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«Один из моих последних крупных проек-
тов — Akai. Я зарегистрировал для клиента
этот знак, а потом он, по моим сведениям, про-
дал его Akai за $1 млн»

«Самое ужасное было видеть, как все сыпется.
Год оно все время росло, а потом стало страш-
но падать. Нас вчистую подвело неверное стра-
тегическое мышление»

«Мы считаем самым большим недостатком на-
шего метода то, что он привлекает слишком мно-
го людей. Многим приходится отказывать. А от-
казывать тяжело, ведь люди же огорчаются»

«Для частного клиента управляющие компании
стали реально существовать как продукт имен-
но в нынешнем году. Раньше для большинства
компаний это была игра, а теперь — бизнес»
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«Пока мы, безусловно, имеем преимущество, но
я не сомневаюсь, что через несколько лет оно ни-
велируется, цены выровняются. Поэтому задача
номер один для нас на ближайшие три-пять лет —
выйти в мировые лидеры не только по объемам
выпуска продукции, но и по эффективности про-
изводства, и в сфере управления бизнесом»22 РАЗГОВОР НОМЕРА
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сийского” главу ВТО, а заодно и кого-то из ру-
ководства Мирового банка. Но, увы, съесть-
то он съест, да кто ж ему даст?»

«Еще три года назад русские клиенты счита-
ли предоплату нонсенсом. А год назад не хо-
тели понимать, что надо продолжать выпла-
ты по строгой схеме, а не когда им удобно»
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Буша вызвали на бис

На прошедших в США президент-
ских выборах ныне действующий
глава государства Джордж Буш-
младший опередил своего глав-
ного конкурента — республикан-
ца Джона Керри.

По мнению аналитиков, пере-
избрание Буша будет озна-
чать наиболее благоприят-
ный для России сценарий.
Скорее всего, победителем
последней, самой напряжен-
ной, непредсказуемой и до-
рогостоящей предвыборной
гонки за всю историю прези-
дентских выборов в США,
расходы на которую состави-
ли около $5 млрд, будет объ-
явлен Джордж Буш. Во вся-
ком случае, этот факт при-
знал даже сенатор Джон
Керри. Не дождавшись окон-
чательных результатов под-
счета голосов в трех амери-
канских штатах — Огайо,
Нью-Мексико и Айове, он по-
звонил Бушу и лично поздра-
вил его с переизбранием.
Керри заявил, что страна
слишком разделена, и поэто-
му, для сохранения единства,
он счел необходимым при-
знать свое поражение. Хотя
окончательные результаты
всеобщего голосования кол-
легия выборщиков подведет
только 13 декабря, по тради-
ции американских выборов,
публичное признание проиг-
равшим кандидатом своего

поражения обычно означает
окончание борьбы.
Мировой рынок мгновенно
отреагировал на заявление
Белого дома о победе Джорд-
жа Буша в выборах президен-
та США — цена декабрьских
фьючерсных контрактов на
нефть выросла, а курс долла-
ра по отношению к евро уве-
личился на 0,5%.
Для России, по мнению поли-
тологов, победа Буша являет-
ся наиболее приемлемым ва-
риантом. Об этом, кстати, не-
давно прямо заявил прези-
дент Владимир Путин, со-
славшись на то, что пораже-
ние президента Буша будет
означать достижение между-
народным терроризмом сво-
их целей. А по словам гене-
рального директора Центра
политической конъюнктуры
Константина Симонова, из-
брание Керри могло бы при-
вести к усилению роли США
на постсоветском простран-
стве и ожесточению между-
народной критики нынешне-
го российского политическо-
го режима. Переизбрание же
Буша будет означать сохра-
нение прежней, более пред-
сказуемой и доброжелатель-
ной политики США по отноше-
нию к России.
Оценка экспертов  +1,46

Украинским избирателям не хватило одного тура, чтобы вы-
брать нового президента. Их не настроили на «правильный
выбор» ни массированная агиткампания в пользу кандидата
власти премьер-министра Виктора Януковича, ни усилия
продвигающих его российских политтехнологов, ни даже
приезд на Украину Владимира Путина, который прямо при-
звал всех голосовать за Януковича. Не спасло ситуацию да-
же обещание Путина, что отныне украинцы смогут свободно
посещать Россию по внутренним паспортам и оставаться на
территории нашей страны без регистрации в течение трех
месяцев. К слову, этим широким жестом президент обделил
собственных избирателей: для россиян срок проживания
без регистрации остался прежним, не более десяти дней, а в
Москве — не более трех.
Прошедшее голосование раскололо Украину на две пример-
но равные части. И хотя по данным Центризбиркома боль-
шинство голосов было отдано Януковичу, его главный сопер-
ник, лидер оппозиционной коалиции «Наша Украина», экс-
премьер Виктор Ющенко отстал от него менее чем на 1%.
А поскольку никто из них не набрал более 50% голосов, Ук-
раине 21 ноября предстоит второй тур президентских выбо-
ров. При этом, как предостерегают политологи, делая ставку
на Януковича, Кремль фактически выбирает меньшее из
двух зол. Безусловно, Ющенко демонстрирует прозападную
позицию, и в случае его победы на выборах отношения меж-
ду Россией и Украиной могут серьезно испортиться. Однако
не исключено, что и Янукович сразу после своего избрания
может забыть о российских интересах — по примеру преж-
них украинских президентов.
Оценка экспертов  +0,82

Украина не справилась
с выбором
Выборы президента Украины
раскололи страну на два лагеря
и затуманили перспективы
российско-украинских отношений.
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Джордж Буш все-таки убедил

американцев выбрать его 

на второй срок
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ВО ВТОРОЙ ТУР ПРЕЗИДЕНТСКИХ ВЫБОРОВ НА УКРАИНЕ ВЫШЛИ ЯНУКОВИЧ И ЮЩЕНКО      СУММА НАЛОГОВЫХ ПРЕТЕНЗИЙ К ЮКОСУ ПРЕВЫСИЛА УРОВЕНЬ КАПИТАЛИ-

ЗАЦИИ КОМПАНИИ      ДЖОРДЖ БУШ ОДЕРЖАЛ ПОБЕДУ НА ПРЕЗИДЕНТСКИХ ВЫБОРАХ В США      ФАС И ЦБ СОЗДАДУТ СОВМЕСТНЫЕ КОМИССИИ ПО РАССЛЕДОВАНИЮ

НАРУШЕНИЙ НА БАНКОВСКОМ РЫНКЕ      ЦЕРКОВЬ ПРЕДЛАГАЕТ ОСВОБОДИТЬ РЕЛИГИОЗНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ ОТ УПЛАТЫ НАЛОГОВ
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ЮКОС продадут 
за бесценок

После недолгой передышки влас-
ти предъявили ЮКОСу очередную
порцию налоговых претензий,
окончательно обозначив свое на-
мерение обесценить компанию
и передать ее активы в руки 
аффилированных структур.

