (69%), «Сило-
вых машин» (30,4%), «Русиа петролеум»
(25,8%) и СК «Согласие» (87,7%).

Таким образом, зона ответственности Рафа-
эля Акопова, последние шесть лет работавше-
го исключительно медиаменеджером, резко
расширилась: теперь он управляет активами
стоимостью более $11 млрд. Однако это едва
ли можно назвать карьерным прорывом. «Это
был бы очень большой успех, если бы акцио-
неры не находились в состоянии развода,—
считает исполнительный директор фонда
Russia Partners Владимир Андриенко.— Но
сейчас непонятно, стоит задача увеличить сто-
имость активов или просто не потерять их во
время дележа».

В пользу версии о том, что Акопов — лишь
временный сторож активов Потанина и Прохо-
рова, свидетельствует такой факт: параллельно
с назначением Акопова олигархи договори-
лись, что при возникновении конфликта инте-

ресов любой из партнеров может иницииро-
вать процедуру прямого раздела фонда, пусть
и грозящую серьезными издержками. Это ре-
шение позволяет возобновить ранее зашедший
в тупик «мирный» раздел активов «КМ инвест».

Акопов хорошо подходит на роль куратора —
у него есть опыт в области слияний и поглоще-
ний. В 1997–1999 годах, будучи вице-прези-
дентом по юридическим вопросам «Ренессанс
капитала», Акопов участвовал в покупке «Связь-
инвеста» и размещении акций «Норильского
никеля». Позже в должности управляющего ди-
ректора группы «Спутник» он попробовал себя
в нефтяной отрасли — участвовал в продаже
компании «Сиданко». «У „КМ инвеста” много
разноплановых активов, и им нужен менеджер,
обладающий кросс-индустриальным опытом»,—
уверен Владимир Андриенко. С другой сторо-
ны, Акопов — компромиссная фигура. Ранее
гендиректором «КМ инвеста» была Елена Бар-
башева, параллельно занимавшая должность
финансового директора «Интерроса», 100% ак-
ций которого намерен выкупить Потанин.

Впрочем, возможно, кто-то из акционеров
потребует развода уже 12 октября на внеоче-
редном собрании акционеров «Норильского
никеля». Тогда срок пребывания Акопова в но-
вой должности может заметно сократиться.

Задача Рафаэля Акопова — присмотреть, чтобы 

из «КМ инвест» при разделе ничего не пропало
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«Секрет фирмы»: Почему 
именно это изменение 
таможенных сборов
вызвало такой протест?
Евгений Чичваркин: Этим сбо-

ром государство по сути присва-

ивает пиратам официальный ста-

тус: получается, что за них уже

все уплачено. Но владельцу теле-

фона, с которого уплачен автор-

ский сбор, все равно никто не

даст скачать музыку бесплатно.

Получается, что один и тот же

сбор взимается два раза.

СФ: Но торговцам-то что 
за печаль?
ЕЧ: И нам, и государству важна

доля легальных продаж. С 5 ок-

тября отменяют пошлины на ци-

фровую фототехнику, и я готов

спорить, что собираемость НДС

по ней в четвертом квартале

по сравнению с прошлым го-

дом вырастет в два с полови-

ной раза. На мобильные теле-

фоны остается пошлина 5%.

Добавление еще 5% авторских

сборов опять сделает выгодной

контрабанду. А нам не нужен

рост конкуренции со стороны

«серого» импорта.

СФ: То есть, если сбор бу-
дет сохранен, продажи 
«Евросети» упадут?
ЕЧ: Мы не рассматриваем такую

возможность. МЭРТ и эксперт-

ный совет при президенте РФ

уже обозначили свою достаточно

жесткую позицию, так что мы

уверены в успехе.

3три вопроса

Глава «Евросети» Евге-
ний Чичваркин расска-
зал, почему импортеры
цифровой техники про-
сят отменить сбор ав-
торских вознагражде-
ний на таможне.

Банки с капиталом от 100млн евро смогут
привлекать вклады от населения сразу 
после регистрации. Это избавит новых
игроков рынка от нужды покупать банки
только ради лицензии.  ТЕКСТ: юлия гордиенко

Кто на «физика»
На прошлой неделе комитет Госдумы по кредитным организаци-
ям и финансовым рынкам рекомендовал принять в первом чте-
нии поправки в закон «О банках и банковской деятельности». 
Они позволят банкам с собственным капиталом от 100 млн евро получить лицен-
зию на привлечение средств частных вкладчиков сразу же после госрегистрации.
Принять закон планируется уже до Нового года.

До сих пор новым банкам приходилось в течение двух лет ограничиваться рабо-
той с юрлицами: считалось, что так банк доказывал свою надежность и серьезность
намерений. «На таком динамичном рынке, как российский, это слишком большая
потеря времени»,— отмечает банковский аналитик компании «Брокеркредитсер-
вис» Денис Мухин. Подобный вариант не устраивал многих игроков, особенно ино-
странных, и вынуждал их покупать банки зачастую ради одной лицензии. Напри-
мер, чешская PPF Group в 2002 году приобрела в Зеленограде маленький банк
«Технополис», теперь более известный как Хоум кредит энд Финанс банк.

По мнению ведущего аналитика Альфа-банка Натальи Орловой, сейчас «банк как
лицензия» может стоить приблизительно $1–2 млн. Однако вместе с ним приходит-
ся покупать и его историю, включая «скелетов в шкафу», неприемлемых для про-
зрачных западных компаний. А даже средние банки с понятным бизнесом и отно-
сительно развитой сетью стоят дорого: например, в апреле 2007 года 29-й по акти-
вам Абсолют-банк был куплен бельгийской группой KBC за $1 млрд.

Если поправки в закон будут приняты, то это станет хорошей альтернативой для
крупных, преимущественно иностранных игроков. «На фоне чрезмерной дорого-
визны российских банков некоторые иностранные кредитные учреждения пред-
почтут развитие с нуля»,— считает Денис Мухин. Бюджеты многих новичков все рав-
но исчисляются не одним десятком миллионов долларов, однако лучше внести их
в капитал банка, чем отдать его владельцу покупаемого бизнеса. Банковский ана-
литик компании «Уралсиб» Леонид Слипченко полагает, что новая поправка прежде
всего может заинтересовать финансовые организации при автоконцернах, кото-
рые только собираются приступить к работе на российском рынке. Тем более что
им для начала деятельности сеть не так уж и нужна: кредиты на покупку автомобиля
удобнее предлагать прямо в автосалонах. Напомним, что недавно в России получил
лицензию Тойота-банк, вскоре за ним последуют банки DaimlerChrysler и BMW.

Открывая банк в России, порой проще не платить 

за «скелеты в шкафу», а вложить деньги в капитал
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Конфликт между Altimo и норвежским Telenor принял драматический оборот.
Норвежцы угрожают через суд добиться ареста зарубежных счетов и активов
российской компании.  ТЕКСТ: павел куликов

Telenor разбушевался
Намеченное на 1 октября собрание
совета директоров украинского со-
тового оператора «Киевстар» в оче-
редной раз сорвалось. 
Причина банальна. Представители «дочки»
«Альфа-групп» — Altimo, которая владеет 43,5%
акций оператора, с декабря 2005 года игнори-
руют все собрания совета директоров. Зато они
посещают другие «собрания» — Altimo добилась
в высшем арбитражном суде Украины решения,
по которому Telenor, владеющий 56,5% «Киев-
стара», лишился права назначать топ-менедж-
мент оператора, и норвежцы потеряли контроль
над компанией. Кроме того, суд запретил участ-
вовать в заседаниях совета директоров опера-
тора посторонним лицам, заменяющим пред-
ставителей «Альфы» во время их отсутствия.

В конце сентября Telenor решил смягчить от-
ношения с «Альфой». Долгое время норвежцы

оспаривали факт покупки Altimo «Украинских
радиосистем». Они считали, что российская
компания, имея долю в конкурирующем с «Ки-
евстаром» операторе, может действовать про-
тив их интересов. Теперь Telenor смирился
с решением президиума высшего арбитраж-
ного суда Украины о законности сделки и офи-
циально об этом заявил. Но попытка примире-
ния успехом не увенчалась.

В отсутствие представителей Altimo «Киев-
стар» не может избрать новый совет директо-
ров, внести поправки в устав и назначить
внешнего аудитора. Однако главного управля-
ющего директора Altimo Алексея Резниковича
это, похоже, не беспокоит: «Конфликт между
акционерами „Мегафона” длился четыре года,
что не помешало ему вырасти в компанию, со-
поставимую с „Вымпелкомом”». По его сло-
вам, Altimo в любом случае не вмешивается

в дела управляющих менеджеров, и компанию
заботит лишь рост стоимости ее активов.

Теперь Telenor собирается подать жалобу
в окружной суд Нью-Йорка и рассчитывает, что
тот арестует зарубежные счета и активы Altimo,
к которым, очевидно, относятся и акции самого
«Киевстара». Соглашение между акционерами
«Киевстара» заключено по американскому пра-
ву, и в Telenor уверены, что «Альфа» должна под-
чиниться решениям американского суда.

Два месяца назад американский арбитраж
уже обязал Altimo посещать собрания акционе-
ров «Киевстара». Суд дал беспрецедентно
жесткие оценки не только действиям Altimo, но
и множеству предыдущих решений украинской
и российской судебных систем. Не исключено,
что конфликт переместится в Гаагский суд
и примет политическую окраску. «Что ж, будет
что обсуждать»,— уверен Резникович.
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«ОЛМА медиагрупп» (ОМГ) продолжает бороться за эффектив-
ность бизнеса. Перемены начались в прошлом году, когда совла-
дельцы компании Олег Ткач и Владимир Узун учредили управ-
ляющую компанию и отошли от оперативного управления
группой. Одним из первых шагов стало объединение рыночной
политики двух входящих в группу издательств — «ОЛМА-пресс»
и «Нева», ранее конкурировавших между собой.

Теперь дошла очередь до типографского подразделения.
В 2005 году «ОЛМА-пресс» выиграла конкурс на приватизацию
московской типографии «Красный пролетарий». Однако скоро
типография должна быть закрыта в рамках программы вывода
промпредприятий за пределы города. Еще с прошлого года ОМГ
начала размещать заказы на печать книг в Китае, а теперь пере-
водит туда большую часть заказов на цветную печать.

Перенос производства в Китай — тенденция, характерная не
только для России. В Китае печатается основной объем полно-
цветной и детской литературы для европейских и американ-
ских издательств. Уже несколько лет часть своих тиражей печа-
тают в Китае и россияне — «Гелиос», «Росмэн», «Махаон», «Лаби-
ринт». «Китайские типографии работают не только дешевле,
но и качественней»,— говорит генеральный директор издатель-
ства «Гелиос» Левон Григорян. По его словам, многие сложные
операции, которые давно научились делать в Китае, россий-
ским типографиям не под силу, скажем, печать книг на тонком
пластике, на ткани и др.

Многие российские издатели рассматривали возможность по-
купки в Китае собственного производства, но до конкретных ша-
гов дело так и не дошло. ОМГ первой из российских компаний
наладила в китайском Шень-Джене собственное производство
мощностью до 1,2 млн книг ежемесячно. Доля ОЛМА в предприя-

тии не разглашается. Планиру-
ется, что на нем будут разме-
щаться заказы не только ОЛМА,
но и сторонних издателей. Се-
бестоимость книг, напечатан-
ных в Китае, как рассказывают
в ОЛМА, по сравнению с тира-
жами, напечатанными в рос-
сийских типографиях, снизит-
ся на 30–35%.

Впрочем, и «китайский ва-
риант» небезукоризнен: «Там
есть преимущества, но и слож-
ностей масса,— делится опасе-
ниями директор по маркетин-
гу компании „Росмэн” Иван
Дикарев.— Например, это по-
теря гибкости из-за проблем
с доставкой и растаможивани-

ем. Да и авторские права в Ки-
тае катастрофически не со-
блюдаются». В то же время
в России налицо огромная не-
хватка типографских мощнос-
тей и, как полагает Дикарев,
закрывать московскую типо-
графию ОЛМА не стоит.

В самой компании перспек-
тивы «Красного пролетария»
не комментируют. Однако на
рынке бытует мнение, что
ОЛМА вряд ли станет запус-
кать производство заново где-
нибудь под Москвой. А на мес-
те «Пролетария», располагаю-
щегося неподалеку от Садово-
го кольца, возможно, будет по-
строен бизнес-центр.  СФ

«Мы конкурировали 
сами с собой»

СФ№05/2007, стр. 24–26

дневник наблюдений   продолжение следует 

Типографский проект «ОЛМА-пресс» превращается в девелоперский: группа
переносит основной объем заказов из Москвы в Китай.  ТЕКСТ: ина селиванова

От «Пролетария» —
к интернационалу 

ИСТОРИЯ ВОПРОСА Издательство «ОЛМА-пресс» основано в 1991 го-

ду. В конце 2005 года купило московскую типографию «Красный проле-

тарий», в 2006-м поглотило питерское издательство «Нева». До недав-

него времени, кроме собственной типографии, заказы размещались

на Ульяновском, Ярославском, Смоленском и других региональных пе-

чатных комбинатах. По оценкам экспертов, компания входит в пятерку

лидеров рынка. В 2006 году, по данным СФ, оборот издательства со-

ставил $60 млн, общий тираж книг — 12,4 млн. Компания имеет дис-

трибуторскую сеть из 14 филиалов в крупных городах России.

Российские типографии не могут конкурировать 
с китайскими ни по цене, ни по качеству
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Когда роскошь 
уходила в массмаркет
Компании, работающие в эконом-сегменте,
охотно используют luxury-вещии услуги
производителей эксклюзива. Последние
выигрывают от этого гораздо меньше.

2№

3№

4№

№

Высокий стиль fast food
McDonald’s впервые за последние 20 лет ре-
шил провести редизайн своих точек питания.
Особой «фишкой» интерьера станет так называемое Egg
Chair («кресло-яйцо»), придуманное в 1956 году извест-
ным датским архитектором и дизайнером Арне Якобсе-
ном. Последнего называют не иначе как «иконой датского
дизайна ХХ века». Среди его клиентов были, например, го-
сударственный банк Дании (Danmarks Nationalbank) и пя-
тизвездная гостиничная сеть Radisson Hotels. До конца

2007 года мебель от Якобсена появится в 1280 точках быстрого питания в Европе,
что обойдется McDonald’s примерно в $800 млн. После этого компания займется
переоборудованием залов у себя на родине. Сегодня в Америке насчитывается
около 13,8 тыс. ресторанов быстрого питания McDonald’s. Посетители примерно
шести тысяч из них в скором времени смогут потреблять гамбургеры, сидя в знаме-
нитом кресле. 

№

От Ferrari к малолитражке. Над внешностью маши-
ны Chery Kimo (A1), которую начали выпускать в Китае весной этого го-
да, трудилось итальянское дизайн-бюро Bertone. Эта старейшая в Евро-
пе фирма, созданная в 1912 году, занималась разработкой престиж-
ных Alfa-Romeo Montreal, Lamborghini Miura и Ferrari 308. Стоимость ки-
тайской малолитражки на родине начинается всего от $7 тыс. Более то-
го, не исключено, что Bertone, имеющая собственные производствен-
ные мощности, займется и выпуском китайских автомобилей. Впрочем,
итальянцы пошли на сотрудничество, скорее всего, не от хорошей жиз-
ни — в 2006 году убытки Bertone составили 37 млн евро. 

Платье-клон. Куда более драматичная
история произошла с дизайнерским комбине-
зоном из круизной коллекции See by Chloe элит-
ного французского модного дома Chloe. Его вла-
дельцы обнаружили, что их вещь попала в деше-
вый сегмент: аналогичную модель стала прода-
вать британская TopShop. Но если у Chloe ком-
бинезон стоил 185 фунтов стерлингов, то у кон-
курента — всего 35 фунтов. В июне 2007-го
Chloe отстояла свои права в суде. В TopShop
свою вину так и не признали, но изъяли из про-
дажи все комби-клоны и выплатили истцу
12 тыс. фунтов компенсации. 

Опасные игры. В 1997 году модный дом
Tiffany выпустил коллекцию серебряных украше-
ний Return to Tiffany по $100 за штуку. Коллекция
стала пользоваться огромным успехом у дево-
чек-подростков. За пять лет прибыль компании
выросла с $72,8 млн до $189,9 млн. Только
за 1999 год ее акции подорожали на 500%, до
$44 за акцию. Инвесторы были довольны, а вот
богатые клиенты модного дома их восторгов не
разделили: элитный брэнд оказался под угрозой.
Поэтому в 2002 году менеджмент компании ре-
шил отказаться от эксперимента, повысив цены
на Return to Tiffany по меньшей мере вдвое.  

5
Mercedes не катит. Потребители
всегда воспринимали автомобиль Mercedes
как машину бизнес-класса, обладание кото-
рой доступно лишь элите. Однако партнерство
с дискаунтером EasyCar, скорее всего, подпор-
тило репутацию брэнда. В 2000 году EasyCar
запустила интернет-проект по сдаче автомоби-
лей в аренду и предлагала всем желающим за-
бронировать Mercedes А-класса всего за
9 фунтов стерлингов (около $20) в день. Что
остается истинным поклонникам Mercedes?
Наверное, пересесть на Maybach. За рулем
этой машины от немецкого концерна в них точ-
но никто не заподозрит выскочку.

дневник наблюдений   пять примеров
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Владимир Путин к 55-летию сам себе сделал подарок. Под «бурные
и продолжительные аплодисменты» он превратился из «хромой ут-
ки» в лидера главной российской партии и даже заговорил о воз-
можности своего премьерства в том случае, если на парламент-
ских выборах победит «Единая Россия» и на пост президента выбе-
рут «порядочного, дееспособного и современного человека», с ко-
торым он мог бы работать в паре. Казалось бы, оба эти условия за-
ведомо выполнимы. «Единая Россия» с таким «паровозом» обрече-
на на победу. А уж о психологической совместимости нынешнего
главы государства с его преемником и говорить не приходится.
Однако настораживает предсказуемость очередного путинского демарша.
Подобный сценарий политологи обсуждали давно и считали его гораздо
более вероятным, чем, например, назначение Путина председателем сове-
та директоров «Газпрома» или какой-нибудь специально созданной под не-
го мегакорпорации. А ведь российский президент до сих пор как раз и от-
личался умением делать неожиданные ходы.

Но пока Путин выступал перед единороссами, оперативники ФСБ арес-
товывали высокопоставленных чинов из Госнаркоконтроля. Очевидно,
война силовиков — отголоски глубинного конфликта между потенциаль-
ными преемниками и их группами поддержки. Сейчас глава государства
еще может выступать в качестве арбитра, но после марта 2008 года бывшие
соратники наверняка попытаются вывести его из игры. Тем более что со-
зданная им самим система предполагает абсолютную монополию Кремля
на принятие ключевых политических и экономических решений. И чтобы
вместе с «ядерным чемоданчиком» не лишиться реальной власти, Путин
вынужден подтверждать статус лидера нации с помощью парламентских
выборов. А заодно и угрожать кандидатам в преемники: к тому и сводится
его самовыдвижение на должность премьер-министра. Понятно, что, по-
скольку победитель рискует уподобиться английской королеве, желающих
занять президентский пост заметно поубавится.

Все брошено на алтарь победы. Даже прежде неплохие взаимоотношения
«Единой России» с крупным бизнесом. Голоса простых избирателей для пар-
тии Путина сейчас важнее, чем пожертвования «простых миллиардеров»
вроде Сулеймана Керимова или Сергея Попова. Благо госолигархи Андрей
Костин и Сергей Чемезов компенсируют недостачу, образовавшуюся в пар-
тийной кассе из-за такой ветрености. А федеральные СМИ не оставят у элек-
тората никаких сомнений в руководящей и направляющей роли нового
клона КПСС. Смущает лишь одно: те, от кого Путин обороняется с помощью
«Единой России», слишком хорошо его знают, чтобы не понимать, что такая
демонстрация силы на самом деле есть проявление слабости.

Автор — экономический обозреватель телекомпании «Рен-ТВ»

«м
Голоса простых избирателей 
для партии Путина 
сейчас важнее, чем пожертвования 
«простых миллиардеров» вроде 
Сулеймана Керимова или Сергея Попова, ,

едвежий» угол

АЛЕКСАНДРА бирмана
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DELL — ВТОРОЙ ПРОИЗВОДИТЕЛЬ КОМПЬЮТЕРОВ 
В МИРЕ, НО НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ ПОКА 

В ЧИСЛЕ ОТСТАЮЩИХ. ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
И ОСНОВАТЕЛЬ КОМПАНИИ МАЙКЛ ДЕЛЛ ПРИЛЕТЕЛ 

В МОСКВУ, ЧТОБЫ ИСПРАВИТЬ ЭТУ ОПЛОШНОСТЬ. 