Согласно объявленным на
днях итогам очередной нало-
говой проверки ЮКОСа, эта
компания должна выплатить
государству $6,7 млрд за
2002 год. При том, что ее долг
за 2001 год, составляющий
$4,1 млрд, все еще не пога-
шен. Одновременно были
предъявлены налоговые пре-
тензии и главной добываю-
щей «дочке» ЮКОСа — «Юган-
скнефтегазу». За
2001–2002 годы предприя-
тию предстоит выплатить
$3,3 млрд. Таким образом,
сумма общего долга многост-
радальной нефтекомпании
перед государством уже пре-
вышает $14 млрд.
Вероятно, в течение месяца
налоговики могут завершить
проверку ЮКОСа и «Юган-
ска» за 2003 год, в результа-
те чего долг компании увели-
чится еще на $4 млрд, ее
«дочки» — на $2 млрд, а об-
щий объем претензий вырас-
тет до $20 млрд. Для сравне-
ния: капитализация ЮКОСа
составила на днях всего
$9,2 млрд, причем акции

компании в свете последних
известий продолжают свое
сокрушительное падение.
Эксперты не исключают, что
такими темпами акции ком-
пании скоро потеряют статус
«голубых фишек» и скатятся
во второй эшелон фондового
рынка. 
Как полагает аналитик «Ато-
на» Дмитрий Лукашев, огром-
ная налоговая задолжен-
ность может быть использо-
вана властями в качестве
«оправдания», особенно пе-
ред западными наблюдателя-
ми, для быстрой распродажи
активов ЮКОСа. Ведь очеви-
ден тот факт, что для погаше-
ния всех долгов ЮКОСа про-
дажи одного «Юганскнефтега-
за» будет недостаточно, и на
торги могут быть выставлены
другие «дочки». А поскольку
государство не собирается
продавать активы ЮКОСа по
рыночным ценам, как это на-
глядно продемонстрировала
ситуация с «Юганском», оце-
ненным с 60-процентным
дисконтом, скорее всего, они
достанутся какой-либо гос-
компании, к примеру, «Газ-
прому». Частные компании
едва ли рискнут приобрести
активы ЮКОСа ввиду высо-
ких политических рисков по-
добной сделки и угрозы полу-
чить массу исков со стороны
миноритариев гибнущего
нефтегиганта.
Оценка экспертов  -2,0

ФАС присмотрит 
за банкирами

У участников российского бан-
ковского рынка с подачи Феде-
ральной антимонопольной служ-
бы появится еще одна надзираю-
щая инстанция.

Как заявили на днях предста-
вители ФАС, эта служба сов-
местно с Банком России со-
здаст комиссию по расследо-
ванию нарушений на банков-
ском рынке. Оба ведомства
даже успели одобрить доку-
мент, определяющий порядок
рассмотрения дел о наруше-
нии антимонопольного зако-
нодательства кредитными ор-
ганизациями. Предполагает-
ся, что постоянные следствен-
ные комиссии будут состоять
на паритетной основе из
представителей ЦБ и ФАС и
действовать как на федераль-
ном уровне, так и в регионах.
Согласованный документ уже
направлен на регистрацию
в Министерство юстиции.
Похоже, таким образом ФАС,
которая в последнее время
чрезвычайно активно продви-
гает свои законотворческие
инициативы по тотальной де-
монополизации российского
рынка, решила усилить свое
влияние на банковский биз-
нес. Однако у банкиров по-
добные действия ФАС вызы-
вают только недоумение. Ви-
це-президент Банка Москвы
Андрей Лапко говорит, что не
видит поля для деятельности
альянса ЦБ и ФАС. По его
мнению, банковский рынок
уже достаточно развит, чтобы
можно было говорить об от-
сутствии нормальной конку-
ренции. Безусловно, ряд круп-
ных госбанков так или иначе
пользуется протекцией влас-
тей, однако едва ли именно
они станут объектом особо
пристального антимонополь-
ного внимания. Лапко уверен,
что создание комиссии не
приведет к ужесточению кон-
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заявил, что налоги в нефтя-
ной отрасли повышать неку-
да. По мнению Дворковича,
налогом должна облагаться
прибыль, а не добыча. «Пока
мы не перейдем к налогооб-
ложению прибыли, мы не
сможем уйти от дестимули-
рования разработки новых
месторождений»,— конста-
тировал он. Иными словами,
нефтяникам просто невы-
годно вкладывать средства
в наращивание добычи. «Си-
стема налогообложения
прибыли может сделать ра-
боту нефтяных компаний бо-
лее эффективной. Но с дру-
гой стороны, это входит в
противоречие с интересами
государства, поскольку об-
лагать налогом прибыль
сложно»,— отмечает Двор-
кович. Он подчеркнул, что
государство должно учиты-
вать интересы всех сторон:
«Так как налоговая система
находится на стыке проблем
и интересов, это важно и го-
сударству, и недропользова-
телям». По мнению Дворко-
вича, главная проблема —
нестабильность российского
законодательства. «При
этом,— добавил он,— систе-
ма налогообложения нефтя-
ного сектора не может рас-
сматриваться в краткосроч-
ном периоде. Она должна
планироваться на несколько
десятилетий вперед, так как
с точки зрения интересов
страны изъятия из нефтяно-
го сектора составляют боль-
шую часть федерального
бюджета и формируемого
стабилизационного фонда».

Аркадий ДВОРКОВИЧ,
начальник Экспертного
управления президента
России,О
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ЮКОСу не хватит ни денег, 

ни нефти, чтобы расплатиться 
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троля над рынком. «Скорее,
это просто очередная инициа-
тива ФАС, которая в послед-
нее время стремится выка-
зать рвение»,— полагает он.
С ним соглашается и вице-
президент банка «Зенит» Ми-
хаил Ермаков. Он считает, что
комиссия будет являть собой
некий консультативный орган,
составленный из руководите-
лей ФАС и ЦБ. При этом, до-
бавляет он, очевидно, что хотя
ФАС в настоящее время выда-
ет массу законотворческих
инициатив, их еще необходи-
мо вынести на суд профессио-
налов, которые помогут их
грамотно доработать.
Оценка экспертов  +0,55

Русский православный
офшор

Российским компаниям в скором
времени может представиться
возможность воспользоваться
новой налоговой лазейкой — под
патронажем Русской православ-
ной церкви (РПЦ).