Второе пришествие
Делла

текст:

павел куликов

Зал молчал, наблюдая внезапно замерше-
го Делла. Через несколько секунд ассис-
тенты подсказали, что тот ожидает вопро-
сов. Но ответы бизнес-гуру всех разочаро-
вали. Целью его визита в Москву оказа-
лась абстрактная «забота о клиентах». Вы-
яснилось, что все четыре брэнда, под ко-
торыми Dell продает свои продукты, «оди-
наково важны» для компании, хотя в на-
чале 2007 года она приостановила произ-
водство продуктов под маркой Axim. Под
этим брэндом Dell выпускала карманные
компьютеры, но сочла их бесперспектив-
ными. Судьба марки пока не решена.

В феврале 2007 года Майкл Делл, владе-
ющий 10% акций компании, провозгла-
сил программу реформ Dell 2.0. Превра-
тившись в многопрофильную ИТ-компа-
нию, Dell стала уделять меньше внимания
персональным компьютерам, которые

всегда были ядром ее бизнеса. Программа
Dell 2.0 возвращала этому направлению
приоритет. Но когда Майкла Делла попро-
сили рассказать о ее результатах, он ту-
манно выразился о «приобретении и уве-
личении объемов приобретенных акти-
вов». Создавалось впечатление, что пере-
водчики неточно переводили то ли вопро-
сы, то ли ответы.

Программных заявлений было немно-
го, но зато все — неожиданные. Оказа-
лось, что Майкл Делл хочет занять в Рос-
сии такие же лидирующие позиции, как
на компьютерном рынке США. При этом
в некоторых сегментах российского рын-
ка компания не входит даже в десятку
крупнейших игроков. Конкретного рас-
клада исследовательские компании не
дают. Известно только, что в лидерах
рынка — российские сборщики. Впро-
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Майкл Делл вошел в аудиторию, словно поп-звезда появи-
лась на сцене. Как и положено в таких случаях, некоторое
время до этого зал гудел в ожидании бизнес-гуру. «Спикером
он должен быть хорошим»,— выразил надежду один пожи-
лой журналист. Минуты ожидания тянулись долго. Наконец
на подиум вбежал Делл, и пресс-брифинг начался. Делл ско-
роговоркой отбарабанил приветственную речь и застыл —
с горящими глазами и шаблонной улыбкой, которая в разное
время украшала страницы деловой прессы по всему миру.
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чем, визит Майкла Делла многое может
изменить.

Глава Dell появился в России в период
кардинальных реформ, происходящих
в его компании. Она заключает соглаше-
ния о прямых поставках с ритейлерами
и даже открывает собственные магазины,
хотя фирменным стилем Dell всегда было
отсутствие компьютеров именно в розни-
це. Еще четыре месяца назад компания
торговала компьютерами в основном че-
рез интернет. В некоторых странах Азии
и Восточной Европы, в том числе и России,
они продавались через дилеров. Однако
в последние годы покупательское поведе-
ние меняется, и для Dell наступают труд-
ные времена. Быстрее всего растет спрос
на ноутбуки, которые приобретают в ос-
новном в розничных сетях, где их можно
«потрогать руками». Так что весной 2007 го-
да корпорация поступилась принципами,
заключив соглашения о прямых постав-
ках в магазины Wal-Mart и Sam’s Club в Ка-
наде и США, а также Bic Camera в Японии
и Carphone Warehouse в Великобритании.
В конце 2006 года открылся первый мага-
зин Dell в Бухаресте, а второй на днях по-
явился в Москве. География понятна: Делл
выбрал страны с «наименее развитой куль-
турой покупок через интернет».

Похоже, корпорация Делла в России на-
конец-то проснулась после многолетней
спячки. Вопреки мнению местных анали-
тиков о скорой стабилизации российско-
го ИТ-рынка, Делл причисляет его к кате-
гории развивающихся. По данным IDC на
второй квартал 2007 года, рынок ПК пока-
зывает 15-процентный рост. Но глава Dell
ожидает двукратного роста в ближайшие
четыре года, и Россия для него теперь на
особом счету.

Почему же Делл приехал только сейчас?
«Хороший вопрос. Наверное, надо было
раньше приехать»,— рассуждает он.

Забытый рынок
НА САМОМ ДЕЛЕ СОБИРАТЬСЯ в Россию
раньше ему не имело смысла, ведь Dell,
по сравнению с главными мировыми
конкурентами, довольно молодая ком-
пания. В середине 1980-х HP и IBM были
известны по всему миру и уже присутст-
вовали в России, поставляя оборудова-
ние советским предприятиям. А Dell
только открывала для себя Америку, хо-
тя и развивалась с невероятной скоро-
стью. «За последние 10 лет выручка Dell
выросла с $5 млрд до $60 млрд,— напо-
минает Майкл Делл.— Обычно так не
происходит».

ДОСЬЕ

КОРПОРАЦИЯ DELL создана в 1984 году Майк-

лом Деллом. Штаб-квартира располагается в Ос-

тине (штат Техас, США). Выручка за последний

финансовый год составила $55,9 млрд. Чистая

прибыль — $3,57 млрд. Капитализация на сего-

дня составляет примерно $62 млрд. Штат со-

трудников — около 50 тыс. человек. Поставляет

серверы, десктопы, ноутбуки и периферийное

оборудование в 170 стран. На мировом компью-

терном рынке в настоящее время занимает вто-

рое место после HP. По данным Gartner, доля Dell

составляет 18,2% по итогам второго квартала

2007 года. Владеет пятью заводами по произ-

водству компьютеров: в США, Ирландии, Бра-

зилии, Китае и Малайзии. Dell присутствует

и в розничном сегменте, владея двумя моно-

брэндовыми магазинами по продаже компью-

терной техники — в Бухаресте и Москве.

Основатель Dell Майкл Делл:
отказывается от следования традиционно-

му для себя принципу прямых продаж;
подписывает соглашения о поставках

с пятью розничными сетями по всему миру;
на развивающихся рынках открывает мага-

зины под брэндом Dell;
возвращается к оперативному управлению

компанией.

НОУ-ХАУ

ПО ДАННЫМ IDC, во втором квартале 2007 го-
да в России продано 1,68 млн ноутбуков,
десктопов и серверов. Это почти на 15% боль-
ше, чем за аналогичный период прошлого го-
да, но на 4,9% меньше, чем в первом квар-
тале текущего. Пятерка лидеров рынка в по-
рядке убывания объемов продаж выглядит
так: Acer, Asus, HP, Depo Computers и Fujitsu
Siemens. Сегмент настольных ПК за год вы-
рос на 5,4%. В тройку лидеров вошли только
российские сборщики — Depo, K-Systems
и Kraftway, но прирост доли иностранных
компаний составил более 50% против 2,5%
для российских. Сегмент серверов вырос
на 28,6%. Пятерка лидеров выглядит так: HP,
IBM, Kraftway, Depo и Dell. Dell показала наи-
лучшие темпы роста — 154,7%. Самый быст-
рорастущий сектор рынка ПК — ноутбуки.
За год его объем увеличился на 46,4%. Сово-
купная доля двух лидеров — Asus и Acer пре-
вышает 50%. Остальные участники пятерки
лидеров в порядке убывания объемов про-
даж: Toshiba, Rover и Samsung. Во второй по-
ловине 2007 года, по прогнозам IDC, рынок
ПК покажет больший рост. 

РЫНОК

В «М.Видео» изучают ноутбуки Dell, которые прежде 
не продавались в российских сетях бытовой электроники
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Майкл Делл зарегистрировал свою ком-
панию в 1984 году и уже в 1987-м открыл
первый заграничный филиал — в Вели-
кобритании. В следующие четыре года
появились еще 11 филиалов в Европе.
В 1993-м объем продаж компании превы-
сил $2 млрд, однако уже на следующий
год начался кризис роста. Компании при-
шлось временно уйти с рынка ноутбуков
и заняться реструктуризацией своих ев-
ропейских филиалов. Тогда Dell в первый
и последний раз зафиксировала убыток
и с тех пор осваивает зарубежье, по выра-
жению Майкла Делла, «планомерно». Все
это время шла напряженная борьба с HP
за американский рынок, в которой Dell
в 1999 году наконец одержал верх. Сейчас
компания только приступает к активным
действиям на развивающихся рынках.

Так что до 2004 года дел у Делла было
немало и помимо России. А если бы он
и приехал к нам, скажем, в прошлом году,
то разве что в статусе туриста. В 2004-м
Делл отошел от оперативного управления
компанией. На тот момент она уже была
безоговорочным мировым лидером рын-
ка ПК, и основатель наконец решил отдох-

нуть. Он оставил за собой лишь пост пред-
седателя совета директоров. Но 31 января
2007 года Делл вернулся на место генди-
ректора. Почему? «Меня попросил совет
директоров»,— невозмутимо отвечает на
этот вопрос Майкл Делл.

У совета директоров были веские при-
чины попросить своего председателя сно-
ва взять в руки штурвал. После того как
Делл покинул капитанскую рубку, его ко-
рабль дал течь. В 2006 году Dell отозвал
4,1 млн дефектных батарей для ноутбу-
ков. Одновременно комиссия по ценным
бумагам и биржам США заинтересовалась
отчетностью Dell. Как оказалось, не без ос-
нований. Месяц назад компания призна-
лась, что отчетность за 2003–2006 годы
приукрашена.

Проблемы на фондовом рынке не заста-
вили себя ждать. Dell и его главный гло-

бальный конкурент HP идут на мировом
рынке ноздря в ноздрю по объемам про-
даж и могут опережать друг друга от квар-
тала к кварталу (второй квартал 2007 года
складывается не в пользу Dell — она про-
дала 9,2 млн персональных компьютеров,
тогда как HP — 11,1 млн). Капитализация
корпорации Делла сейчас составляет
$62 млрд, а HP — вдвое больше.

Объемы российского компьютерного
рынка стали интересны западным гиган-
там в середине 1990-х. Корпорация Делла
тогда решила обозначить присутствие
в России, и в 1993 году Майкл Делл отдал
эксклюзивное право представлять марку
Dell компании IBS. Она сохраняла эксклю-
зив вплоть до 2002 года, и все это время
брэнд находился в России за пределами
статистики исследовательских компа-
ний. Однако глава IBS Андрей Карачин-
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У совета директоров были веские причины по-
просить своего председателя снова взять в руки
штурвал. После того как Делл покинул капитан-
скую рубку, его корабль дал течь  
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ский считает себя непричастным к неуда-
чам Dell. «Доля всех западных компаний
не превышала 20% рынка,— объясняет
он.— При этом наш рынок для Делла тог-
да был неинтересен». Впрочем, особен-
ных усилий к раскрутке брэнда Dell Кара-
чинский прикладывать и не стремился.
Вместо этого в 2002 году он решил запус-
тить свою марку Depo, которая теперь за-
нимает четвертое место на российском
рынке ПК.

В 2003-м российский офис Dell наконец
открылся. Но, по словам главы российско-
го представительства 3Com Александра
Чуба, в то время возглавившего местное
представительство Dell, особого внимания
к России у головного офиса так и не появи-
лось. «Я поехал в европейский офис и под-
писал контракт,— рассказывает Чуб.—
Мне выдали ноутбук, и я вернулся в Моск-
ву». На этом патронаж западной Dell над
российским офисом закончился. Чуб сам
подбирал сотрудников, находил помеще-
ние и подписывал первые контракты.

Кадровый кавардак
ЛЕГЕНДАРНАЯ СХЕМА прямых продаж,
за счет которой Dell добилась головокру-
жительного успеха в США, в России не ра-
ботала и не работает до сих пор. По словам
Александра Чуба, для этого необходима
100-процентная степень безопасности

при передаче данных через интернет, ко-
торой нет. Нужно, чтобы доступ в Сеть
был повсюду и все население страны поль-
зовалось кредитками. Логистика должна
быть такой, чтобы покупатель получал то-
вар уже на следующий день, а по всей тер-
ритории России подобную скорость обслу-
живания обеспечить невозможно.

Чуб предложил боссам Dell строить схе-
му продаж, аналогичную HP, то есть про-
давать все продукты через партнеров-дис-
трибуторов. В лондонском офисе не воз-
ражали. Но внедрить партнерскую схему
гладко не получилось. Брэнд Dell был хоть
и известен, но не признан в России. Дис-
трибуторы не имели никакого желания
им заниматься. Тем более что российский
офис HP намекнул дилерам о возможном
прекращении партнерства, если те спута-
ются с Dell. Чуб вел долгие переговоры
с крупными дистрибуторами, такими как
«Крок» и «Оптима». Но они обещали при-
соединиться к пулу партнеров, когда ста-
нут заметны хоть какие-то успехи.

Тогда Чуб решился на отчаянный шаг.
Первый контракт он заключил с объеди-
нением пяти мелких безвестных дистри-
буторов ИТ-оборудования LC Group. Уча-
стники рынка вначале смеялись над Чу-
бом. «Некоторые говорили, что я доверил
дистрибуцию мирового брэнда гопни-
кам»,— рассказывает Чуб. Но те за пару

лет выросли в одного из крупнейших
ИТ-дистрибуторов — компанию «Мер-
лион». После этого представительству
Dell уже не составило труда подписывать
партнерские соглашения с крупными ди-
лерами. В настоящий момент у россий-
ского офиса Dell 11 таких партнеров,
включая «Крок» и «Оптиму».

Переломным этапом в розничных про-
дажах стал контракт с несуществующей
сейчас фирмой «Партия». В 2003 году она
была одним из лидеров компьютерной
розницы — ей принадлежали 30 магази-
нов, торгующих компьютерами в Москве.
Хорошим стартом для корпоративных
продаж стала победа в тендере Сбербанка.
«По ноутбукам мы даже вошли в тройку
лидеров рынка,— хвалится Чуб.— По сер-
верам одно время входили в пятерку, а по
десктопам — в десятку».

Через три года работы на Dell Алек-
сандр Чуб решил покинуть компанию.
Dell славится армейской дисциплиной
в корпоративных рядах, и Чуб не выдер-
жал. «Человеческий фактор не принима-
ется во внимание,— объясняет свое ре-
шение Чуб.— Нужно взять высоту, и не-
важно, что половина личного состава по-
гибнет».

Место генерального менеджера в пред-
ставительстве занял француз Кристоф Ча-
стан. Российских менеджеров он позаба-
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вил. Сначала Частан предложил сделать
эксклюзивным дистрибутором продук-
тов Dell в России своего приятеля — про-
живающего во Франции этнического ар-
мянина с ливанским гражданством. «Он
имел возможность экономить на курсах
валют»,— указывает причину столь стран-
ного шага Чуб, не вдаваясь в детали. Дру-
гой идеей Частана было запустить прода-
жи компьютеров корпоративным пользо-
вателям через интернет-магазин Ozon.

Российские менеджеры Dell встретили
обе идеи Частана без энтузиазма: проек-
ты нового гендиректора так и не были
воплощены. Неудивительно, что Частан
продержался в российском офисе меньше
года. На его место пришел опять россий-
ский менеджер — Сергей Тарасов, кото-
рый прежде возглавлял российский офис
Computer Associates. Но и он пробыл на
посту генерального менеджера не дольше
своего предшественника.

«Частые смены руководства мешали
Dell обрести четкие бизнес-ориенти-
ры»,— говорит заместитель директора де-
партамента вычислительных систем ком-
пании «Крок» Роман Зейбот. Сейчас, по
данным IDC, Dell лишь в сегменте серве-
ров входит в пятерку лидеров, в сегменте
ноутбуков она только в десятке, а в на-
стольных ПК — не входит и в нее.

Очередного генерального менеджера
российской Dell Жан-Жака Мокье назна-
чил лично Майкл Делл. Мокье прилетел
в Москву из итальянского офиса, где был
управляющим директором регионально-
го отдела корпоративных решений.

«Dell не дает времени на передышку,—
вздыхает Чуб.— Прилетел в Россию, и счет-
чик пошел». Так что «итальянцу» Мокье бу-
дет проще, чем его коллеге Кристофу Час-
тану, который прибыл на работу в москов-
ский офис из Африки. По крайней мере,
перелет отнимает не так много сил.

Дисбаланс Dell
ТЕПЕРЬ ДЕЛЛ НЕ ТОЛЬКО ВКЛЮЧАЕТ счет-
чик, но и сам включается в жизнь россий-
ского офиса: формулирует стратегию, ве-
дет переговоры с партнерами. Он объявил
об открытии в конце сентября магазина
под брэндом Dell в торговом центре «Гор-
бушкин двор» в Москве. Управлять им бу-
дет один из партнеров-дистрибуторов —
компания Nexus, у которой уже есть не-
сколько собственных компьютерных па-
вильонов на «Горбушке». Майкл Делл за-
явил, что в России появится целая сеть мо-
нобрэндовых магазинов под его именем.

Правда, кто станет ими управлять — Nexus
или другие дилеры, пока неизвестно.

На днях Dell заключила соглашение
о прямых поставках с сетью магазинов
бытовой электроники «М.Видео». Там бу-
дут продаваться настольные компьюте-
ры, ноутбуки и периферийные устройст-
ва. «Майкл Делл приезжал к нам посмот-
реть, как продаются его продукты,— сооб-
щили в сети „М.Видео”,— и остался дово-
лен». Сеть «М.Видео» — пятый в мире ри-
тейлер, куда Dell станет поставлять свою
продукцию. Причем, по словам Майкла
Делла, в России корпорация на этом не ос-
тановится: она готовится к соглашениям
с двумя другими «крупнейшими россий-
скими сетями». С кем именно, Делл не
рассказал, как и не уточнил, каких резуль-
татов он ожидает от этого партнерства.
В США они впечатляют: по данным ком-
пании, за полгода присутствия в двух роз-
ничных сетях на них приходится уже
20–30% от всех продаж Dell.

HP поставляет свою технику в сети че-
рез дистрибуторов, которых у нее больше,
чем у Dell. «Сегодня у HP 15 авторизован-
ных дистрибуторов»,— говорит руководи-
тель подразделения по работе с партнера-
ми российского HP Елена Кузнецова. На-
прямую с розницей компания не рабо-
тает: прямые поставки в сети могут ис-
портить отношения с дилерами. Однако
в Dell нашли способ их умаслить.

Нынешней осенью в Польше Dell за-
пускает новый завод по выпуску ком-
пьютерных комплектующих. Это упрос-
тит логистику и позволит быстрее про-
изводить сервисное обслуживание ком-
пьютеров. Весной в Москве заработал
централизованный склад запчастей.
И если раньше сервисным обслужива-
нием занимались партнеры, то до кон-
ца 2007 года российский офис откроет
собственную сеть сервисных центров.
«До этого обслуживание было краеуголь-
ным камнем бизнес-модели Dell,— сету-
ет Роман Зейбот.— Из-за отсутствия цент-
рализованных поставок клиент мог по-
чинить оборудование только там, где
его приобрел». По его словам, перемены
воодушевили дилеров настолько, что
они простили Dell прямой контракт
с розничной сетью.

Прямые поставки в розницу сократят
конечную стоимость продукции на 5%.
При этом глобальный Dell сейчас как раз
обновляет модельный ряд своих ноутбу-
ков Inspiron и XPS. Так что в «М.Видео»
ожидают, что доля Dell в продажах ноутбу-
ков в сети может составить 15%. Похоже,
что в России король прямых продаж
Майкл Делл идет по пути тайваньской
Acer, которая достигла успеха, поставив
на розничные продажи ноутбуков для
массового потребителя.

«У нас подход более сбалансирован-
ный»,— возражает Делл. Гендиректор Dell
решил ударить по всем фронтам. Он лич-
но встречался с генеральным директором
«Яндекса» Аркадием Воложем и выказал
желание поставлять свое оборудование
«крупнейшему российскому поисковику».
Не исключено, что «Яндекс» в будущем по-
может Dell и с интернет-продажами. По
крайней мере, в США корпорация продает
свои серверы при помощи Google.

«Раньше любое партнерство Dell вос-
принимала как бессмысленную трату де-
нег»,— утверждает Александр Чуб. Рек-
ламный бюджет компания обговаривала
отдельно с каждым из партнеров и расхо-
довала эти средства скрупулезно, если не
сказать скупо.

О сбалансированном подходе здесь
вряд ли шла речь. Показатели продаж и их
рост по отдельным странам корпорация
не раскрывает. Но один из дилеров сооб-
щил СФ, что у него продажи продуктов
Dell за последний год выросли на фантас-
тические 80%, а другой — что они всего
лишь «растут вместе с рынком». Теперь
российская Dell пытается исправиться.
Например, по некоторым данным, ком-
пания готовит масштабную рекламную
кампанию совместно с «М.Видео».