На встрече членов Межрели-
гиозного совета России с
представителями Совета фе-
дерации делегация от РПЦ
предложила освободить рели-
гиозные организации от упла-
ты налогов. По заявлениям
представителей РПЦ, россий-
ское налоговое законодатель-
ство не щадит церковь, обо-
значая как религиозную толь-
ко культовую деятельность.
Церковников не смущает, что
в настоящее время они и так
платят налоги на чрезвычайно
льготных условиях. Им вменя-
ется только земельный налог
и налог на имущество. Причем
если церковные здания и со-
оружения являются памятни-
ками истории, культуры и ар-
хитектуры, религиозные орга-
низации освобождаются от уп-
латы земельного налога, а ес-
ли имущество используется
ими для осуществления куль-
товой деятельности, то пла-

тить не надо и за него. Облага-
ются налогом на имущество
лишь подсобные помещения и
хозяйственные постройки, для
которых установлена предель-
ная ставка в 2,2%, что, собст-
венно, и не устраивает РПЦ.
Если фискальные поблажки
будут распространены и на
хозяйственную инфраструкту-
ру церкви, то как у самих цер-
ковников, так и у представи-
телей бизнеса может возник-
нуть соблазн использовать
их для извлечения прибыли.
Ведь в нынешних условиях
жесткой борьбы властей с на-
логовыми схемами любая ла-
зейка будет востребована.
Впрочем, по мнению Алексан-
дра Сотова, замдиректора де-
партамента налогов и права
ФБК, компаниям будет
сложно использовать на за-
конных основаниях «церков-
ный офшор». Для этого им
придется как минимум фаль-
сифицировать различные до-
кументы — к примеру, обо-
значать в бумагах покупку ав-
томобиля как приобретение
алтаря. Ведь если налоговые
органы установят, что церковь
ведет коммерческую деятель-
ность, они смогут обложить
этот бизнес всеми налогами.
Оценка экспертов  -0,82

После недолгой передышки власти
предъявили ЮКОСу очередную
порцию налоговых претензий.

Сумма общего долга
многострадальной
нефтекомпании
перед государством
уже превышает
$14 млрд, тогда как
ее капитализация
составила чуть бо-
лее $9 млн.
Огромная налоговая задолжен-
ность может быть использована
властями в качестве «оправда-
ния» для быстрой распродажи
активов ЮКОСа.

За широкими спинами

церковников бизнес может

попробовать укрыться от налогов
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«Стоит ли повторять
скомпрометировавшую 
себя практику льгот?»

— Если говорить о хозяйственной деятельности, связан-
ной с извлечением доходов, то религиозные организа-
ции — такие же субъекты гражданского права, как и все
остальные, и должны подчиняться тем же законам. В про-
тивном случае создаются условия для недобросовестной
конкуренции. Россия долго шла к отмене всяческих льгот
организациям, территориям и группам граждан, добива-
ясь прозрачных и справедливых правил игры во всех
сферах общественной жизни. Стоит ли теперь повторять
неоднократно скомпрометировавшую себя практику
льгот и создавать новые офшоры?
С заявлением Аркадия Дворковича о том, что в нефтянке
налогом должна облагаться прибыль, а не добыча, трудно
не согласиться. Конечно, налогообложение прибыли неф-
тяных компаний резко усложнит администрирование на-
логов. Но этот подход позволит создать для участников
равные условия вне зависимости от конкретных условий
добычи. Это же может послужить стимулом для инвести-
ций в отрасль. 
Что касается дисквалификации уличенных в недобросове-
стной конкуренции менеджеров, пока еще рано говорить
о действенности этой меры. Как отстранить или дисквали-
фицировать менеджера, если компания в нем заинтере-
сована? Вероятно, стоит все же штрафовать компанию.
Если штрафы будут ощутимыми, она сама разберется, что
делать с ответственным за создавшуюся ситуацию.
Решение Счетной палаты не пересматривать итоги при-
ватизации, но ограничить доступ западных инвесторов к
российской собственности я приветствую. Нельзя риско-
вать стабильностью общества, проводя ревизию прива-
тизации десятилетней давности. Эти уроки необходимо
проанализировать и не допустить их повторения в буду-
щем. Что же касается иностранных инвестиций, то России
они, без сомнения, нужны. Второй вопрос, что это за
деньги и куда они придут. 
Отношения с Украиной — проблема российской внешней
политики последних десяти лет. Мы заинтересованы не в
той или иной кандидатуре на пост президента Украины, а в
честных, признанных всем украинским народом выборах.
Нам не нужен раскол в украинском обществе. Интерес Рос-
сии — в легитимном избрании президента соседней стра-
ны. Именно в этом случае появляется возможность строить
новые отношения, как политические, так и экономические.

Дмитрий НОВИКОВ, 
генеральный директор
«КонсультантПлюс»
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В рубрике «Климат-контроль» «Секрет фирмы» оценивает влияние,
которое макроэкономические, политические и бизнес-события в
стране и мире оказывают на деловой климат в России. Точнее, оцен-
ку дают эксперты — руководители российских компаний (состав
экспертного совета приведен ниже). Каждый из них оценивает то
или иное событие по шкале от –5 (наиболее негативное влияние на
деловой климат) до +5 (наиболее позитивное); средние оценки при-
водятся в таблице. Кроме того, один из экспертов (всякий раз —
разный) «назначается» редакцией экспертом номера и комментиру-
ет его материалы.