Сколько Dell готова инвестировать
в продвижение своего брэнда в России?
На пресс-брифинге Майкл Делл предпочел
обойти этот вопрос стороной, как и мно-
гие другие. Сохраняя на лице шаблонную
улыбку, Делл переадресовал его одному
из своих менеджеров. Тот в свою очередь
рассказал присутствующим про «заботу
о клиентах». Неплохо сыграно. Однако на
переговорах с российскими партнерами
такая тактика вряд ли сработает.  СФ
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Но вот проблема: специализированные
конкуренты растут гораздо быстрее все-
ядной «Кенгуру», которая пытается рабо-
тать на нескольких рынках сразу. В итоге
сеть решилась на ребрэндинг. Если рань-
ше она ориентировалась на наиболее со-
стоятельную прослойку среднего класса
(доходы покупателей около $2 тыс. на чле-
на семьи), то сейчас превращается в сеть
люксовых магазинов, где соответствую-
щий доход составляет от $3–3,5 тыс. Ком-
пания сокращает ассортимент демокра-
тичных марок одежды в пользу дорогих
западных брэндов, а для среднего класса
запускает новую сеть, которая, в отличие
от «Кенгуру», будет торговать только това-
рами для беременных. Но в этой нише
уже идет жесткая конкурентная борьба,
а к «премиуму» присматриваются монст-
ры «детского» рынка.

Джинсы-основатели
СВЕТЛОСАНОВА И КАРПИНСКАЯ позна-
комились на студенческой скамье эко-
номфака МГУ. В начале 1990-х они заня-
лись оптовыми поставками недорогой не-
мецкой косметики и бытовой химии
Beromin Chemie. Предпринимательницы
частенько ездили в Германию, и в 1995-м
беременная подруга Жанны попросила
привезти из-за рубежа джинсы. «Мы за-
шли в немецкий бутичок для беременных
и поразились богатству выбора: специ-
альная одежда, белье, косметика, аксессу-
ары. Ничего этого в России не было»,—

СОВЛАДЕЛЬЦЫ СЕТИ БУТИКОВ ДЛЯ БЕРЕМЕННЫХ И МАЛЫШЕЙ «КЕНГУРУ»
СОФЬЯ СВЕТЛОСАНОВА И ЖАННА КАРПИНСКАЯ СУМЕЛИ СОЗДАТЬ НОВУЮ
НИШУ НА РЫНКЕ ОДЕЖДЫ. ОДНАКО СТРЕМЛЕНИЕ ЗАХВАТИТЬ СРАЗУ
НЕСКОЛЬКО ЦЕНОВЫХ И ПРОДУКТОВЫХ СЕГМЕНТОВ ПРИВЕЛО К ТОМУ, 
ЧТО СЕТЬ СТАЛА ОТСТАВАТЬ ОТ КОНКУРЕНТОВ. текст: николай гришин

Дочки-матери

частная практика   РЕБРЭНДИНГ

Софья
Светлосанова
убеждена:
ожидание
ребенка —
еще не повод
отказываться
от престижных
марок одежды

На «Кенгуру» Жанна Карпинская 
и Софья Светлосанова поставили все.
В 2004 году ради своего детища они
даже продали завод шампуней «Аро-
матерра» (по оценкам, за $1 млн).
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вспоминает Софья Светлосанова. Подру-
ги быстро организовали закупки в Герма-
нии и уже в 1996 году открыли в Москве
небольшой магазин одежды для беремен-
ных на 60 кв. м.

«Изначально это был не бизнес, а игруш-
ка,— признается Светлосанова.— Мы хо-
дили и умилялись: все такое красивое, не-
обычное». Но вскоре выяснилось, что да-
же «игрушечный» бизнес может иметь не-
детские обороты,— первая партия товара
разошлась буквально за месяц. К 1998 году
«Кенгуру» превратилась в небольшую сеть
из трех магазинов в престижных районах
Москвы.

Правда, сохранить прежнее узкое пози-
ционирование не удалось. Когда подруги
открыли второй магазин сети, то помимо
одежды для будущих мам начали торго-
вать одеждой для детей, игрушками,
крупногабаритными товарами вроде ко-
лясок и кроваток, косметикой, подгузни-
ками и постельными принадлежностями.
«Лояльные клиентки говорили нам: вот
сейчас мы родим, но нам же еще и детей
нужно будет во что-то одевать,— объясня-
ет расширение ассортимента Софья Свет-
лосанова.— Женщина носила нашу одеж-
ду полгода, а потом мы ее теряли как кли-
ента». Терять клиентов не хотелось, да
и соблазн нарастить продажи был велик.

Сейчас детские товары приносят 60% обо-
рота «Кенгуру», но как раз в этом сегменте
сеть испытывает наиболее жесткий прес-
синг конкурентов.

Шампунь 
для компьютерщиков
КРИЗИС 1998 ГОДА ударил по основному
бизнесу предпринимательниц — опто-
вым продажам бытовой химии. Доллар
подорожал, и демократичная немецкая
продукция внезапно переместилась
в верхний ценовой сегмент. Светлосано-
ва и Карпинская решили запустить соб-
ственное производство — сделать ставку
на детский ритейл они еще не решались.
Уже в феврале 1999 года предпринима-
тельницы купили за 130 тыс. немецких
марок автоматизированную линию роз-
лива шампуня и запустили в Подмосковье
небольшой заводик «Ароматерра». Подру-
ги начали выпускать шампунь, а с 2000 го-
да и серию косметических кремов под
«экологичной» маркой «Доктор Травкин».
Она хорошо пошла сначала в небольших
региональных сетях, а затем удалось по-
пасть в «Пятерочку» и «Патэрсон».

К 2004 году оборот завода уже уступал
розничной торговле и составлял около
$8 млн. К тому же доходность производ-
ства была ниже в несколько раз — по экс-

ДОСЬЕ

ПЕРВЫЙ МАГАЗИН ДЛЯ БЕРЕМЕННЫХ Софья

Светлосанова и Жанна Карпинская создали

в 1996 году. Вскоре на полках «Кенгуру» появи-

лась также детская одежда (30% ассортимента),

крупногабаритные товары вроде колясок и кро-

ваток (20%) и аксессуары. Если первый магазин

сети имел всего 60 кв. м торговой площади, то

сейчас их средняя площадь составляет около

300 кв. м. Впрочем, в «Кенгуру» планируют дове-

сти ее до 500 кв. м, чтобы разместить в магази-

нах зоны для отдыха детей и их мам. Оборот сети

по итогам прошлого года, по данным компании,

достиг $29,5 млн. Новый формат магазинов, ко-

торые планируют запустить Светлосанова и Кар-

пинская параллельно с сетью «Кенгуру», предпо-

лагает создание торговых точек, специализирую-

щихся на одежде, белье и косметике для молодых

беременных женщин в более низком ценовом

сегменте, нежели «Кенгуру».

Сеть «Кенгуру»:
создала новый тип магазина, где

сочетаются товары для детей и будущих мам;
собирается выходить в премиальный

ценовой сегмент;
запускает новую демократичную сеть

для молодых мам.

НОУ-ХАУ

В 2006 году, по оценкам ИК «Финам», будущие
мамы потратили на одежду $600–700 млн. Не-
смотря на довольно скромные объемы рынка,
на нем присутствует довольно много сетей:
«Кенгуру», Sweet Mama, Mothercare, «Юнион-
стар», NewForm, «Ноль плюс» и др. На россий-
ских производителей (те же «Юнионстар», Sweet
Mama, а также «Арлена» и пр.) приходится всего
20% производства, еще примерно столько же
импортируется из Европы, а 60% — из Китая.
Сегмент детских товаров гораздо более ем-
кий — $6–7 млрд. Однако и на нем конкуренция
достаточно жесткая. К примеру, только в преми-
альном секторе «Кенгуру» соседствует с такими
специализированныыми сетями, как Daniel,
«Нежный возраст», «Винни». Не добавляет при-
влекательности рынку и современная демогра-
фическая ситуация: по словам главы Росстата
Владимира Соколина, в 1986–1987 годах
в стране наблюдался демографический рост,
и сейчас это поколение достигло репродуктив-
ного возраста. Но к началу 1990-х обозначился
спад рождаемости, а значит, к 2010–2020 го-
дам женщин репродуктивного возраста будет
меньше, что приведет к снижению спроса на то-
вары для беременных и детей.

РЫНОК

«Изначально это был не бизнес, а игрушка. 
Мы ходили и умилялись: все такое красивое, 
необычное». Вскоре выяснилось, что даже «игру-
шечный» бизнес может иметь недетские обороты

Привлекая беременных женщин, «Кенгуру» хочет
удержать их и после рождения детей
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пертным оценкам, рентабельность дет-
ского ритейла в те годы составляла 20%,
да и сейчас колеблется в пределах
10–15%. «Когда играешь на одном поле
с Procter & Gamble, нужно либо прода-
вать производство, либо интенсивно раз-
вивать. Проще было продать»,— расска-
зывает Светлосанова. Подробностей
сделки она не раскрывает, говорит лишь,
что завод ушел не крупным игрокам это-
го рынка, а «просто людям из компью-
терной сферы». Вырученные деньги по-
шли на открытие «Кенгуру» в регионах —
Омске, Екатеринбурге, Красноярске.
В 2004 году количество магазинов сети
достигло 17.

Тем не менее средств от продажи заво-
да хватило ненадолго — оборот «Кенгу-
ру» за прошлый год вырос всего на 23,5%,
до $29,5 млн (по оценке ИК «Финам», это
среднерыночные темпы), а количество
магазинов даже сократилось до 14. По
словам Светлосановой, сеть отказалась
от самых первых маленьких магазинчи-
ков: они не соответствовали общей кон-
цепции сети (сейчас средняя площадь
ее торговых точек около 300 кв. м, ассор-
тимент — около 4 тыс. наименований).
А первые магазины не дотягивали до
100 кв. м и предлагали урезанный в пол-
тора-два раза ассортимент.

Моя вторая Mammy
СОКРАЩЕНИЕ числа магазинов не самая
большая проблема «Кенгуру». Сеть попы-
талась объять необъятное — развивать-
ся в сегментах middle и luxe. Это приве-
ло к размыванию ценового позициони-
рования.

Еще в 2000 году предпринимательницы
решили открыть собственное производ-
ство одежды среднего ценового уровня
Mammy Size. Появление в ассортименте
отечественной продукции было риско-
ванным нововведением. «Очень стран-
ный шаг. Магазины „Кенгуру” стоят в от-
личных местах, в ассортименте преобла-
дают дорогие импортные брэнды, а тут
появляется Mammy Size какой-то,— гово-
рит управляющий партнер сети Sweet
Mama Виктор Галкин.— Им нужно было
запускать что-нибудь премиальное, вроде
„MammyЮдашкин” или „MammyЦи-
галь”. Тогда бы дело пошло».

Алексей Зуев, владелец сети товаров
для детей «Кораблик», также не понимает
маркетинговую концепцию «Кенгуру».
«Это бутик для богатых? Нет — здесь есть
демократичные марки одежды и игру-
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шек. Правда, по самым высоким в городе
ценам. За хорошее обслуживание и доро-
гие арендованные метры нужно платить?
Согласен, но зачем смешивать премиаль-
ные и демократичные брэнды?» — недо-
умевает он.

Ценовая универсальность «Кенгуру» иг-
рала сети на руку, пока российский ры-
нок детских товаров сам находился в «дет-
ском» возрасте. Между тем в Москве одна
за другой появились премиальные сети —
«Нежный возраст», Daniel и другие. И это
только начало. Как рассказал источник
СФ в сети «Детский мир», лидер рынка го-
товится запустить в нынешнем году пер-
вый детский магазин класса премиум.
Не исключено, что из пилотного проекта
может вылиться новая премиальная сеть
для будущих мам и малышей.

Эти сети перебивают у «Кенгуру» самых
обеспеченных клиентов. А на покупате-
лей из среднего класса претендуют более
дешевые сети детских товаров — «Дет-
ский мир», «Банана-мама», «Кораблик».

Выслушай женщину
ХОТЯ БОЛЬШУЮ ЧАСТЬ ДОХОДОВ «Кенгу-
ру» зарабатывает на товарах для детей,
ключевым для себя Светлосанова и Кар-
пинская по-прежнему считают рынок
одежды для беременных. Ведь покупа-
тельницы, ставшие мамами, приобрета-
ют товары для детей. Но и в этом родном
для «Кенгуру» сегменте конкуренция за-
метно усилилась.

«В конце 1990-х на рынке одежды для
беременных кроме „Кенгуру” и не было
никого,— вспоминает директор компа-
нии по производству одежды для полных
и беременных „Арлена” Елена Годуно-
ва.— Сейчас появилось множество не-
больших сетей, где продается одежда
для беременных и малышей. У нас есть
закупщики из таких маленьких горо-
дов, о существовании которых я раньше
и не знала».

Крупнейшую в стране сеть, специали-
зирующуюся только на товарах для бе-
ременных дам,— Sweet Mama — созда-

ли мужчины. В 1997 году у предпринима-
теля Виктора Галкина забеременела же-
на, и он с удивлением обнаружил сущест-
вование практически пустого (два мага-
зина «Кенгуру» не в счет) рынка одежды
для беременных. В 1999-м он с партнером
Алексеем Петровым решил организовать
в России производство и оптово-рознич-
ные продажи одежды для будущих мам.

Предприниматели выстраивали свой
бизнес с точностью до наоборот. Они
сделали ставку на демократичный сег-
мент — средний чек в Sweet Mama сейчас
2–3 тыс. руб. (в «Кенгуру» — 6 тыс.). Отка-
зались от конкуренции с детскими сетя-
ми, сконцентрировавшись только на то-
варах для беременных женщин. Они не
ограничились розницей, а стали разви-
вать также и оптовое направление и со-
здали сеть франчайзи, которые закупают
одежду только у Sweet Mama. Наконец, за-
нимаются небольшими форматами по
70–90 кв. м — доход с квадратного метра
таких магазинов выше и затраты на арен-
ду проще отбить.

Итого 120 магазинов по всей стране,
из которых 80% принадлежат франчайзи.
Галкин признает, что обойти «Кенгуру»
пока не удалось, хотя выручка сети растет
на 30% в год. Почти в полтора раза быст-
рее, чем у «Кенгуру».

Впрочем, в «Кенгуру» убеждены, что
Sweet Mama конкурирует с ними лишь
по линии Mammy Size, но не по иностран-
ным брэндам. «Если женщина одевалась
до беременности в Armani или Dolce &
Gabbana, то в Sweet Mama она не пойдет.
В этой сети продается хорошая, доброт-
ная, но не особо модная одежда. В „Кенгу-
ру” же есть люксовые брэнды»,— говорит
Светлосанова.

Однако если эта женщина предпочита-
ет демократичные марки для среднего
класса — Mango, Benetton и прочие, то вы-
бор у нее будет достаточно богатым. Кро-
ме Sweet Mama есть сети Mothercare,
«Юнионстар», NewForm, «Ноль плюс»
и другие — в экономичном и среднем сег-
ментах рынка одежды для беременных
уже не протолкнуться. Секрет его привле-
кательности прост. Все дело в высокой на-
ценке, которая даже в среднем сегменте
доходит до 100–150%.

«Кенгуру» готовится 
к прыжку
ДАБЫ ИЗБЕЖАТЬ конкуренции со Sweet
Mama, Mothercare и другими сетями,
в «Кенгуру» и затеяли ребрэндинг. Его
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цель — не только новый стиль магазинов,
но и новая бизнес-концепция.

В компании решили сократить марки
среднеценового сегмента в пользу пре-
миальной одежды. В ассортименте по-
явились дорогие западные брэнды —
Pietro Brunelli, Sara, La Robe Bleue, Ara-
bella. Марки для будущих мам плохо из-
вестны в России, но, к примеру, Pietro
Brunelli — самый дорогой брэнд в сегмен-
те «беременной» одежды в мире. Для ма-
лышей в «Кенгуру» начали продавать дет-
ские линейки дорогих взрослых брэн-
дов — Kenzo, Dolce & Gabbana, Escada,
Moschino, GF Ferre и др.

«Чем больше престижных брэндов мы
вводим в ассортимент, тем сильнее стано-
вится недоумение наших покупателей,—
рассказывает Софья Светлосанова.—
Обеспеченные люди не понимают, поче-
му им предлагают дорогие брэнды в несо-
ответствующем интерьере».

Поэтому Светлосанова хочет обновить
внешний вид магазинов и увеличить их
площадь до 600 кв. м за счет аренды при-
легающих площадей (то есть магазинов,
находящихся рядом с уже действующи-
ми «Кенгуру»), открытия новых точек
в обновленном формате. Очевидно, что
договориться с соседями будет непро-
сто, так что большую часть магазинов
придется закрывать и переносить на но-
вые площади. При этом ассортимент но-
вых точек значительно не вырастет —
на «дополнительных» метрах разместят-
ся игровые зоны для детей и зоны отды-
ха для их мам.

Конкуренты инициативу «Кенгуру» по
выходу в премиум одобряют. «У сети по-
явится более четкое позиционирование.
А потолка по ценам в Москве практичес-
ки нет»,— считает Виктор Галкин. «Одеж-
да для беременных — один из немногих
товаров, где цена не является самым зна-
чительным фактором при выборе»,— до-
бавляет Елена Годунова.

Но без свободных средств застолбить
премиальный рынок вряд ли получится.
По словам Светлосановой, оптималь-
ным вариантом могло бы стать привле-
чение портфельного инвестора. Кон-
кретных договоренностей с инвестора-
ми у предпринимательниц пока нет, но
эксперты считают, что это вполне реаль-
но. «Сеть одежды для беременных и де-
тей — это интересная история,— гово-
рит вице-президент Aquila Capital Group
Александр Свинов.— Конечно, фонды
предпочитают инвестировать в компа-

нии с оборотом не менее $100 млн в год,
но главное — это быстрый рост и чет-
кое понимание, как владельцы будут
развивать сеть».

Сегмент, в который хочет скакнуть
«Кенгуру», относительно свободен, но
невелик. Так, по оценке аналитика ИК
«Финам» Сергея Фильченкова, объем
рынка одежды для беременных состав-
ляет около $600–700 млн, а доля преми-
ального сегмента не превышает 10%.
И растет этот сегмент всего на 5% в год,
тогда как весь рынок одежды для бере-
менных — на 20%. Получается, что про-
странства для роста у «Кенгуру» в сегмен-
те женской одежды не так уж много. Как
признает Софья Светлосанова, один ма-
газин целиком покрывает спрос в регио-
нальном городе-миллионнике, а таких
городов в России всего 11. По словам
Виктора Галкина, в городах с населени-

ем 200–500 тыс. жителей даже Sweet
Mama считается дорогим магазином,
а новый формат «Кенгуру» там явно не
приживется.

Определившись с ценовой нишей «Кен-
гуру», Софья Светлосанова и Жанна Кар-
пинская не собираются сдавать растущий
демократичный сегмент без боя. Они ре-
шились запустить еще одну уже специа-
лизированную сеть одежды для «дина-
мичных, модных и дерзких беременных
девушек» в среднем ценовом сегменте. Ес-
ли «Кенгуру» будет приносить предприни-
мательницам основную прибыль, то но-
вая сеть может стать драйвером роста их
бизнеса — уже до конца года компания
планирует открыть два магазина. Правда,
запрыгнуть в эту нишу так же лихо, как
«Кенгуру» в конце 1990-х, у новой сети
вряд ли получится — ведь там ее уже ждут
многочисленные конкуренты.  СФ
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«Одежда для беременных — один из немногих
товаров, где цена не является самым значитель-
ным фактором при выборе»  
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Российский рынок деловой литературы переживает те же сложности,
что и книгоиздательская отрасль в целом. Правда, в еще большем
масштабе — в силу своей специфики. 

Слово и дело

Книжная инфляция
СВОИМ ПОДЪЕМОМ российский рынок
деловой литературы отчасти обязан де-
фолту. «Кризис 1998 года заставил многих
руководителей и специалистов искать но-
вые способы выживания»,— отмечает
Ирина Федосова. Неудивительно, что све-
жие идеи они стали черпать из печатных
источников.