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АЛЕКСЕЙ АНТИПОВ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ «БАЛТИМОР»

2 СЕРГЕЙ БОБРИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «КОМУС»

3 ЯКОВ ГРИБОВ, ПРЕЗИДЕНТ NEMIROFF

4 ВЛАДИМИР ЕВСТАФЬЕВ, ПРЕЗИДЕНТ АКАР

5 АЛЕКСАНДР КОСЬЯНЕНКО, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «ПЕРЕКРЕСТОК»

6 ОУВЕН КЕМП, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ HP, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «HP РОССИЯ»

7 СЕРГЕЙ КОСТЫЛЕВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОРПОРАЦИИ «ИЛИМ ПАЛП»

8 БОРИС КРАСНЯНСКИЙ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ «ИФД КАПИТАЛЪ»

9 АНДРЕЙ МЛАДЕНЦЕВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «НИЖФАРМ»

10 ВИКТОР НИКОЛАЕВ, КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР, 

ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНДИРЕКТОРА АЭРОПОРТА ШЕРЕМЕТЬЕВО

11 ДМИТРИЙ НОВИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «КОНСУЛЬТАНТПЛЮС»

12 ЛЕОНИД ОСИПОВ, ГЛАВА МОСКОВСКОГО ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА ROLSEN ELECTRONICS

13 ВЛАДИМИР РУГА, ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ТНК-BP

14 ФРАНК УНГЕРЕР, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР DHL В РОССИИ

15 МИХАИЛ ШИШХАНОВ, ПРЕЗИДЕНТ АКБ БИН

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 
НА ДЕЛОВОЙ КЛИМАТ В РОССИИ НА ПРОШЛОЙ НЕДЕЛЕ (СРЕДНИЙ БАЛЛ)

СЛОВА

СЧЕТНАЯ ПАЛАТА ПОДВЕЛА ИТОГИ ИЗУЧЕНИЯ ПРОЦЕССА ПРИВАТИЗАЦИИ 

В РОССИИ И ПРИЗНАЛА, ЧТО ХОТЯ ОН СОПРОВОЖДАЛСЯ МНОГОЧИСЛЕННЫМИ 

НАРУШЕНИЯМИ, ПЕРЕСМАТРИВАТЬ ЕГО ИТОГИ НЕ НУЖНО. ОДНОВРЕМЕННО 

СП ПРЕДЛОЖИЛА ОГРАНИЧИТЬ ДОСТУП ИНОСТРАННЫХ ИНВЕСТОРОВ 

К РОССИЙСКОЙ СОБСТВЕННОСТИ +2,0

СОГЛАСНО ОЧЕРЕДНОМУ ЗАКОНОПРОЕКТУ, ПОДГОТОВЛЕННОМУ ФЕДЕРАЛЬНОЙ

АНТИМОНОПОЛЬНОЙ СЛУЖБОЙ, УЛИЧЕННЫЕ В НЕДОБРОСОВЕСТНОЙ КОНКУРЕНЦИИ

МЕНЕДЖЕРЫ И ЧЛЕНЫ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ОТ ГОСУДАРСТВА МОГУТ БЫТЬ

ДИСКВАЛИФИЦИРОВАНЫ НА СРОК ОТ ШЕСТИ МЕСЯЦЕВ ДО ТРЕХ ЛЕТ +1,82

КАК ЗАЯВИЛ НАЧАЛЬНИК ЭКСПЕРТНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРЕЗИДЕНТА РОССИИ 

АРКАДИЙ ДВОРКОВИЧ, В НЕФТЯНОЙ ОТРАСЛИ НАЛОГОМ ДОЛЖНА ОБЛАГАТЬСЯ 

ПРИБЫЛЬ, А НЕ ДОБЫЧА, ИНАЧЕ НЕФТЯНИКИ ПЕРЕСТАНУТ ВКЛАДЫВАТЬ СРЕДСТВА 

В РАЗВИТИЕ НОВЫХ МЕСТОРОЖДЕНИЙ +1,18

РУССКАЯ ПРАВОСЛАВНАЯ ЦЕРКОВЬ ПРЕДЛОЖИЛА ОСВОБОДИТЬ РЕЛИГИОЗНЫЕ 

ОРГАНИЗАЦИИ ОТ УПЛАТЫ НАЛОГОВ. ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ ЭТИХ ЛЬГОТ МОЖЕТ 

СПОДВИГНУТЬ КОМПАНИИ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ЦЕРКОВЬ В КАЧЕСТВЕ ОФШОРА –0,82

ДЕЛА

В США СОСТОЯЛОСЬ ГОЛОСОВАНИЕ ЗА КАНДИДАТОВ НА ПОСТ ПРЕЗИДЕНТА 

СТРАНЫ — НЫНЕ ДЕЙСТВУЮЩЕГО ГЛАВУ ГОСУДАРСТВА РЕСПУБЛИКАНЦА 

ДЖОРДЖА БУША-МЛАДШЕГО И СЕНАТОРА-ДЕМОКРАТА ДЖОНА КЕРРИ. 

КЕРРИ УЖЕ ПРИЗНАЛ СВОЕ ПОРАЖЕНИЕ +1,46

ВО ВТОРОЙ ТУР ПРЕЗИДЕНТСКИХ ВЫБОРОВ НА УКРАИНЕ С МИНИМАЛЬНОЙ 

РАЗНИЦЕЙ В НАБРАННЫХ ГОЛОСАХ ВЫШЛИ ПРЕМЬЕР-МИНИСТР 

ВИКТОР ЯНУКОВИЧ И ЛИДЕР ПАРЛАМЕНТСКОЙ ОППОЗИЦИИ ВИКТОР ЮЩЕНКО +0,82

ФЕДЕРАЛЬНАЯ АНТИМОНОПОЛЬНАЯ СЛУЖБА И БАНК РОССИИ СОЗДАДУТ 

СОВМЕСТНЫЕ КОМИССИИ ПО РАССЛЕДОВАНИЮ НАРУШЕНИЙ 

НА БАНКОВСКОМ РЫНКЕ +0,55

СУММА НАЛОГОВЫХ ПРЕТЕНЗИЙ К ЮКОСУ ПРЕВЫСИЛА ЕГО КАПИТАЛИЗАЦИЮ. 

КОМПАНИИ И ЕЕ ОСНОВНОЙ ДОБЫВАЮЩЕЙ «ДОЧКЕ» «ЮГАНСКНЕФТЕГАЗУ» 

ПРЕДЪЯВИЛИ НОВЫЕ НАЛОГОВЫЕ ПРЕТЕНЗИИ НА $9 МЛРД –2,0



дневник наблюдений больной вопрос
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ВЛАДИМИР ГУСАРОВ, 

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА 
ДИРЕКТОРОВ БАНКА «ДЕРЖАВА»:

— Было бы замечательно за-
получить «пророссийского»
главу ВТО, а заодно уж и ко-
го-то из руководства Миро-
вого банка. Но, увы, съесть-
то он съест, да кто ж ему
даст?

ИЛЬЯ СЛУЦКИЙ, 

ПРЕЗИДЕНТ MEDIA ARTS GROUP:

— Везде, где мне нужно
иметь своего человека, он,
как правило, уже есть или по-
является со временем. А пре-
зидента Украины пусть выби-
рает украинский народ.