«В 2001 году средний тираж деловой кни-
ги доходил до 7 тыс. экземпляров»,— сви-
детельствует генеральный директор изда-
тельства «Вершина» Михаил Абакумов. Од-
нако затем наступил спад. В 2005 году кни-
ги издавались в среднем тиражами по
4,7 тыс. экземпляров. Сегодня же — как
правило, всего по 2–3 тыс. «Конечно, лучше
напечатать 15 тыс., чем три раза по 5 тыс.
Но иногда непонятно, как пойдет книга.
Как говорится в старой советской поговор-
ке, знал бы прикуп, жил бы в Сочи»,— улы-

На прошлой неделе «Эксмо» купило 25% + 1 ак-
цию издательства деловой литературы «Манн,
Иванов и Фербер», которое летом 2007 года,
в свою очередь, приобрело права на издание книг
Стокгольмской школы экономики. А в августе
2007 года издательский дом Wolters Kluwer Legal,
Tax & Regulatory приобрел 55% акций Междуна-
родного центра финансово-экономического раз-
вития (МЦФЭР), занимавшегося выпуском книг
по бухучету, налогообложению и праву. 
По оценкам экспертов, актив обошелся иностранному гиганту
в 40 млн евро. Тем не менее директор по маркетингу издательст-
ва «Альпина бизнес букс» Александр Лиманский считает, что
масштабный процесс слияний-поглощений начнется не рань-
ше, чем года через три.

К тому моменту издатели книг для бизнесменов, возможно,
придут к управленческим стандартам, описанным в их соб-
ственных пособиях, например, начнут вести отчетность по
МСФО. К слову, сегодня даже по объему рынка бизнес-литерату-
ры у его участников нет общего мнения: разброс составляет от
$200 млн до $500 млн. Откуда такая амплитуда? Издатели по-
разному оценивают объем всей книжной отрасли, равно как
и расходятся во мнении, какое место на общей книжной полке
занимает деловое направление. Распространенная цифра —
около $3–3,5 млрд в розничных ценах. Но Лиманский, напри-
мер, считает ее заниженной. «В этой цифре заинтересованы
крупные издательства, поскольку так их доли выглядят убеди-
тельнее»,— объясняет он. По его мнению, реальный объем
книжного рынка — $5–6 млрд.

Разные эксперты отводят деловой литературе от 4% до 20%.
Сам факт, что считать деловой литературой, вызывает споры.
В узком, классическом понимании — это книги по бизнесу: ме-
неджменту, маркетингу, финансам и т. п. (в такой нише работа-
ют, например, «Альпина бизнес букс», «Питер», «Вершина» и «Ви-
льямс»). «Если смотреть шире, то в каком-то смысле юридичес-
кую литературу, касающуюся адвокатской, судебной деятельно-
сти, можно считать даже более деловой, чем, например, легкие
книги о том, как заработать миллион»,— рассуждает Наталья
Фактор, руководитель отдела маркетинга и рекламы ИД «Ин-
фра-М». «Некоторые издатели сужают рынок до сегмента книг
бизнес-тематики, другие включают в него юридическую, меди-
цинскую, бухгалтерскую и другую профессиональную литерату-
ру, третьи добавляют учебную литературу для вузов»,— соглаша-
ется директор редакции деловой и учебной литературы изда-
тельства «Эксмо» Ирина Федосова.

Едины издатели только в одном — ежегодно рынок растет
на 10–20% в денежном выражении. Правда, происходит это от-
нюдь не из-за увеличения популярности деловой литературы.

текст: дмитрий крюков
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Правда, заполучить желанного автора
или серию становится все сложнее,
в частности, из-за прихода крупных изда-
тельств, заработавших капитал на худо-
жественной литературе. Сегодня дело-
вую литературу с тем или иным успехом
издают «Эксмо», АСТ и «Росмэн». В резуль-
тате тендеров между издательствами
права на публикацию потенциального
бестселлера могут достигать $10–30 тыс.
Таким образом, на выплату авторского
гонорара уходит едва ли не вся прибыль
от первого тиража.

Другие издательства, например «Ин-
фра-М» и «Кнорус», делают упор на рабо-
ту с вузами. Зачастую именно «рекомен-
дация» профессора может оказаться са-
мым эффективным маркетинговым ин-
струментом.

Наконец, еще одна стратегия — поиск
новых жанров. Скажем, в начале июля
вышла книга корреспондента СФ Мак-
сима Котина «Чичваркин Е…гений», пер-
вая в жанре «бизнес-биография россий-
ского предпринимателя». Она быстро во-
шла в число бестселлеров — к настояще-
му моменту продано около 30 тыс. эк-
земпляров.

Появляются и целые категории новых
товаров. Раньше издатели деловой лите-
ратуры продавали права на выпуск своих
аудиокниг специализированным компа-
ниям. Сейчас же традиционные издатели
решили зарабатывать на новом для рос-
сийского рынка бизнесе без посредников.
Переложением слова печатного на звук
сегодня занимаются уже «Альпина» и «Пи-
тер». В сентябре 2007 года «Эксмо» купило
51% акций бизнес-направления аудио-
книг компании «Сидиком», которая, по
собственным оценкам, занимает 22,7%
российского рынка аудиокниг. Возмож-
но, издатели деловой литературы со вре-
менем и переквалифицируются в успеш-
ные медиахолдинги. Конечно, при усло-
вии, что им удастся реализовать на прак-
тике золотые принципы, изложенные
на страницах их книг.

бается Александр Лиманский. Ведь если большой тираж по ка-
ким-то причинам вдруг зависнет, это чревато для издательства
крупными замороженными суммами и складскими расходами.
Осторожная же стратегия допечаток имеет один минус — она по-
вышает себестоимость каждого экземпляра.

«Рынок подрастает. Но связано ли это с тем, что книги востре-
бованы, или с инфляцией? — задается вопросом директор по
развитию ИД „Питер” Инна Еременко.— Полагаю, что, скорее
всего, со второй причиной. Растут цены на бумагу, на полигра-
фические услуги. Мы не можем от этого уйти».

Сегодня средняя розничная цена деловой книги (включая де-
шевые кодексы и дорогие справочники) равна примерно $5–7,
а если говорить о более узком сегменте конкретно бизнес-лите-
ратуры — около $11–20. Это в два-три раза дороже, чем три года
назад. Правда, потенциал для ценового роста еще есть. Несмот-
ря на «книжную инфляцию», похожие издания в Европе и США
стоят примерно в полтора-два раза дороже, чем в России. Тем бо-
лее потребитель такого рода литературы, будь то желающий
расширить свои знания бизнесмен или амбициозный студент,
как правило, заплатит нужную сумму. Вопрос в том, как часто
он готов это делать.

Изменчивые издатели
«ХУДОЖЕСТВЕННУЮ ЛИТЕРАТУРУ продавать проще,— не
скрывает Инна Еременко.— Зачастую люди покупают такого
рода книги спонтанно, как коробку конфет,— захотел и ку-
пил». К выбору деловой литературы клиенты относятся вдум-
чивее, поэтому и срок оборачиваемости у этого сегмента боль-
ше. По оценкам разных экспертов, обычно тираж в 3 тыс. эк-
земпляров уходит за 9–18 месяцев. Развлекательное чтиво рас-
продается в полтора раза быстрее. В итоге слишком длитель-
ные сроки реализации нивелируют более высокую маржи-
нальность деловой литературы: как и в случае с «художкой»,
рентабельность 10–20% считается очень хорошим показате-
лем. Самое главное — далеко не все книготорговцы решаются
заниматься книгами для бизнеса. Так, подобный класс печат-
ной продукции практически отсутствует в ассортименте лот-
ков и киосков. В условиях общего дефицита книготорговых
площадок в стране это особенно болезненно.

Какие выходы ищут издатели? Прежде всего они стремятся
к реализации путем прямых продаж (через интернет или «Поч-
ту России»). Чтобы донести свои книги до широкой аудитории,
одни делают ставку на известные брэнды. Среди авторов «Аль-
пины бизнес букс» — эксцентричные миллиардеры Дональд
Трамп и Ричард Брэнсон (расходы на маркетинг составляют
10–20% стоимости проектов), «Питер» издает Джека Траута и Фи-
липа Котлера, «Омега-Л» — лицензионную серию переводных
карманных справочников по бизнесу Taschen Guide.

«Рынок подрастает. Но связано ли это с тем,
что книги востребованы, или с инфляцией?
Полагаю, что со второй причиной»  

c35



c36

частная практика

08.10
____

14.10.2007
____

№39 (222) Секрет фирмы

$2тыс.— столько обычно платят издательства 
за права на публикацию деловой книги

ИД «Инфра-М»
Насчитывает в своем составе 11 различных изда-
тельств. Среди авторов ИД нет людей, имена кото-
рых широко известны бизнес-сообществу. Первое
место в сегменте издательств деловой литературы
«Инфра-М» занимает благодаря справочным посо-
биям и учебникам по экономике и менеджменту.
Общий тираж в 2005 году•: 1,533 млн экз.
Общий тираж в 2006 году•: 1,780 млн экз.
Стратегия: издавать деловую литературу, ориентированную
в основном на учащихся вузов.
Тактика: издательство работает в низком ценовом сегменте —
средняя цена его книги при тираже 3,5 тыс. экземпляров со-
ставляет примерно 120 руб. за экземпляр. Значительную долю
своей продукции «Инфра-М» реализует не через традиционную
розницу, а через библиотечные коллекторы, поставляющие спе-
циальную литературу для учебных заведений. В 2005 году ком-
пания основала информационно-консалтинговый центр совме-
стно с ФГУ «Российская государственная библиотека». Кроме то-
го, издает ряд узкоспециализированных серий, которые рассчи-
таны на аудиторию конкретного вуза (например, выпустило
около 40 книг для учащихся бакалавриата и магистратуры эко-
номического факультета МГУ).
Проблемы: низкая доходность бизнеса.
Результат:по оценкам издательства, оно контролирует 14,7–16,6%
рынка деловой литературы в натуральном и 7,6–12,5% в денежном
выражении.
Новые цели: стратегическая задача остается прежней.

«Инфра-М» видит свою аудиторию 
в студентах экономических вузов

«Эксмо» подвинуло лидеров деловой литературы 
благодаря сильным позициям в сегменте «художки»

«Эксмо»
На рынок деловой литературы компания пришла
относительно недавно — в 2003 году. Однако мощ-
ные позиции в отрасли (по разным оценкам, кон-
тролирует 12–14% книгоиздательского рынка Рос-
сии) позволили ворваться в тройку лидеров и в сег-
менте бизнес-книг.
Общий тираж в 2005 году•: 2,680 млн экз.
Общий тираж в 2006 году•: 3,421 млн экз.
Стратегия: увеличить долю в наиболее маржинальном сегмен-
те классической бизнес-литературы до 10%.
Тактика: будучи самым крупным издательством из тех, кто все-
рьез занимается деловой литературой (общая выручка оценива-
ется в $150 млн), «Эксмо» готово привлекать для своих проектов
самых высокооплачиваемых специалистов и тратить солидные
суммы на продвижение продукции. Кроме того, издательство
наработало сильную систему дистрибуции и даже имеет соб-
ственные розничные сети — «Новый книжный» и «Буквоед», ко-
торые в общей сложности насчитывают свыше 80 магазинов.
Проблемы: пока бизнес-литература составляет всего 7% от де-
лового и учебного направления «Эксмо».
Результат: по данным издательства, за 2006 год его суммарная до-
ля в сегменте бизнес-литературы выросла в четыре раза — с 1,5%
до 6%. За счет выпуска более дорогих книг средняя оптовая цена
по всему ассортименту увеличилась соответственно в 1,4 раза.
Новые цели: по итогам 2007 года увеличить тираж деловой ли-
тературы на 70%.
•данные компании (учитывалась только деловая литература, включая учебники профобразования) 

LAIF/VOSTOCK-PHOTO ALAMY/PHOTAS



деловой еженедельник

частная практика08.10
____

14.10.2007
____

№39 (222) Секрет фирмы

c37

50% книг по бизнес-тематике, выпускаемых в России, 
принадлежат перу иностранных авторов

«Альпина бизнес букс»
Издательство делает акцент на классической дело-
вой литературе, добиваясь при этом вполне массо-
вых тиражей. Так, на сегодня «Альпина» продала
140 тыс. экземпляров книг Стивена Кови и по 30 тыс.
с лишним экземпляров книг Ричарда Бренсона и Лар-
ри Кинга.
Общий тираж в 2005 году•:608,4 тыс. экз.
Общий тираж в 2006 году•: 1,061 млн экз.
Стратегия: стремительный рост за счет портфеля сильных
брэндовых авторов.
Тактика: «Альпина» реализует совместные проекты с крупны-
ми компаниями (SAP, Ernst & Young и др.), выступающими соав-
торами или спонсорами. Развивает интернет-продажи: через
свой сайт продает около 100 тыс. экземпляров книг в год на сум-
му свыше $1 млн. Всего через этот канал сбыта уходит примерно
20% тиражей, тогда как в среднем по рынку — 4–7%.
Проблемы: доля переводной литературы в портфеле издатель-
ства составляет около 70% — на 20% выше общерыночного пока-
зателя. Между тем зачастую именно опыт российских авторов
оказывается наиболее ценным для отечественных читателей.
Результат: удерживает лидерство в нише бизнес-литературы
(не включая брошюры по праву, бухучету и учебные пособия).
По данным компании, в сегменте классической бизнес-литера-
туры она занимает 30–35%, втрое опережая конкурентов.
Новые цели: развитие медианаправлений — аудиокниг (за по-
следний год выпущено около 500 тыс. экземпляров) и книг в эле-
ктронном формате, которые можно закачивать через интернет.

ИД «Питер»
Единственное издательство в четверке лидеров, име-
ющее петербургскую прописку (остальные — «моск-
вичи»). Отличается тем, что делает ставку не столько
на единичные бестселлеры, сколько на серии.
Общий тираж в 2005 году•:915 тыс. экз.
Общий тираж в 2006 году•: 1,038 млн экз.
Стратегия: расширение ассортимента за счет создания новых
серий.
Тактика: в 2007 году «Питер» начал совместный проект с ИД
«Коммерсантъ», в рамках которого выпускаются книги, напи-
санные ведущими журналистами издательского дома. Парал-
лельно петербургское издательство стало эксклюзивным парт-
нером известного разработчика офисных программ компании
«1С» по выпуску книг в серии «1С: Библиотека» и открыло на-
правление аудиокниг. Дистрибуция тиражей налажена через
12 собственных филиалов издательства, расположенных в круп-
ных городах России и Украины. Кроме того, переведенные кни-
ги «Питера» можно найти в Болгарии, Словакии, Литве, Латвии,
Румынии и даже Китае.
Проблемы: по количеству издаваемых книг издательство де-
монстрирует динамику несколько меньшую, чем основные кон-
куренты.
Результат: в 2006 году «Питер» выпустил 271 наименование де-
ловой литературы, что на 7% выше показателя, достигнутого го-
дом ранее.
Новые цели: увеличить продажи некоторых ранее существо-
вавших серий за счет их перепозиционирования.  СФ

«Альпина бизнес букс» не стремится выходить 
из ниши классической бизнес-литературы

Издательство «Питер» старается объединять 
свои книги в унифицированные серии
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люблю женщин и города»,— говорит продюсер
сайта RuTube Аскар Туганбаев. На сайте RuTube,
который предназначен для публикации создан-
ных пользователями видеороликов, можно мно-
гое узнать о женщинах. А еще — о городах.
Например, если бы не RuTube, никому и в голову бы не
пришло, что в Орле есть «Аллея дьявола». Аллею откры-
ли краеведы-видеолюбители, выступающие под брэн-
дом «Болт Entertainment». В одном из роликов «болты»

рассказывают о 16 обычных придорожных столбиках недалеко от центра города, на
металлических набалдашниках которых выбито фабричное клеймо с цифрой 666. Ро-
лик про дьявольскую аллею посмотрели уже 7 тыс. пользователей — не так уж мало по
сравнению с 300-тысячным населением Орла. «Болты» — два простых орловских пар-
ня (один — низенький в очках, другой — высокий и немножко тормознутый) — ставят
немного жестокие опыты над горожанами перед камерой. Например, покупают в ма-
газине огромную пачку презервативов, вводя продавщицу в ступор. Или предлагают
первому встречному произнести простое слово «проживающий», с дотошностью зоо-
лога наблюдая за тем, как люди начинают «тупить» перед камерой. Охота на орловские
странности принесла «болтам» не только известность, но и деньги: телеканал DTV за-
ключил с ними договор о покупке десяти роликов. Стоимость каждого ролика —
$1 тыс. «Болты» считают, что это только начало.

«Молодежь сегодня мало смотрит телевизор»,— говорит Аскар Туганбаев. Телевизион-
ная аудитория все больше перекочевывает в интернет. Мировой рынок интернет-ви-
деорекламы (т. е. рекламы на видеосайтах) составляет более $1 млрд. В России суммар-
ный годовой оборот компаний, подобных YouTube, не превышает $10 млн, но очень бы-
стро растет. Так, доходы RuTube менее чем за полгода увеличились вдвое, и сегодня ком-
пания, вышедшая на окупаемость только в июне этого года, уже зарабатывает пример-
но $200 тыс. в месяц. «По данным Gallup Media, у нас перекос по аудитории в сторону „го-
лубых воротничков”, то есть всякого рода работников ручного труда: продавцов, парик-
махеров, шоферов. Эти люди не хотят читать заумные тексты»,— говорит Туганбаев.

Жизнь — в трубу 

текст:
алексей гостев
иллюстрация:
роман годунов

wow  ➔ c42
деньги под ногами➔ c46
мысли ➔ c47
методы ➔ c48
своя игра➔ c49

«я

Человек с видеокамерой и доступом в интернет
может стать конкурентом крупного новостного
агентства. Для того чтобы победить телевидение,
увидеоконтента есть главное: аудитория, которая
нелюбит сайты, на которых «много букв».

идеи
заявка на будущее
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Телевидение становится все более похожим на интернет, а ин-
тернет иной раз кажется распавшейся на тысячи каналов теле-
передачей. Вслед за высоколобой публикой, любящей потусо-
ваться в блогах, в интернет пришли люди, которые не любят,
когда на сайте «много букв». Впрочем, для того чтобы поглотить
телевидение, интернету самому надо стать похожим на телеви-
зионную картинку.

$1,5 млрд после обеда
САМАЯ УСПЕШНАЯ ИСТОРИЯ интернет-бизнеса последних
лет — это даже не Google, как думают многие, а YouTube. В отли-
чие от Google, который потребовал от своих создателей больше
десяти лет напряженного труда, история YouTube напоминает
неожиданно исполнившуюся мечту. На обеде в Сан-Франциско
в январе 2005 года трое друзей — Чад Херли, Стив Чен и Джод
Кэрим — решили подурачиться и поснимать на видеокамеру.
Обмен полученным видео оказался головной болью, и тогда тро-
ица — тогда они были сотрудниками интернет-компании
PayPal — всего через несколько месяцев создала первый релиз
сайта, сделанный в свободное от работы время. YouTube никог-
да не был прибыльным. Его создатели доказали, что успешным
бизнесменам совсем не обязательно зарабатывать. По крайней
мере сегодня. В октябре 2006 года YouTube, где к тому моменту
пользователи просматривали уже по 100 млн видеоклипов
в день, был продан компании Google за $1,56 млрд.

Интернет-видео — один из самых молодых видов интернет-
бизнеса. Если блоги появились в начале 1990-х годов, а социаль-
ные сети — в конце 1990-х, то видеообменным сервисам мень-
ше двух лет. За прошедшие после знаменитого обеда в Сан-Фран-
циско полтора года созданы десятки видеообменных сайтов.
«Реклама в видеороликах для рекламодателя куда более понят-
на, чем всякого рода инновационные виды рекламы типа кон-
текста»,— говорит генеральный директор компании «Медиа-
мир» (холдинг РБК) Михаил Гуревич. Сегодня компании в сег-
менте интернет-видео все активнее «монетизируют» накоплен-
ную аудиторию. При этом они действуют осторожно, стремясь
не отпугнуть интернет-зрителей. YouTube пока решился только

на традиционные баннеры и показ рек-
ламных полупрозрачных рекламных ро-
ликов поверх запрошенного видео. Роли-
ки исчезают в течение 15 секунд, если
пользователь не проявляет к ним интере-
са. RuTube еще более осторожен и показы-
вает рекламные сюжеты лишь после ос-
новного ролика. Тем не менее, коммерци-
ализация интернет-видео превращает га-
ражные стартапы в привлекательный
объект инвестиций и заставляет телеви-
зионщиков задуматься о возможной
трансформации своего бизнеса в нечто
вроде идущего в десятках параллельных
окон гибрида реалити-шоу и сериала
«Бригада».

Оборотни 
с видеокамерой
«ТЫ КОГО СЛУШАЕШЬ? Удмуртов? Твой
Цой — он же удмурт! Стравинского слу-
шай!» — говорит гопник Юрий несчастно-
му неформалу в ролике на сайте
Bratan.info. Тут все очень правдоподобно
и соответствует «культурным стандар-
там» среды, «понятия» которой обыгры-
вает команда из Казани. Все ролики «бра-
танов» — срежиссированные постанов-
ки. Некоторые из них имеют более
100 тыс. просмотров. 100 GRP, говоря
языком большого телевидения. Непло-
хой показатель.

15-летняя американская девушка по
имени Бри в своих первых роликах каза-
лась такой же реальной, как любая школь-
ница из соседнего подъезда. Перед каме-
рой она делала уроки, грустила, дурачи-

Научившись обмениваться
видеофайлами,
пользователи устраняют
посредника — телекомпании

A
F

P
/

E
A

S
TN

E
W

S



деловой еженедельник

08.10
____

14.10.2007
____ 

№39 (222) Секрет фирмы

c41

идеи

лась, и этими незамысловатыми действиями (вместе с умелым
маркетингом на YouTube через установление контактов с попу-
лярными блоггерами) блог Lonely Girl 15 завоевал многотысяч-
ную аудиторию поклонников, с нетерпением ждавших следую-
щей «серии». Правда, потом с Бри стали происходить странные
вещи — она оказалась в центре биологических экспериментов
некой религиозной секты, к которой принадлежат ее родители.
На ее сайте стало появляться все больше сюжетов об автомо-
бильных погонях и перестрелках — так что большинство посе-
тителей заподозрили неладное. В сентябре 2006 года, через три
месяца после появления первых роликов, выяснилось, что за
Lonely Girl 15 стоит голливудский сценарист-неудачник Рамеш
Флиндерс, а Бри играет новозеландская актриса Джессика Роуз.
Еще в колледже он выдумал свое альтер эго: несчастную одино-
кую девушку, замученную религиозными родителями. Вместе
с мечтающим о карьере режиссера Майлсом Беккетом Флиндерс
создал Бри в надежде получить работу в Голливуде. Работу Флин-
дерс и Беккет получили. Однако, проведи они свой эксперимент
немного позже, им, возможно, удалось бы заработать на своей
миллионной аудитории немалые деньги (в общей сложности ро-
лики про Бри посмотрели 70 млн человек).

«У авторов роликов есть возможность выбора: или получать
часть дохода от рекламы, или отказаться от ее размещения на
своих роликах, тем самым отказавшись и от денег»,— говорит
Аскар Туганбаев. Средняя цена за 1 тыс. показов на RuTube —
300–400 руб. Помимо прямой рекламы, здесь запускается про-
ект, где владельцы контента смогут выкладывать на сайт роли-
ки с платным доступом. Сайт Smotri.com, которым в России бу-
дет управлять компания «Медиамир» на основании лицензии,
уже сегодня «делится» рекламными доходами в пропорции:
1/3 — рекламному агентству, 1/3 — порталу и 1/3 — владельцу
контента. Принцип: тебя смотрят — ты получаешь деньги.

Две недели назад в Москве на МКАД упал вертолет, и все но-
востные агентства обошла запись этого события, сделанная
сайте Vesti.ru уже в октябре откроется страничка «Мобильный
репортер», на которую пользователи смогут загружать новост-
ные ролики прямо с мобильных телефонов (аналогичный сер-
вис I-report есть в CNN). «У интернета есть определенная ауди-
тория, и мы будем стремиться наладить общение с ней при по-
мощи изменения форматов вещания»,— делится планами
главный редактор канала «Вести» Дмитрий Медников. Телека-
налы включились в борьбу за интернет-аудиторию. В перспек-
тиве ВГТРК планирует создать более обширный портал, анало-
гичный YouTube, в котором будет присутствовать самый раз-
нообразный контент: фрагменты фильмов, телепередач и ро-
лики, сгенерированные самими пользователями. Телевизион-
ные гиганты пока еще не начали конкурировать с YouTube. Но
новостное вещание уже меняется. «Вместо зрения через зра-
чок одной телекамеры появляется возможность увидеть одно
и то же событие глазами тысяч обычных людей»,— объясняет
американский журналист Джефф Джарвис.

Планетарный «Дом»
ПРЯМЫЕ ТРАНСЛЯЦИИ ПОЗВОЛЯЮТ увидеть много интересно-
го — спортивные матчи, правительственные похороны или за-
седания парламента. Правда, у таких трансляций есть и одна
зловещая особенность — если особенно не повезет, на экране
телевизора можно увидеть свою собственную смерть. В 1973 го-
ду на авиашоу в Париже разбился советский сверхзвуковой са-

молет Ту-144, кабины пилотов и пассажи-
ров в котором были оборудованы экрана-
ми для прямой трансляции происходяще-
го события. «Летчики, наблюдающие на
телеэкране собственную гибель — это
вершина общества спектакля»,— писал об
этом французский философ Жан Бодрий-
яр, используя понятие, введенное другим
знаменитым французом Ги Дебором.
В обществе спектакля основным товаром
становятся не предметы, а зрительные
фетиши. Нынешняя эпоха отличается от
времени середины XX века, о котором пи-
сал Дебор, в основном тем, что основным
объектом фетишизма становятся сами
зрители. «В будущем видео будет сопро-
вождать почти все транзакции в интерне-
те»,— пишет известный английский блог-
гер Рассел Дэвис.

«Первым крупным сообществом, кото-
рое пришлось выделить на нашем сайте,
было объединение эксгибиционистов»,—
рассказывает Аскар Туганбаев. Поскольку
они некоторое время смущали публику на
обычных форумах, довольно быстро при-
шлось выделить их в отдельный сайт. Се-
годня RuTube предоставляет каждому
пользователю возможность создать собст-
венное подсообщество. Джастин Канн из
Сан-Франциско, создатель сайта Justin.tv,
прикрепил видеокамеру к своей бейсбол-
ке и носит ее 24 часа в сутки. Вокруг сайта
Канна образовалась довольно большая
группа последователей, готовых смотреть
и участвовать в 24-часовых реалити-шоу
с прямой трансляцией.

Интернет, заполненный множеством
подобных трансляций, становится сре-
дой, где на смену зрителю и шоу, находя-
щимся по разные стороны экрана, при-
ходит «поток». Превращение видео-пото-
ков в новые отрасли экономики способ-
но привести к пересмотру нынешнего
разделения на «медийные» и «немедий-
ные» виды бизнеса. При этом на место
нынешних «профессиональных» произ-
водителей контента вполне могут прий-
ти «креативные гопники» с высококаче-
ственной видеокамерой, встроенной
в трубку сотового телефона.  СФ

Телевидение становится все
более похожим на интернет,
аинтернет иной раз кажется
распавшейся на тысячи 
каналов телепередачей   
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еплые полы во всем доме — это, как правило,
дорого и сложно. Их установка сродни полно-
ценному ремонту, а эксплуатация заставляет
счетчик электроэнергии крутиться гораздо быс-
трее. Для тех, кому слишком уж неприятно вста-
вать на ледяной пол после сна в уютной посте-
ли, компания Panasonic разработала специаль-

ный электроковер. 
Он подключается к сети и нагревается не постоянно, а именно «под нагруз-
кой», когда на него кто-нибудь наступит. Сенсоры определяют ту зону, в ко-
торой должен происходить нагрев. Встроенные элементы под мягким по-
крытием способны достигать температуры 46 градусов, благодаря чему,
по словам производителей, даже прохладным вечером можно спокойно
ходить по дому босиком или с удобством сидеть перед телевизором. К услу-
гам тех, кто захочет задать уровень тепла самостоятельно,— регулятор на-
грева, позволяющий подобрать нужную температуру.

В отличие от человека, братьев наших меньших чаще беспокоит жара,
чем холод, и знойное лето для них становится порой мучений. Любопыт-
ное решение проблемы — охлаждающая подстилка. Cool Bed III — выпу-
щенный компанией Foster & Smith тонкий и мягкий водяной матрас для
домашних питомцев. Достаточно один раз залить внутрь него ледяную во-
ду, чтобы ее температура долгое время оставалась на одном уровне, как
в термосе. Секрет изобретения в специальном материале. Цена коврика
составляет $45–95 (в зависимости от размера).

Дизайнеры Софи Колин и Густав Ланберг придумали многофункцио-
нальный ковер, который, помимо всего прочего, еще и будит хозяев.
Встроенные светодиодные часы показывают время, а чтобы отключить
сигнал, нужно встать на ковер обеими ногами. Пока идея «напольного
будильника» не реализована, но изобретатели надеются заинтересовать
ею производителей.

Угол зрения
С детства нам внушают, что читать ле-
жа вредно. Снедавнего времени это
перестало быть аксиомой. 
Теперь можно с комфортом расположиться

на подушке, что не помешает смотреть в книгу

или телевизор. Новые очки Deluxe Prism Glasses

стоимостью $49,95 как бы разворачивают кар-

тинку на 90градусов, меняя угол обзора. Получа-

ется, будто человек сидит прямо и смотрит перед

собой, хотя на самом деле в этот момент он нахо-

дится в горизонтальном положении. Одно из до-

стоинств очков — то, что их можно надеть поверх

обычных с диоптриями. Новинка пригодится и

людям, страдающим клаустрофобией. По заве-

рению производителей, в этих очках во время

проведения магнитно-резонансной томогра-

фии пациенты смотрят «в комнату» и переносят

процедуру более спокойно. 

Смешная взятка
Американский бизнес по-новому
подошел к проблеме коррупции. 
На дорогах стали продавать «подкуп» для поли-

цейских. Новинка (специализированный интер-

нет-магазин заработал в начале 2007 года) под

названием Anti-Ticket Donut — по виду обычный

пончик в шоколаде ценою около $9 за штуку. Но

съесть его не получится — это всего лишь муляж

из пластика, хотя и абсолютно правдоподобный.

По мнению его создателей, забавная «взятка»

поможет лучше всяких оправданий. Безобидная

шутка над манерой полицейских обедать пончи-

ками настроит блюстителей порядка на благо-

душный лад, и они не выпишут штраф за непра-

вильную парковку или превышение скорости.

У странного продукта уже есть поклонники. Те-

перь в том же интернет-магазине продаются

майки фанатов Anti-Ticket Donut. 
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Ковер перестает быть
предметом интерьера,
постепенно превращаясь
ввысокотехнологичное
устройство. текст: Анастасия Джмухадзе
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Вышеописанному аппарату предшест-
вовали модели австрийской компании
Fructomat, в которых концентрирован-
ный сок смешивался с водой, после чего
разливался по стаканам, как в кофейных
автоматах. Сейчас ее изобретение — оно
называется MidMix — продается более чем
в двадцати странах мира и очень востребо-
вано. По словам производителей, чтобы
достичь такого же оборота, как у одного
Fructomat, нужно поставить восемь обыч-
ных автоматов по продаже напитков.

Потребителю хорошо известны целые
«рынки» без единого продавца: техноло-
гии вендинга позволяют обойтись без лю-
дей при продаже сигарет, шоколадных ба-
тончиков, колы или чипсов, то есть про-
дуктов с долгим сроком хранения, что ма-
ло кого удивляет. Другое дело, когда речь
идет о приготовлении пищи.

Итальянская компания Wonderpizza
продвигает автоматы для выпечки пиццы,
британская Donut Vending System запусти-
ла проект под названием Hot Mini Donut —
автомат, который способен за 45 секунд по-
жарить свежий пончик. А в Японии даже
придумали, как исключить человека
из процесса выпечки хлеба. Два года назад
в Токио появились автоматы Pan Desuyo!
(«Это хлеб!»). За $2,25 они выдадут свежий
хлеб или зерновую булочку, причем в обыч-
ной консервной банке. Так решается про-
блема хранения продукта без использова-
ния консервантов. Между тем спрос на «на-
туральный фастфуд» повышается, ведь по-
купать у автомата попросту интересно. 

офе-машины дают потребителю возможность выбрать
из нескольких вариантов: с сахаром, молоком или
экстракрепкий. Прохладительные напитки до недав-
него времени продавались лишь в стандартной таре —
алюминиевых банках и бутылках. Желая изменить
ситуацию, британская компания WaterWerkz взяла
за основу принцип кофе-машин и создала автомат,
который работает как электронный бармен. 

Покупатель указывает объем покупаемого напитка, от 200 до 500 мл,
а также его вкус. После нажатия на кнопку чудо-агрегат использует один
из 2 тыс. хранящихся в его недрах пластиковых пакетиков, смешивает во-
ду с фруктовым наполнителем и, упаковав заказанный напиток, выдает
его клиенту.

Как считают производители, система, получившая название
PochtLinkSystem, хороша не только простотой использования: она обес-
печивает широкий выбор напитков, предлагаемых клиенту, и снижает
риск того, что самый ходовой товар неожиданно закончится. Кроме того,
на эксплуатацию автомата уходит сравнительно мало средств. Запасы во-
ды и наполнителей в нем надо пополнять вдвое реже, чем в обычных си-
стемах. А доставлять ингредиенты гораздо дешевле, чем напитки в бу-
тылках или банках.

Один из основателей WaterWerkz, в прошлом руководивший крупней-
шими в Ирландии компаниями по производству бутилированных напит-
ков, Джефф Рид считает, что система в ближайшие несколько лет может
полностью вытеснить с рынка своих устаревших конкурентов.

к

Для сохранения свежести продуктов и моментального приготовления пищи 
не обязательно постоянное внимание человека: автоматы идут на смену
закусочным собслуживающим персоналом.  текст: Анастасия Джмухадзе

Шеф-повар с лампочкой
Запасы воды и на-
полнителей в автома-
те можно пополнять
вдвое реже, чем в
обычных системах.
Адоставлять ингре-
диенты гораздо де-
шевле, чем готовые
напитки в бутылках
или банках
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Рынок фастфуда движется к тому, чтобы единственным
физическим лицом на нем остался покупатель
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В журнале, который читает девушка в метро, опубликована фотография:
вся стена обклеена мобильными телефонами, и маленькая девочка тянет-
ся к одному из них, словно к игрушке на новогодней елке. Заголовок над
фотографией — «Телефоны-однодневки». Если домыслить идею снимка,
получается: скоро телефоны будут стоить столько, что их можно будет срав-
нивать с женскими ежедневными прокладками.

Однажды мне очень нужна была ручка. Записать какую-то мысль. У меня
в сумке постоянно болтается куча ручек. А тут не оказалось ни одной.

Я зашел в первый попавшийся книжный магазин и попросил первую по-
павшуюся ручку. «Только не очень дорогую»,— сказал я. И подумал, как бы
в оправдание: «Ведь она нужна, чтобы записать одну мысль. Всего одну».

Ручка, которую дала мне продавщица, стоила 6 руб. 50 коп. Даже я уди-
вился такой цене. Я дал продавщице мятую десятку и получил еще 3,50 сда-
чи. Это была совершенно нормальная ручка. С кнопкой, из черного толсто-
го пластика, с блестящим стальным колечком посередине и… ну что там
еще у ручек положено?

Когда-то ручки стоили дорого. Коммивояжеры, продавая их, обходили
дом за домом, и раз уж они делали это, значит, продажа авторучек того сто-
ила. Теперь мне дают сдачу с десятирублевой купюры, а сам продукт нужен
только для того, чтобы записать только одну фразу.

В свое время я с удивлением обнаружил, что 200-граммовые бутылочки
с водой гораздо удобнее пол-литровых. И хотя это экономически невыгод-
но, покупать лучше именно их.

Другие мысли из этой же серии: «издержки хранения гораздо выше из-
держек приобретения» (это правило справедливо не всегда, но все же очень
часто) и «относись к вещам как к расходным материалам, а не как к ценнос-
ти, и тогда многие процессы станут гораздо эффективнее».

Мир персональных компьютеров ожидает ноутбук стоимостью около
$100. С его появлением компьютеры перейдут в ту же категорию, что
и солнцезащитные очки и крем, бестселлер или сэндвич. Когда на рынке
станут продавать компьютеры за $20, возможно, мы будем покупать их
лишь в дорогу: написать в самолете несколько писем, опубликовать пост
в ЖЖ, посмотреть новости и потом оставить в гостиничном номере, как
мы поступаем с прочитанными журналами и недоеденными фруктами.
Вот тогда уж точно телефон на один день или на один звонок перестанет
быть метафорой, а станет самой что ни на есть реальностью.

В моей упаковке жевательной резинки пять пластинок. В моей пачке но-
совых платков десять бумажных салфеток. Моя карта в метро на пять поез-
док. «Дайте мне, пожалуйста, телефон на два, нет, на три звонка». Зачем хра-
нить то, что можно приобрести только на время использования, причем на
каждом углу, да еще и получить сдачу с мятой десятирублевой купюры?  

«Издержки хранения гораздо выше
издержек приобретения»— 
это правило справедливо не всегда, 
но все же достаточно часто ,,

деньги под ногами 
идеи КОНСТАНТИНА бочарского

елефоны-однодневки

Дискуссия — на сайте «Секрета фирмы» www.sf-online.ru
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Грант Маккрэкен
маркетолог
В ХХ веке существовали произ-

водители и потребители обра-

зов. Потом потребители выучи-

ли грамматику и синтаксис поп-

культуры и стали сами создавать

культурные ценности. Это косну-

лось и маркетологов. Вместо

«позиционирования» — приду-

мывание контента, который ста-

новится ценностью. Важно най-

ти золотую середину: брэнда

не должно быть слишком много.

Имея отношение к брэнду, та-

кой контент передает его смысл

не слишком навязчиво.

BLOG: This Blog Sits At
http://www.cultureby.com

Сильвия Хьюлетт
экономист
Русские женщины — колоссаль-

ный ресурс для американских

компаний. Они не скулят о «ба-

лансе между работой и жизнью»;

не особо обременены детьми,

а работа на полставки или гибкий

график не входят в число их жиз-

ненных целей; стремятся рабо-

тать в транснациональных компа-

ниях, поскольку русские фирмы

дискриминируют женщин. Для

США это может стать настоящим

клондайком, таким же важным,

как Индия или Китай.

BLOG: Winning the Talent War
http://discussionleader.hbsp.com/
hewlett

Скотт Адамс
создатель комиксов
Dilbert
Если вам в жизни нужно нечто

особенное — перед вами два пути:

стать первым в одной области ли-

бо пробиться в группу лидеров

(верхние 25%) в нескольких. Пер-

вый путь слишком сложен. Зато

второй вполне реалистичен. Я ри-

сую лучше большинства людей,

но меня нельзя назвать художни-

ком. И я не смешнее, чем обыч-

ный ТВ-юморист. Тем не менее

я смог сделать себя «редким», на-

брав коллекцию навыков, кото-

рой нет ни у кого другого.

BLOG: Dilbert.Blog
http://dilbertblog.typepad.com

мыслиидеи

На выбор товара влияют материаль-
ные намеки-ассоциации. Маркетологи
учатся насыщать ими жизненный
контекст потребителя.  текст: Алексей Гостев

июле 1997 году американцы запустили на Марс стан-
цию Pathfinder. О миссии несколько месяцев говорили
все мировые СМИ. Никаких особых сенсаций в изуче-
нии Марса эта экспедиция не принесла, зато маленькая
сенсация произошла в мире бизнеса — компания Mars
заметила необычный рост продаж. Имя Mars не имеет от-
ношения к названию красной планеты — компания названа

в честь своего основателя Фрэнка Марса. Тем не менее шоколадные батон-
чики, завернутые в красную фольгу, вызвали у покупателей нужные ассо-
циации, и Mars получил подарок в виде роста продаж.

«У товара гораздо больше шансов быть выбранным, если потребители ча-
сто сталкиваются с предметами, у которых есть понятийная или чувствен-
но-ассоциативная связь с этим товаром»,— говорит американский марке-
толог Джона Бергер. Чтобы проверить это утверждение, Бергер вместе
с психологом Грэн Фицсимонс поставили серию экспериментов, в кото-
рых людям давали систему смысловых намеков, формально никак не свя-
занных с последующим выбором товаров. Например, предлагали писать
ручками, окрашенными в разные цвета, или незаметно окружали изобра-
жениями собаки. В первом случае потребители чаще выбирали товары
«своего» цвета. Механизм второй ассоциации оказался немного более слож-
ным. Выяснилось, что потребители, которых «зомбировали» при помощи
изображений собаки, имеют тенденцию давать более высокие оценки про-
дуктам компании Puma. По мнению Бергера, здесь сработала классическая
ассоциация «пума» (кошка) — «собака».

«Ассоциативные механизмы работают бессознательно»,— уверен Джона
Бергер. В одном из экспериментов потребителям предлагали оценить два
слогана. Оба призывали потреблять фрукты, но тот, который понравился
большинству, оказался не так эффективен, как содержащий слово «поднос»
(необходимая часть обстановки столовой, где участники эксперимента
обедали).