БОГДАН КУРИЛКО, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
И ГЛАВНЫЙ РЕДАКТОР ЖУРНАЛА
«ВОЯЖ И ОТДЫХ»:

— Наш издательский биз-
нес — достаточно спокойная
сфера, поэтому я, во-первых,
хотел бы видеть своего чело-
века в тех властных структу-
рах, которые контролируют
рекламу и торговлю. Меня как
менеджера СМИ в первую
очередь интересуют эти аспек-
ты бизнеса. Я бы очень хотел
повлиять на ситуацию с рекла-

мой и распространением.
Но, к сожалению, все компа-
нии в той или иной степени за-
висят от налоговых служб, по-
этому, во-вторых, мне хоте-
лось бы видеть своего челове-
ка в налоговой инспекции,
равно как и в ОБЭП — хотя бы
для страховки, чтобы жилось
еще спокойнее.

СЕРГЕЙ ЛЕОНТЬЕВ, 

ПРЕЗИДЕНТ ПРОБИЗНЕСБАНКА:

— Мне кажется, эта катего-
рия знакомств несколько ус-
тарела. Сейчас и в бизнесе,
и в политике, и в обществен-
ной сфере выгоднее знать
нужных людей, которым ты
при этом тоже можешь быть
полезен. Это один из законов
рыночной экономики — взаи-
мовыгодное партнерство.
А такие люди, безусловно,
нужны везде, начиная с Цент-
робанка и заканчивая люби-
мой парикмахерской.

МАРАТ АЙНЕТДИНОВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
ОСАО «РОССИЯ»:

— Наличие своих людей во
властных структурах я считаю
фактором безусловно благо-
приятным для бизнеса, но от-
нюдь не основополагающим.
Для меня приоритетно, чтобы
мои люди работали в моей
команде. Я уверен, что буду-
щее в страховом бизнесе
принадлежит тем компаниям,
которые могут объединить
людей не только бизнес-пла-
ном, но и идеей, что превра-
тит кадровые ресурсы в чело-
веческий капитал.

ЕЛЕНА КОНЕВА, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
КОМКОН:

— Свои люди нам нужны
прежде всего в законода-
тельных и налоговых струк-
турах, с тем чтобы через них
лоббировать принятие зако-
нов, нужных нашему бизне-
су. К примеру, сегодня мы
не можем легитимно поощ-
рять наших респондентов
денежными вознаграждени-
ями и подарками. Чтобы по-
лучить подарки за ответ, рес-
понденты должны распи-
саться о получении в ведо-
мости и уплатить с этого по-
дарка налог. Никто этим за-
ниматься не хочет. По-друго-
му мы решить этот вопрос
пока не можем. Кроме того,
нам нужна поддержка в пра-
воохранительных структу-
рах. Сегодня нам в прямом
смысле слова приходится
вызволять наших интервью-
еров из милиции, поскольку
их задерживают и уводят в
отделение с тех мест, где они
проводят опросы, несмотря
на то, что у них есть все не-
обходимые документы.

МИХАИЛ АБОВ, 

ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО
ДИРЕКТОРА «ПРОФ-МЕДИА»:

— Нашему бизнесу нужны
свои люди среди тех, кто чита-
ет наши газеты и слушает на-
ше радио. Мы зависим от це-
левой аудитории, поэтому на-
ши читатели и радиослушате-
ли для нас важнее всего.
Иметь людей во власти для
нас не столь принципиально.

АНДРЕЙ ОСИПОВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
КОМПАНИИ «ТРАДИЦИИ 
И КАЧЕСТВО»:

— Везде. А если расставлять
приоритеты, то прежде всего
в законодательных органах.
Поскольку мы страдаем от
произвола чиновников и ре-
гулирующих механизмов,
а наша отрасль (производст-
во алкоголя) регулируется та-
кими законами, которые ос-
тавляют большую свободу
для творчества чиновников.
Также свои люди нужны в
каждом субъекте РФ на гу-
бернаторском уровне, пото-
му что в нашей индустрии
сильна проблема региональ-
ного сепаратизма и абсолют-
но нерыночных методов про-
тиводействия свободным
экономическим потокам.

ЕКАТЕРИНА ПАНТЕЛЮШИНА, 

ДИРЕКТОР ПО КОРПОРАТИВНЫМ
СВЯЗЯМ DELTA PRIVATE EQUITY
PARTNERS:

— Думаю, что для всех со-
трудников нашей компании
было бы здорово иметь свой
источник информации в Пен-
сионном фонде, чтобы по ме-
ре необходимости в любой
момент можно было узнать,
что происходит с твоими пен-
сионными накоплениями. По-
ка это происходит раз в год,
когда приходит информаци-
онное письмо. Но так как это
твои личные деньги, хотелось
бы иметь такую же возмож-
ность мониторинга, как, ска-
жем, в случае с собственным
банковским счетом. СФ

Говорить о победе дружественно настроенного к России кандидата
в президенты Украины пока рано. «Пророссийский» кандидат Виктор
Янукович обогнал «прозападного» Виктора Ющенко в первом туре
менее чем на 1% голосов. А вы где бы хотели иметь «своего» человека?
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Ни один обладатель сильного брэнда не может спать
спокойно, если работает или собирается работать в
России. Потому что не дремлют те, кто избрал своим
бизнесом профессиональный перехват чужих торго-
вых знаков. Малейшее упущение или юридическая
неточность принимается такими людьми как руко-
водство к действию: незамедлительной регистра-
ции товарного знака на свое имя.
«Зачастую уверенность компаний в неуязвимости своего то-
варного знака для мошенников – миф, иллюзия. И мне мно-
го раз удавалось доказать своим клиентам несерьезность
таких иллюзий, — делится наблюдениями Вадим Усков, ди-
ректор юридической компании «Усков и Партнеры», специа-
лизирующейся на защите брэндов от всевозможных захва-
тов.— Мы моделируем самые очевидные способы парази-
тирования и перехвата брэнда и выясняем, что клиент смо-
жет противопоставить тому или иному вирусу. Как показы-
вает опыт, неуязвимых брэндов не существует. Поэтому аб-
солютной уверенности быть не может».
И хотя очевидно, что наиболее надежной защитой для брэн-
да является регистрация прав компании на него, товарные
знаки многих предприятий по-прежнему достаточно слабо
защищены. А значит, открыты для атак профессиональных
захватчиков брэндов или недобросовестных конкурентов.
Едва ли швейцарская компания Novartis, вкладывая сотни
тысяч долларов в продвижение своего брэнда «Длянос»,
ожидала, что ее права на этот товарный знак могут быть
аннулированы. Между тем в октябре арбитражный суд
Москвы удовлетворил соответствующий иск известного