Бергер считает, что маркетологи должны научиться использовать уже
существующие «системы намеков». Если пофантазировать, то, разбрасы-
вая понятийные связи, несложно превратить в рекламный носитель все
что угодно — от облаков до лягушачьего кваканья. «А компании Mars есть
смысл выяснить, куда NASA отправится в следующий раз, и, возможно,
придумать к этому случаю новую конфету»,— советует Джона Бергер.
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идеиметоды
решения. Несмотря на череду
кризисов, потрясших Латин-
скую Америку, к 1994 компа-
ния увеличила свой годовой
оборот до $35 млн. Демократи-
ческие преобразования Ри-
кардо Семлера были только
началом. Идеи для следующе-
го этапа развития подали его
собственные сотрудники.
Предложения оказались на-
сколько революционными,
что сам Рикардо с тех пор стал
расшифровывать аббревиа-
туру CEO как Chief Enzyme
Officer: он сам, как энзим,
лишь подстегивает процессы
в корпорации, а себя в шутку
называет «катализатором
идей и глупых вопросов». Хо-
тя какие уж тут шутки.

Всех сотрудников компа-
нии разделили на группы
по 6–10 человек — самоуправ-
ляющиеся единицы. Зарабо-
тал принцип «низовой демо-
кратии», согласно которому
рядовые сотрудники участву-
ют в принятии глобальных
решений, а также принцип
«каждый делает выбор само-
стоятельно в соответствии
со своей компетенцией».
«В Semco нет структуры и ор-
ганизационного распорядка.
Нет бизнес-плана, стратегии,
никаких планов на два года
или пять лет, нет долгосроч-
ного бюджета. Даже постоян-
ного CEO нет,— описывает
Рикардо свою корпорацию.—
У нас нет инструкций и кон-
трактов. Никто не проверяет
счета расхода и докладные.
Наблюдение и контроль —
редкое явление». 

Несмотря на кажущийся ха-
ос, система самоуправления
действенна и пережила не-
сколько кризисов, потрясших
экономику страны, без особых
потерь. Сейчас штат компании
насчитывает более 3 тыс. чело-
век, а ее оборот превышает
$215 млн. (за последние десять
лет он увеличился почти деся-
тикратно). 
Рецензия на книгу Рикардо
Семлера — на стр. 62.

илософия развития Semco крайне про-
ста: дайте людям возможность делать то,
что им хочется, и впоследствии их успе-
хов станет больше, чем неудач»,— рас-
сказывает Рикардо Семлер, владелец
и глава бразильской корпорации, про-
изводящей холодильное оборудование,

разрабатывающей почтовое программное обеспечение и инвес-
тирующей в производство этанола.
Отец Рикардо, несмотря на непростые отношения с сыном, передал
ему, одному из самых юных выпускников Гарварда, бразды правления
семейной компанией Semler & Company, выпускающей центрифуги
и разного рода насосы. В первый же день работы молодой новатор пере-
именовал фирму и уволил две трети более чем из сотни сотрудников —
менеджеров, большинство которых были друзьями Семлера-старшего.
Состояние компании на тот момент оставляло желать лучшего. Ее еже-
годный доход оценивался в $4 млн, причем стремительно падал. Стре-
мясь найти выход из кризиса, Рикардо решил радикально изменить
систему управления: по его мнению, развитие компании тормозилось
именно этим.

С момента основания Semler & Company была классическим приме-
ром иерархической структуры. Рикардо счел задачей первостепенной
важности избавиться от труднопреодолимого барьера между начальст-
вом и подчиненными. В течение года он сделал многое: отменил дресс-
код, служебные записки, львиную долю процедур согласования, пропус-
ка, лишил руководителей привилегий, в том числе отдельной столовой,
и, наконец, основал «рабочие комитеты», в которых сотрудники низше-
го звена обсуждали насущные проблемы и принимали самостоятельные

Менеджмент 
без менеджеров
текст: Анастасия Джмухадзе

Рикардо
Семлер
владелец и руководи-
тель корпорации Semco.
В 1982году возглавил
компанию Semler &
Company, доставшуюся
ему от отца, переимено-
вал ее затем в Semco.
Впервый же день на по-
сту гендиректора уволил
две трети менеджеров
изанялся выведением
компании из кризиса.
Работая по 16–18часов
в сутки, за год довел се-
бя до обмороков и сер-
дечных приступов. Пол-
ностью реформировал
систему управления
иврезультате добился
того, чтобы оборот кор-
порации ежегодно уве-
личивался на 40%.
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Рядовые сотрудники получают возможность делать выбор
самостоятельно в соответствии со своей компетенцией
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даль «Бизнесмен первого раз-
ряда», блокнот для шефа в фор-
ме слитка «Золотые слова» —
все эти сувениры обыгрывают
офисную тематику, ведь имен-
но менеджеры и сотрудники
крупных компаний — основ-
ные клиенты магазина. В каче-
стве материала используются
предметы с блошиного рынка,
дерево, алюминий — чаще что-
то очень простое и недорогое.
По мнению Вагнера, даже уни-
кальные вещи должны быть
доступными: в магазине есть
мелочи по 100–300 руб. Цена
на большие подарки может до-
ходить до нескольких тысяч
рублей. «Важно сохранить фак-
туру и узнаваемость вещей,
это не арт-объекты. Например,
те же счеты покрыть сусаль-
ным золотом — и все, получит-
ся обычный сувенир, не для
нас»,— говорит арт-директор
«Министерства подарков».

Основных авторов у Вагнера
около 15, всего же — почти
650 человек, среди них нет
художников, дизайнеров или
скульпторов. «Я придумываю
концепцию сам или мы совме-
стно работаем, а потом на эту
тему люди, самовыражаясь,
делают свои предметы»,— объ-
ясняет Евгений Вагнер. Сейчас
он предложил коллегам обыг-
рать тему сказки, скоро в мага-
зине появится, например, шка-
тулка «Полцарства», сделанная
Евгением. В прошлом году
«Министерство» продало свою
концепцию пяти магазинам
в регионах. «Массовым проект
не станет и потому, что отбор
у нас очень строгий, и потому
что штамповать вещи, словно
на конвейере, не хочется»,—
объяснил Вагнер.

ут весь смысл в том, чтобы таких мага-
зинов было немного,— говорит Евге-
ний Вагнер, арт-директор „Министер-
ства подарков”.— Пока мы одни такие
чудные, есть интерес». С 2005 года
в Москве существует антихудожествен-
ный проект: хотя «Министерство» под-

мывает назвать салоном или арт-галереей, в этом магазине подар-
ков, свои работы покупателям может предложить как художник, так
и непрофессионал.
Приобщился к искусству Евгений, когда работал инженером в Третьяков-
ской галерее; тогда же занялся резьбой по дереву. Хобби свело его с разны-
ми интересными творческими людьми, в беседах с которыми и возникла
идея магазина подарков, сделанных любителями. «Изначально мы реши-
ли, что все товары будут соответствовать определенным, нам понятным
критериям и будут отличать их от всего, что сейчас есть на рынке,— гово-
рит Вагнер.— Две-три недели искали название, а уже потом оно и наложи-
ло отпечаток на видение самого проекта». По словам арт-директора, «мини-
стерский» дух — это в том числе часть его характера, он сам вырос в СССР,
поэтому хотелось, взяв лучшее из прошлого, сохранить ретростилистику
вещей. Все, что попадает на полки «Министерства подарков», Евгений от-
бирает лично, а многие вещи делает сам. Главное, по его мнению, выдер-
жать все от интерьера и обстановки до самих предметов в соответствии
с общей идеей.

«Все, что мы продаем, должно быть именно подарком, тем, что один чело-
век преподносит другому,— рассказывает Евгений о принципах отбора то-
варов.— Причем это не просто красивые, но бесполезные вещи. У нас
в каждом предмете — своя история и идея, информация, которую он несет.
Еще лучше, если вещь можно использовать — часы, ручки, визитницы,
блокноты и тому подобное». Отличает от обычных «министерские» пред-
меты не только внешний вид. Авторы намеренно сохраняют небрежность
и шероховатость, чтобы показать ручную работу. Евгений отдает предпо-
чтение подаркам «с сюрпризом или фокусом» — какой-то неожиданной де-
талью или функцией. Стаканы в коробке со счетами для бухгалтеров, ме-

Народный промысел
текст: Анастасия Джмухадзе

своя игра

«т
план действий

разработка новых идей,
подкоторые авторы будут
создавать коллекции предметов
поиск единомышленников
врегионах и развитие
франчайзинговой сети
развитие популярности магазина
иувеличение интереса клиентов
кнеобычным подаркам

Все, что попадает на полки
«Министерства подарков»,
Евгений Вагнер отбирает
лично, а многие вещи
делает сам
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ДО 30% СОВРЕМЕННЫХ ОФИСНЫХ РАБОТНИКОВ СТРАДАЮТ
ИЗ-ЗА СЛАБОГО ЗДОРОВЬЯ. НЕ МЕНЬШЕ МУЧАЮТСЯ

И РАБОТОДАТЕЛИ, ВЕДЬ БОЛЕЗНИ СОТРУДНИКОВ
ПРИЧИНЯЮТ ИМ ПРЯМЫЕ УБЫТКИ. ЧТОБЫ СБЕРЕЧЬ

ДЕНЬГИ, ДАЛЬНОВИДНЫЕ РУКОВОДИТЕЛИ ВКЛАДЫВАЮТ
СРЕДСТВА В HEALTH MANAGEMENT.  

Приказано — выжать!

текст:

юлия фуколова,
дмитрий киров

Больной вопрос
В 2005 ГОДУ General Motors потратила бо-
лее $17 млн на покупку «Виагры» для свое-
го персонала. Борьба за повышение его
потенции лишь капля в море, и в 2005 го-
ду на лечение своих сотрудников GM пус-
тила около $5,6 млрд. Причем общие
убытки компании за тот год превысили
$10 млрд, что даже вынудило ее продать
часть японских активов.

Дело не в катастрофическом падении
рождаемости в Детройте: «Виагру», а так-
же прочие лекарства и медуслуги для ра-
бочих выхлопотали профсоюзы. Но забо-
та о здоровье персонала для многих ком-
паний целесообразна экономически.

Генри Форд как-то заметил: «Когда мне
нужна пара рабочих рук, я почему-то по-
лучаю в придачу всего рабочего». Однако
«довесок» на удивление хрупок: как выяс-
нила британская страховая компания
BUPA, до 30% работников испытывают
стресс, страдают от плохой диеты, недо-
сыпания и гиподинамии. По ее же подсче-
там, здоровые люди трудятся в среднем
на 20% эффективнее, чем обладающие
слабым здоровьем.

Болезни персонала дорого обходятся
предприятиям. В Великобритании, по ин-
формации Сертификационного института

развития персонала (CIPD), ежегодные
убытки от пропуска службы оцениваются
примерно в 659 фунтов стерлингов (при-
мерно $1320) на одного работника. Год на-
зад показатель был ниже — 598 фунтов .
В России ситуация еще хуже. Эксперты ут-
верждают, что из-за болезней наша эконо-
мика теряет около 1,4% ВВП, или
$23–24 млрд. Если, скажем, у итальянской
нефтегазовой компании ENI совокупные
трудопотери составляют 5,5 дня в год, у аме-
риканской сети Wal-Mart — 2,8 дня, у рос-
сийского производителя алюминия UC
Rusal к концу 2006 года — 8,5 дня (справед-
ливости ради нужно отметить прогресс,
ведь в 2005 году работники этой компании
пропустили в среднем 9,4 дня из 365).

Уменьшить убытки и увеличить отда-
чу от персонала призваны программы
управления здоровьем. «Практика пока-
зывает, что правильно организованный
health management снижает заболевае-
мость в коллективе на 40–50%, сокращает
период нетрудоспособности на 20%, повы-
шает выявляемость хронических заболе-
ваний на 10–15% и в итоге уменьшает
средний срок временной нетрудоспособ-
ности на 30%»,— говорит исполнитель-
ный вице-президент группы «Ренессанс
страхование» Сирма Готовац.
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Health management включает меры
по охране труда (их необходимость в про-
изводственных компаниях предписана
законодательством), а также профилак-
тику как физических, так и психических
недугов.

Осторожно: офис!
«ПРИСТЕГНИТЕСЬ, ПОЖАЛУЙСТА»,— пер-
вым делом сказал корреспонденту СФ
Владимир, водитель DuPont. Согласно
правилам компании, в машине должны
быть пристегнуты все, в том числе пасса-
жиры на заднем сиденье. Владимир даже
признался, что без ремня чувствует себя
за рулем голым.

Американская корпорация DuPont —
мировой лидер в области охраны труда.
Философию безопасного поведения здесь
возвели в культ, к которому приобщают
не только сотрудников, но и гостей ком-
пании. Так, на бедже для посетителей на-
писано одно из главных правил: «При дви-
жении по лестницам нужно держаться за
перила». Кроме того, гостям рекомендуют
узнать расположение ближайшего пожар-

ного выхода, что, конечно, тоже важно
для обеспечения безопасности. И может
случиться так, что им придется принять
участие в учебной пожарной тревоге: для
DuPont подобные тренинги в порядке ве-
щей. По сигналу каждый сотрудник дол-
жен прибыть к месту сбора на парковке,
где происходит перекличка. Посетителей
провожают туда же.

Химический концерн DuPont более
двух веков назад производил порох, и Дю-
поны жили вблизи фабрики. Именно тог-
да ее владельцы сделали безопасность
краеугольным камнем своего бизнеса.

Несмотря на то что большинство из
200 служащих российского подразделе-
ния DuPont заняты в офисе (разве что
кроме тех, кто обслуживает небольшой
завод в Чувашии, где производят средст-
ва защиты растений), требования по час-
ти безопасности для них не менее серьез-
ны, чем для рабочих. «Вы даже не пред-
ставляете, сколько опасностей подстере-
гает человека в офисе,— предупреждает
беспечных региональный менеджер по
персоналу DuPont в Восточной Европе Ти-

мофей Межерицкий.— Вода на полу, от-
крытые ящики, незакрепленные полки,
провода… А бумагой, например, можно
порезаться».

Каждый сотрудник DuPont обязан не
только знать о возможных опасностях,
но и уметь их избегать. Для начала все но-
вички проходят медосмотр (с недавних
пор его стали проводить раз в два года,
и он обязателен для всех). Потом они регу-
лярно посещают семинары и тренинги
по безопасности труда. Людям рассказы-
вают о рисках офисной и внеофисной
жизни. Например, перед наступлением
лета сотрудников предупреждают о том,
какие насекомые ядовиты или являются
разносчиками заболеваний и какие при-
вивки следует сделать перед поездкой
в экзотические страны.

Такую щепетильность в вопросах здоро-
вья и безопасности Межерицкий объяс-
няет так: «Лучше минимизировать веро-
ятность несчастного случая, чем потом от-
вечать за его последствия».

Но, пожалуй, наибольшее внимание
компания уделяет поведению за рулем.
DuPont проводит тренинги не только для
штатных водителей, но и для остальных
сотрудников, имеющих водительские пра-
ва. В учебных планах есть все, начиная
с курса неагрессивного вождения до мето-
дов вождения экстремального, каковыми
тоже полезно владеть. А минимум два раза
в год для водителей устраивают специаль-
ные контрольные поездки, на протяже-
нии которых оценивается их поведение.

Несмотря на жесткость правил, за их
нарушение сотрудников не наказывают,
только делают замечания. Тимофей Ме-
жерицкий вспоминает, что когда он был
в DuPont новичком, то спускался по лест-
нице, не держась за перила. Кто-то из кол-
лег сказал ему, что это опасно: можно спо-
ткнуться и упасть. «Теперь я везде дер-
жусь за поручень, даже в метро»,— гордо
сообщает менеджер.

DuPont ежегодно тратит на health ma-
nagement сотни миллионов долларов,
и осторожность приносит плоды. При-
вычка думать о безопасности рано или по-
здно становится второй натурой сотруд-
ников. Они признаются, что даже дома ве-
дут себя примерно так же (например, ма-
шинально закрывают все дверцы). А один
из менеджеров в свое время рассказывал
корреспонденту СФ о том, что, приезжая
на отдых, первым делом ищет не дорогу
на пляж, а запасные выходы из отеля.
«Вложения в здоровье сотрудников и их
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безопасность оправданны: в отрасли у нас
один из самых низких показателей по
травматизму»,— говорит Межерицкий.

Но DuPont не просто тратит деньги на
безопасность: компания даже научилась
зарабатывать на ней и, в частности, обу-
чает другие фирмы своим методикам.
А консалтинговое направление DuPont
Safety Resources приносит компании око-
ло $150 млн в год.

Наверное, повторить опыт DuPont в пол-
ной мере мало кто способен, особенно сре-
ди российских компаний. Но кое-какие ча-
сти health management они освоили.

За здоровьем становись!
ГРУППА «РЕНЕССАНС СТРАХОВАНИЕ»
в прошлом году обследовала сотрудников
крупной российской компании (более
2 тыс. человек) и составила для предприя-
тия так называемый паспорт здоровья.
Картина оказалась безрадостной: почти
треть персонала страдает от сердечно-со-
судистых заболеваний, у 29% обнаружены
разной степени патологии дыхательной
системы, у 18% выявлены нарушения ко-
стно-мышечной системы и т. д. Неудиви-
тельно, что только за последний квартал
прошлого года на 100 работающих было
пропущено 62 рабочих дня по болезни.

Борьба с «абсентизмом» (показатель,
означающий отношение числа дней не-
посещения службы к общему числу рабо-
чих дней в году) занимает много времени
и обходится дорого. Некоторые крупные
компании создают собственные меди-
цинские подразделения. Например, в UC

Rusal трудится около 100 тыс. сотрудни-
ков в 19 странах мира, причем большин-
ство — на вредном производстве. Компа-
ния приняла решение снизить уровень
заболеваемости на предприятиях и два
года назад создала «Русал медицинский
центр» (РМЦ). До 2010 года предполагает-
ся потратить около $9 млн на его оснаще-
ние, но первые результаты видны уже
сейчас: за девять месяцев 2007 года трудо-
потери сократились до 5,85 дня в пересче-
те на одного человека.

Самой популярной программой health
management остается добровольное меди-
цинское страхование. По словам директора
центра аналитических исследований кад-
рового холдинга «Анкор» Натальи Даниной,
в течение последних двух лет число компа-
ний, предоставляющих своим сотрудни-
кам ДМС, остается стабильным — 82–84%
от общего числа опрашиваемых организа-
ций. Здоровье служащих нынче недешево:
по разным оценкам, полис для рядового со-
трудника московской фирмы обходится ра-
ботодателю в 13–25 тыс. руб. ежегодно, а по-
лис для топ-менеджера — в 50–250 тыс. руб.
ежегодно (без учета скидок). В Санкт-Петер-
бурге, по информации агентства Avanta
Personnel, средняя стоимость годового по-
лиса ДМС составляет 14 844 руб.
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«Вы не представляете, сколько опасностей под-
стерегает человека в офисе: открытые ящики,
незакрепленные полки, провода… А бумагой,
например, можно порезаться»  

Здоровье под охраной
Health management используют как минимум
75% крупных американских компаний.
В 2003 году стартовала одна из самых масштаб-
ных корпоративных программ по охране здоро-
вья сотрудников, имеющих лишний вес. Ее ини-
циировали, в частности, Ford Motor, Honeywell,
General Mills и PepsiCo. Убытки американских
компаний от лишнего веса сотрудников (увели-
чение страховых взносов, низкая продуктив-
ность труда и связанные с ожирением заболева-
ния) оцениваются в $12 млрд в год. Другие ини-
циативы не так глобальны, но тоже интересны.
Несколько лет в США наблюдалось повальное
увлечение йогой. Количество компаний, предла-
гающих уроки йоги непосредственно в офисе
или на производстве, огромно: среди них IBM,
Microsoft, GE, AT&T, PepsiСo, ABN AMRO, Coca-
Cola и KPMG. Кроме того, очень часто небольшие
переговорные комнаты отдаются под массаж-
ные кабинеты, что особенно актуально для со-
трудников, страдающих от болей в спине и забо-
леваний опорно-двигательного аппарата.
Одну из самых существенных побед над стрес-
сом удалось одержать руководству лондонского
метро. Программа состояла из анализа ситуа-
ции на метрополитене, серии интервью с мене-
джерами и разработки обучающей программы
для сотрудников. Работники на протяжении ше-
сти недель посещали специальные курсы. Че-
рез полгода после введения программы коли-
чество пропусков работы по стрессовым причи-
нам уменьшилось на 79%, благодаря чему лон-
донская подземка теперь будет ежегодно эко-
номить около 455 тыс. фунтов стерлингов.
Все большее число компаний оказывают кон-
сультационную поддержку сотрудникам. Напри-
мер, подписывают их на услуги программы
Employee Assistance Program (EAP). В основном
это финансовые, юридические консультации
и консультации по вопросам охраны здоровья.
EAP администрируется организацией EAPA
(Employee Assistance Professionals Association),
которая сертифицирует провайдеров услуг, про-
водит тематические конференции, организует
обучение и т. п. Членами EAPA являются около
пяти тысяч провайдеров в 30 странах мира.
Большинство работодателей выплачивают про-
вайдерам EAP фиксированную сумму, в сред-
нем 14 фунтов стерлингов на человека в год,
для сотрудников эти услуги бесплатны.
Источник: Begin Group
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Помимо медстраховки компании выде-
ляют еще одно важное направление
health management — фитнес. Правда,
большинство компаний не готовы опла-
чивать сотрудникам посещение фитнес-
клубов, зато они договариваются с клуба-
ми о корпоративных скидках (обычно
это 5–20%).