регистратора чужих товарных знаков Сергея Зуйкова.
В похожей неприятной ситуации оказалась и питерская
компания «Орими Трэйд», выпускающая чай под брэндами
«Принцесса Нури», «Принцесса Гита», «Принцесса Ява».
В конце октября неожиданно выяснилось, что другой за-
метный игрок на рынке — компания «Май» (чайные марки
«Майский» и «Лисма») подставила подножку конкуренту.
Зарегистрировав несколько лет назад на себя товарный
знак «Гита», компания «Май» долго ждала, когда соперник
вложит достаточно средств в раскрутку своей «Принцессы
Гиты». А теперь объявила, что начала выпуск чая под брэн-
дом «Гита». Очевидно, «Май» надеется на высокую популяр-
ность продукта благодаря хорошей узнаваемости другой
марки, содержащей слово «Гита».
Формально компании, играющие на слабостях чужих тор-
говых марок, в обоих описанных случаях действуют вполне
в рамках закона. Также, впрочем, как и большинство махи-
наторов чужой интеллектуальной собственностью. Пробе-
лы в российском законодательстве позволяют профессио-
нальным перехватчикам брэндов действовать исключи-
тельно легально и вполне открыто. Их нельзя восприни-
мать как мошенников, которых, если поймают, обязатель-
но накажут. Эти ловкие граждане до сих пор весьма успеш-
но доказывают свою правоту в судебных спорах. Подход к
оценке таких захватчиков необходимо изменить: они —
объективная реальность, к существованию которой следу-
ет приспосабливаться, чтобы избежать захвата своего
брэнда. А если нападение все же произойдет, встретить
врага во всеоружии.
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Мастера на все знаки

Бизнес по перехвату чужих брэндов приоб-
рел колоссальный размах. Промышляющие
этим предприниматели ворочают десятка-
ми и сотнями миллионов долларов, приме-
няют все более агрессивные методы и ата-
куют не только зарубежные, но и россий-
ские марки. Бороться с захватчиками слож-
но, но необходимо.  — Текст: Татьяна ТКАЧУК  Иллюстрация: Анна МУЗЫКА
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Прогрессивное пиратство
Американская компания Starbucks Corporation дав-
но планирует открыть свои кофейни в России. Одна-
ко готовится к выходу в нашу страну основательно,
подробно изучая рынок и свои возможности на нем.
Одновременно одна из крупнейших сетей кофеен в
мире (8 тыс. точек более чем в 30 странах) изучает все
возможные риски в России и старается заранее от
них защититься. Так, например, корпорация еще в
конце 1990-х зарегистрировала на свое имя в нашей
стране товарный знак Starbucks Coffee.

Однако два года назад нашлась компания, обнару-
жившая в столь давней регистрации слабую сторону.
По обновленному закону «О товарных знаках» реги-

страция марки может быть признана недействитель-
ной, если владелец не использовал брэнд на протяже-
нии трех лет и более. Компания подала в палату по па-
тентным спорам Роспатента просьбу аннулировать
регистрацию товарного знака на имя американской
корпорации. Недавно стало известно, что просьбу
удовлетворили. Палата Роспатента лишила амери-
канцев права использовать в России их собственное
имя, под которым они работают по всему миру.

А вскоре Роспатент удовлетворил и просьбу рос-
сийской фирмы ООО «Старбакс», никакого отноше-
ния к американцам не имеющей, о регистрации то-
варного знака Starbucks на ее имя. И теперь, как со-
общил СФ осведомленный о деталях дела источник,
ООО «Старбакс» собирается открыть ресторан под
такой маркой.

«Это все известные люди, зарабатывающие
деньги на перепродаже товарных знаков. Они уже
обращались к нам с предложением купить у них
знак Starbucks,— рассказывает адвокат московско-
го офиса Baker & McKenzie Владимир Шитиков,

представляющий интересы американской корпо-
рации.— Такие люди работают по-крупному. Эта
же группа товарищей недавно требовала от другого
нашего клиента за выкуп знака $100 тыс. Клиент
взвесил расходы на адвокатов и согласился выпла-
тить им деньги после того, как нам удалось снизить
сумму до $50 тыс. Товарищам это, видимо, понрави-
лось, и они решили то же самое сделать со Starbucks.
Только потребовали уже не $100 тыс., а $1 млн. Мы
не согласились, и теперь будем отстаивать права
этого клиента в суде».

Проблема патентного рэкета может затронуть и
российские компании, выходящие на рынки стран
ближнего зарубежья. Так, летом нынешнего года
сразу нескольким владельцам пивных брэндов при-
шлось познакомиться с казахским «марочным рэке-
том». Местная компания ОАО «Фарватер» зарегист-
рировала на себя марки «Бочкарев», «Старый мель-
ник», «Сибирская корона», «Красный восток» и ста-
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Беззащитные рэкетиры
Компаниям из развитых стран проблема воровства чужих товарных

знаков знакома мало. Например, в США приоритетное право владе-

ния товарным знаком закреплено строго за тем, кто первым исполь-

зовал марку. То есть, если недобросовестному предпринимателю

придет в голову зарегистрировать товарный знак, под которым дру-

гая фирма уже производит какую-нибудь продукцию, первичную ре-

гистрацию он может пройти. Однако он не сможет предъявлять

претензии другим компаниям, пока не докажет, что выпустил на

рынок продукцию под этой маркой раньше других.

В Европе с «марочными пиратами» борются по-другому. Там

установлена жесткая система штрафов за подобные наруше-

ния. Кстати, в России «перехватчиков» брэндов тоже можно при-

звать к ответственности. Но, как утверждают юристы, сделать

это очень сложно. Обычно «пираты» регистрируют свои фирмы в

форме ООО, и взыскать с них что-нибудь сверх имеющегося иму-

щества и капитала невозможно. В странах же Европы и США при-

меняется концепция «проникновения за корпоративный зана-

вес», позволяющая выяснить, кто стоит за учредителями той или

иной фирмы и распространить на них ответственность. Однако

такие меры не защищают от действий компаний, регистрирующих

товарные знаки, схожие с раскрученными брэндами. 

Самый известный пример последнего времени — тяжба между

софтверными фирмами Microsoft (брэнд Windows) и Lindows. По-

следняя, зарегистрировав в 2001 году на себя торговую марку, не

только продавала операционные системы под этим брэндом, но

даже интерфейс сайта сделала очень похожим на интерфейс

Microsoft Windows. Судебную тяжбу с неожиданно объявившимся

конкурентом Microsoft начала в 2002 году. Сначала Lindows пыта-

лась защищаться, утверждая, что раз слово windows (окно) — об-

щепринятый термин, то схожесть Lindows с этим словом не нару-

шает чьих-либо прав. Однако весной этого года суд Нидерландов

все-таки вынудил Lindows изменить название. Но Microsoft, кото-

рая вела тяжбу сразу в нескольких странах, летом предпочла за-

ключить с Lindows мирное соглашение. В обмен на $20 млн по-

следняя передала Microsoft свой брэнд и переименовалась в

Linspire. Права на сайты Lindows.com и Lindowsinc.com будут со-

хранены за Linspire до 2008 года.

За право работать 

под своей вывеской 

в России с компании

Starbucks требуют

$1 млн

A
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ла шантажировать их российских владельцев. В част-
ности, она требовала либо выкупить у нее эти знаки,
либо вести экспорт исключительно через ее предста-
вителей. Решить проблему удалось при помощи про-
фессионального объединения, возможности которо-
го, несомненно, были значительно больше, нежели
возможности одной компании. Союз российских пи-
воваров, используя свои связи, обратился к минист-
ру юстиции Казахстана с просьбой урегулировать
ситуацию и признать действия «Фарватера» актом
недобросовестной конкуренции. В министерстве с
доводами Союза согласились.

Однако одним таким примером злоключения рос-
сиян в СНГ вряд ли закончатся. Если верить Сергею
Зуйкову, с подобной проблемой может вскоре столк-
нуться и компания «Вымпелком». «„Би Лайн”, на-
сколько мне известно, вначале объявил, что придет в
Казахстан, потом купил там местного оператора, а
после этого начал регистрировать знак. Но какой-то
казахский предприниматель их опередил. И теперь
компанию ожидают большие проблемы со знаком в
этой стране»,— сообщил он. Правда, пресс-секре-
тарь «Вымпелкома» Юлия Остроухова заявила СФ,
что в компании ничего не знают о возможном пере-
хвате брэнда. «Никаких претензий или предложе-
ний по данному вопросу к нам не поступало. Сейчас
идет процедура регистрации наших знаков»,— отме-
тила она.

Впрочем, с марочными пиратами российские
компании чаще сталкиваются на территории нашей
страны. В последнее время перехватчики брэндов
стали еще более изворотливыми, а их мастерство
невероятно возросло. Они больше не довольству-
ются регистрацией еще не присутствующих в Рос-
сии брэндов, а отыскивают все новые способы зара-
ботать на уже зарегистрированных товарных зна-
ках. «Раньше мы не могли выиграть в суде из-за то-
го, что были выявлены нарушения закона. Теперь
стараемся работать, ничего не нарушая. Клиентам
также советуем, что делать, чтобы суды не смогли
найти в их действиях ничего противоправного»,—
хвастается Сергей Зуйков, специализирующийся
на регистрации чужих товарных знаков (интервью
с ним см. на стр. 20).

Чтобы противостоять рэкетирам, компаниям
нужно как минимум знать, какими именно слабостя-
ми товарных знаков чаще всего пользуются мароч-
ные пираты.

Дорогостоящее промедление
Казалось бы, очевидно: торговую марку необходимо
своевременно и правильно регистрировать. Однако
чаще всего от действий захватчиков страдают имен-
но те, кто не успел вовремя закрепить за собой право
на собственный брэнд.

«Иностранным компаниям кажется, что россий-
ское законодательство аналогично законодательству
в развитых странах. Например, в США вообще не-
возможно зарегистрировать товарный знак, не ис-
пользуя его. Можно лишь подать заявку на регистра-
цию, но приоритет все равно будет у того, кто первым
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начал использовать знак, выведя его на рынок. По-
этому когда иностранцы приходят на наш рынок, то
ожидают, что здесь будет схожая ситуация. И ошиба-
ются»,— объясняет международный партнер Baker
& McKenzie Евгений Ариевич легкомысленное отно-
шение иностранных компаний к регистрации собст-
венных брэндов в России.

Расплата за подобное легкомыслие может быть
весьма серьезной. Так, примерно полгода назад за-
вершился судебный процесс по делу о незаконном
захвате российской фирмой товарного знака извест-

ного британского производителя гоночных автомо-
билей McLaren. Товарный знак зарегистрировала
иностранная фирма, находящаяся под контролем
российского владельца. После чего фирма-рэкетир
разместила на своем сайте предложение выкупить
марку за миллион долларов. Узнав о действиях мо-
шенников, настоящий владелец брэнда обратился за
помощью в компанию Baker & McKenzie, рассказы-
вает господин Ариевич. Попытки отстоять право
британцев в Роспатенте успеха не принесли, при-
шлось идти в суд.

Фирмы, регистрирующие чужие знаки на свое
имя, обычно тщательно прорабатывают все детали
сделки, чтобы иметь возможность доказать в суде за-
конность своих действий. Но если тщательно сле-
дить за всеми их действиями, есть шанс обнаружить
в них ошибку. Так, именно благодаря оплошности,
допущенной перехватчиками, адвокатам настояще-
го McLaren удалось выиграть дело.

«Иностранная компания, зарегистрировавшая
товарный знак, не подала своевременно документы
для продления своей деятельности и прекратила су-
ществование,— рассказывает господин Ариевич.—
Но каким-то непостижимым образом она смогла пе-
редать регистрацию другой фирме, и Роспатент ус-
пел зарегистрировать передачу. Тем не менее это
позволило нам потребовать в арбитражном суде
признания недействительным решения Роспатента
о передаче права и, соответственно, недействитель-
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В последнее время «перехватчики брэндов»
стали еще более изворотливыми, 
а их мастерство невероятно возросло
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Компания Брэнд Потери Причина

Akai Akai $1 млн Предприниматель Сергей Зуйков зарегистрировал товарный знак на имя одного из своих 
клиентов, опередив японскую компанию. По сведениям Зуйкова, настоящей Akai пришлось 
выложить $1 млн за выкуп своего брэнда.

ТПГ «Кристалл» Cristall $1 млн Палата по патентным спорам Роспатента признала незаконной регистрацию товарного
знака Cristall за ТПГ «Кристалл». Тем самым была удовлетворена жалоба о том, что марка 
Cristall до степени смешения сходна с маркой ФКП «Союзплодоимпорт» Kristal, 
принадлежащей ФКП. Если владелец ТПГ Сергей Зивенко не сможет опротестовать 
это решение Палаты, его инвестиции в группу товарных знаков Cristall в размере $1 млн 
автоматически превратятся в потери.