Наконец, многие фирмы преуспели
в разработке мотивационных программ,
поощряющих здоровый образ жизни.
По словам директора департамента подбо-
ра и обучения персонала ОАО «Седьмой
континент» Марины Ефремовой, в начале
2005 года руководство сети выплатило
всем сотрудникам, не бравшим больнич-

ный в течение двух лет до того, премию
в размере $500. Счастливчиками оказа-
лись около 1300 человек. В компании наде-
ются, что в 2008 году их станет еще больше:
вскоре после выплаты первого бонуса бы-
ло объявлено, что за отсутствие болезней
в течение 2005–2007 годов премию увели-
чат вдвое. Однако поощрения бывают не
только денежными. Так, в настоящее вре-
мя руководство другой крупной сети реша-
ет вопрос о том, чтобы каждому сотрудни-
ку, не бравшему больничный за последний
год, оплачивался обед или ужин на две пер-
соны в модном ресторане.

Деньги — хороший помощник и в борь-
бе с курением. Как рассказывает советник

генерального директора по корпоратив-
ной политике САО «Гефест» Евгений Со-
колов, в его компании некурящие получа-
ют дополнительные дни к отпуску и к то-
му же могут рассчитывать на небольшой
процент от переменной части своей зар-
платы. За сотрудниками, кстати, никто не
следит: прикинуться некурящим никому
не приходит в голову. Правда, оплачивать
медпомощь для желающих избавиться от
никотиновой зависимости компания не
берется, но для ключевых сотрудников
могут сделать исключение. «Если решим,
что мера экономически оправданная, то
хоть гипнотизера наймем»,— говорит Ев-
гений Соколов.
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Что делают английские работодатели для укрепления здоровья персонала•

МЕРОПРИЯТИЕ В СРЕДНЕМ ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ ЧАСТНЫЙ НЕКОММЕРЧЕСКИЕ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ

ПО ВСЕМ СЕКТОРАМ, % СЕКТОР, % СЕКТОР, % ОРГАНИЗАЦИИ, % СЕКТОР, %

КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ ПО ВОПРОСАМ СОХРАНЕНИЯ ЗДОРОВЬЯ 47 39 34 44 80

ПОДДЕРЖКА ПРЕКРАЩЕНИЯ КУРЕНИЯ 31 35 18 13 54

ДИАГНОСТИЧЕСКИЕ УСЛУГИ 26 35 14 10 43

ОРГАНИЗАЦИЯ ПИТАНИЯ 26 27 22 9 37

КОМПЕНСАЦИЯ (ПОЛНАЯ ИЛИ ЧАСТИЧНАЯ) СТОИМОСТИ ФИТНЕС-КАРТ 26 21 26 14 38

КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ ПО ВОПРОСАМ ЗДОРОВОГО ПИТАНИЯ 21 23 11 10 36

ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ ЧАСТНОЙ МЕДИЦИНСКОЙ СТРАХОВКИ 20 23 29 7 5

ДОСТУП К ФИЗИОТЕРАПЕВТИЧЕСКИМ УСЛУГАМ 19 20 11 10 36

«ДОЛГОВРЕМЕННОЕ» СТРАХОВАНИЕ 18 22 23 7 4

(В СЛУЧАЕ ПОТЕРИ ТРУДОСПОСОБНОСТИ И ДОХОДА)

СТРАХОВАНИЕ НА СЛУЧАЙ КРИТИЧЕСКИХ ЗАБОЛЕВАНИЙ 12 11 17 7 8

СПОРТЗАЛ НА ТЕРРИТОРИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 12 7 5 4 34

ЗАНЯТИЯ ПО ФИЗИЧЕСКОЙ ПОДГОТОВКЕ 11 5 7 6 28

УСЛУГИ МАССАЖИСТА В КОМПАНИИ 10 6 10 7 17

СТОМАТОЛОГИЧЕСКОЕ СТРАХОВАНИЕ 9 9 14 4 2

СТРАХОВАНИЕ ОТ НЕСЧАСТНЫХ СЛУЧАЕВ (ВНЕ КОМПАНИИ) 8 11 11 0 1

ПОДДЕРЖКА ПРОГРАММ ШАГОМЕТРИИ 6 2 3 6 17

ОБЕСПЕЧЕНИЕ СВЕЖИМИ ФРУКТАМИ 6 4 10 4 3

ПЕРСОНАЛИЗИРОВАННЫЕ ПРОГРАММЫ ЗДОРОВЬЯ 5 5 2 1 10

•УКАЗАН ПРОЦЕНТ РЕСПОНДЕНТОВ, ПРЕДЛАГАЮЩИХ ТОТ ИЛИ ИНОЙ ПУНКТ ВСЕМ СОТРУДНИКАМ КОМПАНИИ, НАЗВАВШИХ ЭТУ ПРИЧИНУ ОСНОВНОЙ. 

ОТВЕТИЛИ ПРЕДСТАВИТЕЛИ 819 БРИТАНСКИХ КОМПАНИЙ.

ИСТОЧНИК: BEGIN GROUP, ПО МАТЕРИАЛАМ ЕЖЕГОДНОГО ОТЧЕТА СЕРТИФИКАЦИОННОГО ИНСТИТУТА РАЗВИТИЯ ПЕРСОНАЛА (CIPD), 2007 ГОД

Чем болеют клерки в Великобритании•

ПРИЧИНЫ ОТСУТСТВИЯ НА РАБОТЕ В СРЕДНЕМ ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ ЧАСТНЫЙ НЕКОММЕРЧЕСКИЕ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ 

ПО ВСЕМ СЕКТОРАМ, % СЕКТОР, % СЕКТОР, % ОРГАНИЗАЦИИ, % СЕКТОР, %

ЛЕГКИЕ ЗАБОЛЕВАНИЯ (ЗУБНАЯ БОЛЬ, МИГРЕНЬ, ПРОСТУДА) 97,8 98,5 98,8 100,0 93,1

СТРЕССОВЫЕ СОСТОЯНИЯ 55,6 45,9 49,6 69,4 76,7

ЗАБОЛЕВАНИЯ ОПОРНО-ДВИГАТЕЛЬНОГО АППАРАТА 49,7 51,0 40,2 51,0 65,5

(ЗА ИСКЛЮЧЕНИЕМ БОЛИ В СПИНЕ)

БОЛИ В СПИНЕ 45,3 51,5 52,0 44,9 20,7

ПРИСТУПЫ ХРОНИЧЕСКИХ ЗАБОЛЕВАНИЙ (АСТМА, АНГИНА, АЛЛЕРГИЯ) 38,2 34,5 38,1 49,0 37,9

ПСИХИЧЕСКИЕ НАРУШЕНИЯ (НАПРИМЕР, КЛИНИЧЕСКАЯ ДЕПРЕССИЯ) 29,3 23,2 25,8 40,8 41,4

ТРАВМЫ, НЕ СВЯЗАННЫЕ С ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ 27,7 34,0 29,5 18,4 19,8

НЕПРЕДВИДЕННЫЕ СОСТОЯНИЯ (ИНФАРКТ И Т. Д.) 16,0 17,5 13,9 16,3 18,1

БЕРЕМЕННОСТЬ (ИСКЛЮЧАЯ ДЕКРЕТНЫЙ ОТПУСК) 12,9 11,3 17,2 12,2 8,6

ТРАВМЫ, СВЯЗАННЫЕ С ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ 7,7 12,9 4,9 8,2 6,9

АЛКОГОЛИЗМ / НАРКОТИЧЕСКАЯ ЗАВИСИМОСТЬ 1,9 2,6 2,0 2,0 0,9

• ПРИЧИНЫ КРАТКОВРЕМЕННОГО ОТСУТСТВИЯ НА РАБОТЕ СОТРУДНИКОВ, НЕ ЗАНЯТЫХ ФИЗИЧЕСКИМ ТРУДОМ. УКАЗАН ПРОЦЕНТ РЕСПОНДЕНТОВ, НАЗВАВШИХ ЭТУ ПРИЧИНУ ОСНОВНОЙ.

ОТВЕТИЛИ ПРЕДСТАВИТЕЛИ 819 БРИТАНСКИХ КОМПАНИЙ.

ИСТОЧНИК: BEGIN GROUP, ПО МАТЕРИАЛАМ ЕЖЕГОДНОГО ОТЧЕТА СЕРТИФИКАЦИОННОГО ИНСТИТУТА РАЗВИТИЯ ПЕРСОНАЛА (CIPD), 2007 ГОД
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Мозгоправ на доверии
ГОРАЗДО РЕЖЕ думают руководители о ду-
шевном здоровье своих подопечных. Хотя
психологические проблемы тоже меша-
ют работе, и не так уж редко.

«Три месяца назад мы договорились
о продаже новой техники для сети ги-
пермаркетов, оставалось утрясти дета-
ли,— рассказывает заместитель дирек-
тора российского дилера американской
компании—производителя кассового
оборудования.— Но оказалось, что наш
секретарь Екатерина, которая должна
была подготовить документы, ничего не
принесла, причем не смогла внятно объ-
яснить почему». В результате покупатель
вспылил, и контракт на $500 тыс. со-
рвался. Компания провела расследова-
ние и выяснила, что из-за большой за-
груженности и ненормированного рабо-
чего дня у Екатерины развилась боязнь
официальных документов. Она просто
физически не смогла заставить себя по-
ложить бумаги в папку. Девушку отпра-
вили на лечение, которое заняло около
месяца.

Фобии, неврозы, эмоциональные сры-
вы — вот далеко не полный список психо-
логических проблем, от которых страда-
ют работники. Не говоря уж о депрессии
и синдроме хронической усталости, встре-
чающемся, по данным факультета психо-
логии СПбГУ, у 12–17% офисных работни-
ков. Как показывает практика, большин-
ство компаний для поддержания психоло-
гического здоровья сотрудников ничего
специального не делают (в лучшем случае
предоставляется короткий отпуск). А сле-
довало бы.

В США несколько десятилетий назад
сформировалась Employee Assistance
Program (EAP) — программа помощи со-
трудникам. Сначала в ее рамках оказыва-
ли помощь лицам, злоупотребляющими
алкоголем и наркотиками, а затем стали
предлагать консультации по более широ-
кому кругу проблем (см. справку на
стр. 53). По форме EAP похожа на систему
медстрахования, то есть компании опла-
чивают годовое обслуживание своих со-
трудников. В России подобная практика
только зарождается.

Индивидуальный предприниматель
психотерапевт Иван Кириллов — офи-
циальный провайдер консалтинговой
компании ICAS (Великобритания), кото-
рая, в частности, дает психологические
консультации работодателям и сотруд-
никам. Процесс организован следую-

щим образом: в ICAS обращаются круп-
ные международные клиенты, и если им
требуется поддержка в России, то компа-
ния рекомендует своих провайдеров. Со-
трудник, нуждающийся в помощи, зво-
нит по бесплатному номеру в англий-
ский call-центр, оттуда запрос передают
в Россию, после чего местный психолог
решает, что нужно человеку: личная
встреча или телефонная консультация.
Другой вариант — позвонить по россий-
скому номеру на автоответчик. «Записи
проверются дважды в день, и клиенту
перезванивают в течение суток»,— рас-
сказывает Кириллов.

Участник программы имеет право на
несколько (три-шесть) личных консульта-
ций в год и неограниченную поддержку
по телефону. Иногда компании оплачива-
ют услуги психолога для всего своего шта-
та. Цена обычно зависит от количества
подписанных на программу, от числа оч-
ных встреч и т. п. В среднем компании, на-
считывающей полтысячи сотрудников,
услуга может стоить 60–80 евро за челове-
ка в год.

Кроме Кириллова по программам ICAS
в России работают еще один психотера-
певт и три помощника. К ним обращают-
ся преимущественно из международных
корпораций. Но если раньше на услугу
подписывали большей частью экспатов,
то за последний год среди клиентов ста-
ли чаще встречаться местные менедже-
ры, причем не только высшего звена.
«Видимо, компании осознали, что пси-
хическое здоровье сотрудника влияет

на его производительность не меньше,
а то и больше, чем здоровье физичес-
кое»,— считает Кириллов.

Проблемы у работников самые разные:
от бытовых ситуаций до сложностей в кол-
лективе. Популярный вопрос — взаимоот-
ношения с начальником. «Один из менед-
жеров накопил кучу обид и претензий
к своему боссу, но никак не решался под-
ступиться к разговору с ним. И мы помог-
ли ему выстроить стратегию беседы,—
вспоминает Иван Кириллов.— А представ-
ляете, если бы человек просто ходил по
офису и всем рассказывал, какой плохой
у него начальник?»

В некоторых фирмах есть штатные пси-
хологи, но большинство сотрудников не
готовы делиться с ними проблемами: лю-
ди опасаются нарушения конфиденци-
альности. Проще довериться специалисту
со стороны. Тогда работодатель точно ни-
чего не узнает, хотя о сложностях в компа-
нии ему могут намекнуть. «Была ситуа-
ция, когда в течение двух месяцев за кон-
сультацией обратились сразу пять чело-
век из одного подразделения компании.
Проблемы были разные, но все сводились
к неграмотному управлению,— рассказы-
вает Иван Кириллов.— Мы сообщили о
трудностях компании, хоть и без упоми-
нания имен и подробностей. Важно, что-
бы она получила сигнал: „Ребята, у вас
здесь горячо”».

Напоследок совет компаниям: если кон-
куренция заставляет вас выжимать из лю-
дей все соки, не забывайте инвестировать
в здоровье персонала. Сочнее будет.  СФ

08.10
____

14.10.2007
____ 
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Лучше, чем в СССР
число лиц с впервые установленным профзаболеванием
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Источник: Федеральная служба государственной статистики РФ

    число работников c впервые установленным профзаболеванием, тыс. человек
    то же в пересчете на 10 тыс. работающих
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Бизоны не единственные, кто получает
дивиденды от моды на социальные про-
граммы. Магазины «Пятерочка» помо-
гают детям. «РЕСО-гарантия» спасает ле-
са в Сибири, а Альфа-банк озабочен кли-
матическими проектами. Находят под-
держку у бизнеса и более оригиналь-
ные начинания: ВТБ ежегодно органи-
зует фестиваль уличного баскетбола,

а компания «Миэль» — фестивали бар-
довской песни.

Эти проекты не вызывали бы вопросов,
если бы не одно «но». Еще в Евангелии бы-
ло сказано, что в благотворительности
«левая рука не должна знать, что творит
правая». Российские компании с удоволь-
ствием рассказывают о проектах, явно
рассчитывая на прибыль от доброты.

Не ведают, что творят
КОМПАНИИ СВЯТО ВЕРЯТ в то, что раз
акция социальная, то должна привле-
кать новых клиентов. Но оценить выго-
ду не способны.

«Бесспорно, такого рода мероприятия
благотворно влияют на образ компании.
Наша практика показывает, что покупа-
тель более охотно приобретает продукт,
задействованный в социальной програм-
ме»,— говорит руководитель департамен-
та по связям с общественностью X5 Retail
Group Александра Галимова. 1 сентяб-
ря нынешнего года в сетях «Пятерочка»
и «Перекресток» стартовала программа
«Минута ради жизни», в рамках которой
вся выручка сетей за минуту (с 18.00 по
18.01) ежемесячно будет направляться
в фонд спасения тяжелобольных детей
«Линия жизни». Пока в компании не мо-
гут сказать, сколько денег она перечис-
лила в фонд за сентябрь. По экспертным
оценкам, примерно $20 тыс. Для пред-
приятия с чистой выручкой $3,5 млрд
в 2006 году это менее 0,01% месячного
дохода. Дело даже не в сумме, а в назва-
нии: минута в месяц — не слишком убе-
дительно.

«Социальная направленность нашего
бизнеса должна хорошо влиять на имидж
компании и опосредованно повышать
продажи»,— уверен и заместитель гене-
рального директора СК «РЕСО-гарантия»
Игорь Иванов. Компания отчисляет на за-
щиту сибирских лесов 0,5% от стоимости
каждого проданного полиса каско. Оце-
нить конкретную пользу акции Иванов
не берется. Правда, вспоминает, что одна
его знакомая купила полис «РЕСО-гаран-
тии», поддавшись на уговоры маленькой
дочки, которой понравилась панда —

лаборатория   СОЦИАЛЬНЫЙ МАРКЕТИНГ

На территории Приокско-Террасного заповедника прожива-
ют два зубра — Мусяня и Мурсик. За их корм и ветеринарное
обслуживание платит компания «Тетра пак». Свои зубры в за-
поведнике есть и у фирмы «Автопассаж М» — дилера Land
Rover, у компаний Sonax, «Рольф» и многих других. Живот-
ные не догадываются, что их бизнес-корм — гонорар за улуч-
шение чьего-то имиджа.

ЗНАЕТЕ ЛИ ВЫ, ЧТО РОССИЙСКИЙ БИЗНЕС АКТИВНО БОРЕТСЯ ЗА ЧИСТОТУ
ОКРУЖАЮЩЕЙ СРЕДЫ, ПОМОГАЕТ ДЕТЯМ, ЗУБРАМ, ТИГРАМ, БАРДАМ
И СПОРТСМЕНАМ? ДАЖЕ ЕСЛИ НЕ ЗНАЕТЕ, КОМПАНИИ ВСЕ РАВНО ВЕРЯТ, 
ЧТО БЛАГОДЕЯНИЯ ИДУТ НА ПОЛЬЗУ ИХ ДЕЛУ. «СЕКРЕТ ФИРМЫ» ПРОВЕРИЛ,
ПРАВЫ ЛИ КОММЕРСАНТЫ. текст: иван марчук

Добр, мудр и зубр
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символ WWF, размещаемый по догово-
ренности с фондом на стикерах компа-
нии. «Значит, какой-то эффект все-таки
есть»,— заключает Иванов.

«Наш логотип, безусловно, является
средством для стимулирования про-
даж,— поддерживает его Арина Габа, ди-
ректор по корпоративному фандрайзин-
гу и маркетингу WWF.— Узнаваемость
брэнда в Москве, по результатам опроса,
проведенного в 2003 году, составляет
80%. Экология в последнее время стано-
вится модной, и это начинает привле-
кать клиентов».

Правда, заставляет задуматься одно об-
стоятельство: брэнд «РЕСО-гарантии» зна-
ком, по данным самой компании, более
чем 90% населения Москвы, то есть она на
10% известнее, чем WWF. Было бы логич-
нее, если бы лого WWF в целях увеличе-
ния продаж использовало предприятие
с меньшей узнаваемостью.

Маркетологи хором говорят, что оце-
нить эффективность таких акций крайне
сложно. «В социологии есть термин „соци-
альная желательность”. Если задать во-
прос: „Как вы относитесь к компании, по-
могающей инвалидам?”, то 99% респон-
дентов ответят: „Положительно”. Но это
ни о чем не говорит: у людей просто такая
установка»,— говорит Михаил Дымшиц,

глава консалтинговой компании «Дым-
шиц и партнеры». «Такие акции могут
быть хорошим PR-поводом и опосредо-
ванно сказаться на продажах. Но подсчи-
тать эффект от них едва ли представляет-
ся возможным»,— соглашается с ним ди-
ректор брэндингового агентства Madison
TMB Петр Семенихин.

Черствость и бездушие
ИНОГДА УВИДЕТЬ РЕЗУЛЬТАТЫ социаль-
ных акций все-таки можно. В декабре
2005 года Альфа-банк начал выпуск карт
WWF. Ее владельцы перечисляют Фонду
дикой природы 0,3% от суммы каждой
сделанной с помощью карты покупки.
Проект был новым для рынка и казался
очень перспективным.

«Как показала практика, граждане
с большим желанием берут карты, поз-
воляющие получать скидки или накап-
ливать различные бонусы, а не те, благо-
даря которым спасают от вырубки веко-
вые леса»,— признает Вадим Юдин, на-
чальник управления развития депозит-

ных и комиссионных продуктов Альфа-
банка. Доля кредиток WWF приближает-
ся к 3% от числа всех кобрэндовых карт
банка, и сейчас их около 4 тыс. штук.
Для сравнения: совместный проект Аль-
фа-банка с «Аэрофлотом» по выпуску ко-
брэндовых карт Aeroflot (дают скидки
при приобретении авиабилетов) был за-
пущен в начале 2006 года, а количество
карт превысило 100 тыс.

Несмотря на скромные результаты,
компании упорно защищают свои про-
граммы. «Все равно социальная направ-
ленность — это правильный путь разви-
тия. Банки должны принимать участие
в таких проектах»,— настаивает Вадим
Юдин.

Одна из причин такой веры — пример
Европы. «На Западе социальные акции —
одна из причин, склоняющих потреби-
теля к тому, чтобы покупать продукцию
и услуги компании. У нас это впереди»,—
говорит Екатерина Куманина, директор
по связям с общественностью холдинга
«Миэль», который уже пятый год поддер-

«Дело бизнеса — зарабатывать деньги.
Все остальные „миссии и философии” —
от лукавого»  

лаборатория
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живает фестиваль авторской песни «Здесь
живут мои друзья». Согласно исследова-
нию, проведенному в 2004 году Cone
Corporate Citizenship, 90% американцев,
узнав о неудовлетворительной социаль-
ной практике компании, могут предпо-
честь товары других производителей.
В Англии готовы отказаться от продуктов
фирмы, не озабоченной «социалкой», 86%
покупателей, в Италии — 75%, в Австра-
лии — 73%, в Бельгии — 65%.

В России таких опросов не проводи-
лось. Остается судить о привлекательно-
сти подобных программ по косвенным
признакам. Так, согласно прошлогодне-
му исследованию фирмы «СПАР-анали-
тик», только 1,5% людей, которые запо-
минали ту или иную социальную рекла-
му, правильно отвечали на вопрос, кто
ее давал.

Маркетологи убеждены, что благотво-
рительный фактор в России просто не
действует. «Представьте, что обычный
российский потребитель узнал, что ком-
пания, производящая молоко, отдает 1%
своей прибыли детскому дому или, наобо-
рот, сбрасывает отходы производст-
ва в реку. Это что-то изменит в ситуации
выбора продукта? Нет, конечно»,— раз-
мышляет Петр Семенихин. «К сожале-
нию, здесь работает принцип Шапокляк:
„Хорошими делами прославиться нель-
зя”»,— резюмирует Михаил Дымшиц.

Зубр по собственному 
желанию
БОЛЬШИНСТВО РОССИЙСКИХ КОМПА-
НИЙ принимают решение об участии
в той или иной социальной программе
на основе личных пристрастий топ-мене-
джеров. «В выборе конкретных проектов
холдинг ориентируется на собственные
приоритеты и непосредственно на инте-
ресы руководителей»,— сообщила СФ
Екатерина Куманина из «Миэля». По ее
словам, председатель совета директо-
ров холдинга Григорий Куликов вырос
в семье научных сотрудников, где всегда
любили авторскую песню. Вот он и помо-
гает бардам. Инициативы «РЕСО-гаран-
тии», похоже, также основаны на чьих-то
личных мотивах. «Мы начали сотрудни-
чать с WWF очень давно. Сначала спасали
зубров, леса, а потом уже решили прово-
дить акцию постоянно»,— вспоминает
Игорь Иванов.

«Хорошо, когда такие добрые дела со-
вершаются по зову сердца, но рассчиты-
вать на отдачу от них не стоит»,— считает

генеральный директор компании Straget
Наталия Балашова. По ее словам, в про-
тивном случае компании не выполняют
главное правило успешности социально-
го маркетинга: проект должен быть свя-
зан с основным бизнесом, иметь отноше-
ние к продукту компании. «В сознании по-
требителя банковская и страховая дея-
тельность не ассоциируется с экологией.
Ее можно продвигать акциями по сохра-
нению банковской тайны или по под-
держке предпринимательства»,— размы-
шляет Балашова.

Представители бизнеса стараются эту
связь найти. «Автомобили — один из
главных факторов загрязнения природы.
Мы даем людям возможность минимизи-
ровать вред от него»,— говорит Игорь
Иванов. «Среди людей с активной жиз-
ненной позицией по отношению к защи-
те нашей природы карта WWF весьма по-
пулярна»,— вторит ему Вадим Юдин из
Альфа-банка. 

Но маркетологи с ними не согласны.
«Какая-то часть потребителей, конечно,
обращает внимание на социальные ак-
ции компании. Особенно если позицио-
нирование ее продуктов хорошо сочетает-
ся с сутью акции. Но не стоит переоцени-
вать эффективность подобных мер»,— го-
ворит генеральный директор агентства
«Решение: консалтинг и исследования
рынка» Александр Батушанский. «Дело
бизнеса — зарабатывать деньги. Все ос-
тальные „миссии и философии” — от лу-
кавого»,— считает Петр Семенихин. Он
приводит примеры: производители фаст-
фуда заявляют об использовании нату-
ральных продуктов, нефтяники строят
очистные сооружения, деревообрабаты-
вающие компании сажают леса. «Соци-
ально ответственный маркетинг эффек-
тивно работает лишь в том случае, если
сфера реализации социальных проектов
совпадает со сферой деятельности компа-
нии»,— считает Семенихин.

Методом бесплатного сыра
ЗАПАДНЫЕ КОМПАНИИ давно научи-
лись считать реальную выгоду от своей
просветительской и благотворительной
деятельности. Procter & Gamble в 2004 го-
ду проводила социальные программы
во Вьетнаме и Индии. Их целью было на-
саждение гигиенических навыков в ре-
гионе, где из-за антисанитарии ежегод-
но умирают более 2 млн детей. Борьба
за чистоту вывела P&G в лидеры мест-
ных рынков. А английский банк Abbey

в 2005 году ввел специальное предложе-
ние для инвалидов и привлек немало но-
вых вкладчиков. Порой такие проекты
помогают справиться с серьезными уг-
розами для бизнеса. В 2004 году компа-
нию Avon Products обвинили в том, что
ее лак для ногтей содержит канцероген-
ные компоненты. Недостаток устрани-
ли, а фирма запустила ряд программ
по борьбе с раком, внушая потребите-
лям, что она борется с болезнью, а не спо-
собствует ее возникновению.

В России таких примеров пока едини-
цы. Компания «Татпроф» из Набережных
Челнов специализируется на выпуске
строительных конструкций из алюми-
ния. Прежде она поддерживала материн-
ство в своем городе. Но затем осознала,
что пользы для бизнеса таким образом
не добиться. «Теперь мы запускаем ряд
новых программ для студентов»,— гово-
рит начальник отдела развития «Татпро-
фа» Александр Чиркин. С текущего года
компания выплачивает именные стипен-
дии студентам архитектурных и строи-
тельных вузов, объявила конкурс на луч-
ший проект с использованием ее продук-
ции для молодых архитекторов. «Достига-
ется сразу несколько целей: поддержка
студентов, повышение узнаваемости про-
дукции фирмы среди профильных специ-
алистов, а кроме того, мы готовим для се-
бя новые кадры и партнеров»,— уверена
Наталия Балашова.

Порой компании умудряются напря-
мую зарабатывать на социальных проек-
тах. С 2005 года «Тетра пак» при поддерж-
ке Молочного союза России развивает
в стране программу «Школьное молоко»,
по которой школьники начальных клас-
сов ежедневно получают бесплатно
200 граммов этого напитка. Сейчас бес-
платным молоком поят около 300 тыс. де-
тей в девяти регионах России. К концу го-
да программа распространится еще на
семь областей. Молоко оплачивается из
местных бюджетов.

«Пользу от программы получают все:
школьники здоровы, власти успешно вы-
полняют нацпроекты, молокозаводы уве-
личивают объемы продаж, а мы продаем
больше упаковки»,— перечисляет выгоды
вице-президент «Тетра пак» Александр
Николаев.

Социально ответственный маркетинг
тоже может приносить прибыль, если от-
нестись к нему как к бизнесу. Ведь PR на
благотворительности уважения у общест-
ва не вызывает.  СФ
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Елена ЖАРКОВА
Москва

Рекомендательный регламент
Наш директор убежден, что хороших сотрудни-
ков можно нанять только по рекомендации.
Как при этом не набрать балласта?
Набор персонала «по знакомству» опасен тем, что работо-
датель может оказаться в патовой ситуации. Сотрудник,
взятый по знакомству, профессионально непригоден,
а уволить его неудобно. Ведь людей рекомендуют, когда
хотят им помочь. Причем помочь именно своему родствен-
нику, другу, знакомому, а не фирме. В этом несовпадении
интересов и кроется корень всех бед.
Чтобы избежать неприятных сюрпризов, прежде чем
брать кого-то по рекомендации, следует ввести простые
правила. Например, право на рекомендации может быть
только у сотрудников, уже проявивших себя, проработав-
ших в компании несколько лет. Кроме того, от рекомен-
даций высокопоставленных сотрудников уровня замес-
тителя генерального директора лучше корректно отказы-
ваться. В противном случае вы столкнетесь с проблемой
веса авторитета. Если работник окажется плохим, вы-
гнать его или наказать рука не поднимется, а в коллекти-
ве из-за этого появятся основания для сплетен, возник-
нет напряженность. Принимать рекомендации следует
только в письменном виде. Причем рекомендатель дол-
жен подробно рассказать о характере и степени своего
знакомства с будущим сотрудником, раскрыть его дело-
вые и личные качества, а также расписаться в том, что
берет на себя ответственность за выдвигаемого кандида-
та. А если кандидат действительно оправдает хороший
отзыв и после испытательного срока будет принят на по-
стоянную работу, тому, кто его рекомендовал, можно вы-
платить премию. 

Георгий СМИРНОВ
Калининград

Борьба своих со своими
Попробовали организовать соцсоревнование, но оно про-
шло без энтузиазма. Мы что-то сделали неправильно?

А. ХАНГАН

Завести червячка
Где можно получить подробную информацию о разведе-
нии червей для рыбной ловли?

спроси cекрет фирмы

Чтобы соревнование достигло
своей цели, то есть вызвало подъ-
ем трудового энтузиазма, его нуж-
но тщательным образом подгото-
вить. Во-первых, надо решить,
в каких «дисциплинах» люди будут
соревноваться,— сотрудники
должны в достаточной степени
влиять на результаты своей рабо-
ты. Можно установить, например,
несколько разных номинаций. Во-
вторых, планка (если вы решите ее
поставить) должна быть высока,
но достижима: если люди поймут,
что никогда не смогут приблизить-
ся к требуемому результату, их ин-
терес резко пойдет на спад. Нако-
нец, призы для победителей долж-
ны быть достаточно привлекатель-

ными, но необязательно дороги-
ми. Однако самое главное в про-
ведении соревнований — их регу-
лярная PR-поддержка. Информа-
ционные табло нужно обязательно
выставлять на всеобщее обозре-
ние. Когда люди день за днем ви-
дят динамику соревнования, как
появляются и меняются лидеры,
это вселяет в них азарт. А когда
придет время подводить итоги, ав-
торитет судейской бригады не дол-
жен вызывать сомнений — тогда
никто не будет говорить, что кому-
то из победителей подыгрывали.
Вручать призы лучше в торжест-
венной обстановке, можно даже
устроить по этому поводу неболь-
шой праздник.  

«Червивым» бизнесом в Москве
занимается компания «Альт аль-
янс» (специализируется на раз-
ведении калифорнийских дожде-
вых червей), а в городе Ковров
Владимирской области фирма
«Грин Пикъ» и учрежденный ею
НИИ дождевого червя предлага-
ют под брэндом «Старатель» чер-
вей, полученных путем скрещива-
ния местных российских и кир-
гизских особей. По мнению экс-
пертов, калифорнийский червь
размножается быстрее (в тепли-
цах он обеспечивает 500-крат-
ное воспроизводство, тогда как
дикие сородичи — только четы-
рех-шестикратное). Правда, «Ста-
ратель» лучше приспособлен

к российским климатическим
условиям. «Традиционно черви
разводятся для сельского хозяй-
ства: они помогают перерабаты-
вать отходы в биогумус (высо-
коэффективное органическое
удобрение),— поясняют в „Грин
Пикъ”.— Но есть предпринимате-
ли, которые интересуются нашей
технологией и с точки зрения ры-
боловства». Наиболее высоко це-
нятся рыболовами «бодрые» баг-
рово-красные черви-подлистни-
ки, которых можно найти в верх-
них, достаточно теплых и сырых
слоях листьев. За один цикл вы-
ращивания (три месяца) с 1 кв. м
можно собрать до 30 кг биомас-
сы червей.  

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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ТЕОРЕТИКИ КОНВЕРГЕНЦИИ ДАВНО ПРЕДВКУШАЛИ, КАК СОЛЬЮТСЯ В ЭКСТАЗЕ
КАПИТАЛИЗМ С СОЦИАЛИЗМОМ. ТЕПЕРЬ ЭТО, КАЗАЛОСЬ БЫ, НЕАКТУАЛЬНО.
ТЕМ УДИВИТЕЛЬНЕЕ ЗВУЧИТ ИСТОРИЯ БРАЗИЛЬСКОЙ КОМПАНИИ SEMCO,
РАССКАЗАННАЯ ЕЕ ВЛАДЕЛЬЦЕМ. текст: владимир гендлин

Бизнес с человеческим лицом

В самом деле то, что вышло
в результате реформаторских
усилий бразильского предпри-
нимателя, можно назвать са-
мой необычной компанией
в мире. Однако то, что пред-
ставляет собой его корпора-
ция сегодня, невозможно рас-
сматривать в отрыве от того,
с чего все начиналось и на ка-
ком фоне развивалось.

А начиналось все с обычной
семейной фирмы, созданной
в 1950-х годах Куртом Семле-
ром, отцом автора. Это были
годы «бразильского чуда», эко-
номического бума на фоне во-
енной диктатуры. В этих усло-
виях компания стала главным
поставщиком насосов и про-
чих деталей для судостроитель-
ной промышленности страны.
Однако ситуация сильно изме-
нилась к моменту, когда отец
принял решение о передаче
дел «сыну-оболтусу». Двадцати-
летний Рикардо столкнулся
с экономической стагнацией.
Но главный стресс вызывало
даже не это, а «чопорные люди,
все как один в накрахмален-
ных рубашках» — топ-менедж-
мент предприятия, пользовав-
шийся доверием его отца.

История о том, как юный ди-
ректор увольнял всю эту «ка-
марилью», читается как коме-
дийная пьеса. Не менее забав-
но и то, как он набирал новую
команду — от хиппи-неудачни-
ков до бродячих менеджеров
с нереализованными фюрер-
скими амбициями. Вообще,
Семлер — превосходный рас-
сказчик, у него легкий стиль
и яркое чувство юмора. Поэто-
му книга хороша не столько
как учебник, сколько как увле-
кательное чтиво.

По этой же причине опустим
подробности того превраще-
ния, которое проделал Семлер
с компанией отца, поначалу
наломав дров и набив шишек.
Остановимся на главных ре-
зультатах. Первый этап ре-
форм привел к тому, что заско-
рузлая бюрократическая орга-
низация под началом менед-
жеров-«демократов» стала еще
более заскорузлой и бюрокра-
тической. Все прогрессивные
гарвардские технологии по оп-
тимизации управления и сни-
жению издержек оказались на
деле (возможно, в неумелых
руках) прямой дорогой к созда-
нию громоздких структур и на-

кручиванию огромных издер-
жек. Как легко догадаться, да-
лее следует иронично-груст-
ный рассказ о расставании
с рядом друзей и соратников.

И что же мы имеем в ито-
ге? — спросит нетерпеливый
читатель. «Чудо в перьях» —
ответит традиционный менед-
жер. «Торжество здравого
смысла и естественное веде-
ние бизнеса» — это формули-
ровки самого Семлера. Он со-
здал компанию без секретарей,
без перегородок, без инструк-
ций, без бизнес-планов, без
графиков и режима работы —
и еще много без чего. В Semco
рабочие не только сами опре-
деляют себе норму выработки
и часы работы, но даже сами
назначают себе зарплату! Они
помогают модернизировать
продукцию и пишут маркетин-
говые планы (бесплатно).
А еще они внимательно чита-
ют балансовые отчеты и отче-
ты о движении средств, участ-
вуют в принятии стратегичес-
ких решений, а также в распре-
делении прибыли компании. 

Заинтригованы? Тогда про-
читайте книгу Семлера — если
и не воодушевитесь, то хоть
повеселитесь. На всякий слу-
чай добавлю: за годы работы
Семлера выручка оставленной
ему отцом компании выросла
почти в десять раз.  
Подробнее о принципах работы
компании Semco — на стр. 48.

СФ

Очень к месту вынесена на титул цитата
управленческого гуру Тома Питерса, назвав-
шего сочинение Рикардо Семлера «яркой, увле-
кательной и очень поучительной историей
об удивительной трансформации компании
и ее сотрудников».

Маверик. История успе-
ха самой необычной
компании в мире
Р. СЕМЛЕР

М.: ДОБРАЯ КНИГА, 2007
ПЕРЕПЛЕТ / ПЕР. С АНГЛ. / 384 С.
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Мне много чего интересно. Например,
девелопмент. Но я занимаюсь телекоммуни-
кациями. Они ведь мне тоже интересны.

Окружающий мир не идеа-
лен. Наша миссия — улучшать его с помо-
щью широкополосного интернета.
Он сближает человечество.

Выступатьпротив глобали-
зации — писать против ветра. Как го-
ворил Мао Дзэдун, если дует сильный ве-
тер, можно выстраивать стены, а мож-
но — ветряные мельницы. Мы понимаем,
что стены не очень надежны, поэтому
лучше мельницы.

Россияжутко патриархальная
страна. Но за железным занавесом хоро-
шо жить, когда ты сбываешь пеньку в Ев-
ропу. Если ты хочешь продавать туда что-
то высокотехнологичное, надо меняться.

Есть три уровня знаний. Первый —
когда человек уверен, что он знает все. Вто-
рой — когда он понимает, что не знает ни-
чего, но есть у кого поучиться. И послед-
ний — когда ему ясно, что он ничего не
знает, а учиться уже не у кого. Я нахожусь
где-то между вторым и третьим уровнями.

Иногда приходится заставлять
себя что-то читать и смотреть. Это не-
обходимо, потому что основа моего успе-
ха — те знания, которые не всегда кажут-
ся сегодня нужными.

Простые материальные меч-
ты, такие как японский садик, я могу
реализовать очень быстро. Слава бо-
гу, за мою работу неплохо платят.

Бизнес— это игра:как оторвать
у конкурента кусочек пожирнее, как сде-
лать так, чтобы твою компанию любили,
чтобы твои сотрудники работали с горя-
щим глазами. Сделать так, чтобы акционе-
ры были тобой довольны,— это тоже игра.

«Корбина» состоит из миллиона
ноу-хау, но все они у кого-то «украде-
ны».Наш основной способ строительства

домашнего интернета подсмотрен у компа-
нии, прокладывавшей легкое метро в Нью-
Йорке. Мы с коллегами были в команди-
ровке и случайно увидели, как это проис-
ходит. По возвращении в Москву у нас уже
была готова технологическая схема.

Ничего страшного, что все идеи
мы передираем у Запада. Петр I ведь
не комплексовал.

Мы идеологический паровоз. Кон-
куренты вынуждены идти за нами. Даже
тогда, когда денежные ресурсы не позво-
ляли нам захватить большую часть рын-
ка, рынок шел туда, куда мы его пнули.
Нам нравится быть такими лидерами.

Настоящейпророческой ин-
туиции у меня нет. Иногда я говорю:
завтра будет так-то, и это происходит.
Но я отдаю себе отчет, что это не интуи-
ция, а гигантское количество перемоло-
ченных мегабайт информации.

Если человек демонстрирует, что
он бриллиант или пуп земли, то в 90%
случаев оказывается мыльным пузырем.

Самое вредное качество — стес-
нительность. Если ты сегодня постес-
нялся напомнить монтажнику, чтобы
он помылся, завтра клиенты будут ду-
мать, что «Корбина» — это компания, где
все сотрудники пахнут. Кроме того, люди,
которые не стесняются, реже подверже-
ны сердечно-сосудистым заболеваниям.

Если я за два месяца ни разу
не отчитал или не поощрил сотруд-
ника, это верный признак того, что
он близок к увольнению. Этот человек
становится мне неинтересен, и я пере-
стаю тратить на него время.

Я всегда был телеманом. Особен-
ное удовольствие для меня — смотреть
телевизор за ужином. Но в последнее вре-
мя качество телевидения падает. Возмож-
но, Corbina TV — это ответ телевизионщи-
кам, которые лишили меня важнейшего
удовольствия.

Я наемник и привык воевать под
началом разных командиров. Если цель
акционера мне понятна, то мы находим
общий язык.  
записала Оксана Царевская

СФ

принципы
Генеральный директор «Корбины телеком» уверен, что его компания — 
это корабль пришельцев,который прилетел на Землю, чтобы сделать ее лучше.

Александра Малиса
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