«Талосто» «Масленица» $200 тыс. и брэнд «Талосто» подала заявку на регистрацию товарного знака «Масленица» и начала производство
блинчиков под этим брэндом, не дожидаясь ответа из Роспатента, а через 2 года выяснила, 
что знак зарегистрирован на другую фирму. Около $200 тыс., выделенных на раскрутку марки, 
были потрачены зря.

«Орими Трэйд» «Принцесса Гита» При самом Компания «Май» заявила недавно, что ее конкурент «Орими Трэйд» «эксплуатирует чужую
неблагоприятном интеллектуальную собственность», пользуясь товарным знаком «Принцесса Гита». 
исходе — 12% Если информация подтвердится и выяснится, что «Орими» действительно не имела оснований
чайного рынка на распоряжение брэндом, компания потеряет 12% чайного рынка. Именно такую долю 

сегодня занимает марка «Принцесса Гита».

Novartis «Длянос» 11% рынка Иск Сергея Зуйкова об аннулировании регистрации товарного знака «Длянос» недавно
капель для носа был удовлетворен арбитражным судом Москвы. Если компании Novartis не удастся 

опротестовать это решение, она потеряет 11% российского рынка капель для носа — 
долю, которую занимает сегодня этот брэнд.

ПОСЛЕДНИЕ КРУПНЫЕ ЖЕРТВЫ РОССИЙСКИХ ПЕРЕХВАТЧИКОВ БРЭНДОВ



ной и саму регистрацию знака. В результате слуша-
ний во всех трех инстанциях нам удалось доказать
свою правоту».

Прилипалы
Но даже вовремя зарегистрировавшая свои товар-
ные знаки компания не может быть уверена в их аб-
солютной защищенности. Предприимчивые бизнес-
мены могут пристроиться к раскрученной торговой
марке, зарегистрировав на себя уже существующий
товарный знак, но в другой категории. Так, компания
«Балтика» периодически обнаруживает на рынке
продукцию под аналогичной или очень похожей
маркой. Например, сушеную рыбку к пиву «Балти-
ка», орешки «Родная Балтика», водку «Балтика», ара-
хис «Балтийский» и т. д. «Продукцию предприимчи-
вых коммерсантов потребители ассоциируют имен-
но с нашей продукцией, и поэтому мы считаем все
имитации нашего брэнда серьезным ударом по репу-
тации своего предприятия. Особенно когда под на-
шим фирменным знаком выходит некачественная
продукция»,— сетует ведущий специалист по связям
с общественностью компании Дарья Дорофеева.

С такими бизнесменами «Балтика» борется в судах.
Суд можно убедить в неправомерности регистрации
известного брэнда на другую компанию в другом
классе, если, например, доказать, что схожие до сте-
пени смешения товарные знаки могут ввести в за-
блуждение потребителей относительно того, какая
именно фирма оказывает им услуги. Правда, даже
доказав свою правоту, взыскать ущерб с нарушителя
будет очень сложно. Так, в одном из наиболее гром-
ких случаев нарушения прав компании «Балтика»
фирмой «Мета-Табак», производящей сигареты под
маркой «Балтика», суд запретил табачникам прода-
вать сигареты под «пивным» брэндом, но не стал взы-
скивать с нарушителей сумму ущерба, поскольку ус-
тановил, что их прибыль от продажи сигарет была
незначительна.

Есть спрос на регистрацию чужих марок в других
категориях — есть и предложение. Так, в интернете
сейчас можно найти объявление о продаже товарно-
го знака «Святой источник» по нескольким клас-

сам — класс №30 (кофе, чай, какао, мороженное и
др.), №35 (реклама, торговля), №39 (транспортиров-
ка, упаковка и хранение товаров, организация путе-
шествий) и др.— по $11 тыс. за класс.

Далеко не всегда пользователями марок, похожих
на уже раскрученные брэнды, оказываются никому
не известные фирмы. Например, компания «Май»,
неожиданно объявившая о том, что перезапускает
свой чай под маркой «Гита» (до перезапуска о суще-
ствовании этого брэнда в портфеле «Мая» ничего из-
вестно не было), является одним из крупнейших опе-
раторов рынка чая и кофе. Тем не менее директор по
внешним связям компании Павел Исаев заявил СФ,
что тем самым его компания «восстанавливает права
на использование своей интеллектуальной собст-
венности». По его словам, товарный знак «Гита» по
классу «чай» компания зарегистрировала на свое
имя еще в середине 1990-х. Он утверждает, что «Ори-
ми Трэйд», выпускающая чай «Принцесса Гита», за-
регистрировала этот знак не по классу «чай», а по
классу «услуги». Похоже, не сообщая рынку о своих
правах на товарный знак «Гита», «Май» просто до-
жидался, пока «Орими» раскрутит брэнд (на сего-
дняшний день на долю «Принцессы Гиты» приходит-
ся около 12% рынка), а теперь решил воспользовать-
ся оплошностью конкурента. «Продажи нашей „Ги-
ты” уже начались, и первые отгрузки пошли доста-
точно успешно»,— утверждает Павел Исаев.

В «Орими» пока не решили, что делать дальше.
«Наши действия будут зависеть от развития ситуа-
ции»,— заявила СФ Елена Холупко, директор по мар-
кетингу компании. Единственный шанс «Орими»
победить, считают эксперты, это попытаться опроте-
стовать регистрацию «Гиты» на компанию «Май» за
трехлетнее неиспользование товарного знака. Одна-
ко Павел Исаев утверждает, что таких шансов у кон-
курента нет: «Май» основательно подготовился и го-
тов доказать свою правоту в любой инстанции.

Закон что дышло
Обилие примеров перехвата чужих марок или пара-
зитирования на них не может оставаться незамечен-
ным законодателями. Поэтому периодически появ-
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ляются новые нормы, расширяющие возможности
борьбы с марочными пиратами. Но иногда эти нормы
оборачиваются против истинных правообладателей
товарных знаков.

«Пират может подавать иски, возбуждать уго-
ловные дела,— говорит Евгений Ариевич.— У нас
был уже такой опыт с известным производителем
медицинских шприцев Becton Dickinson. Получив-
шая права на несколько товарных знаков амери-
канской компании питерская фирма БС пыталась
возбудить уголовные дела против российских дис-
трибуторов Becton Dickinson». Все попытки восста-
новить справедливость и аннулировать права пи-
терской компании на товарные знаки Becton
Dickinson до сих пор результатов не принесли. Дело
все еще находится в суде.

Реальные владельцы брэндов, не сумевшие пре-
дотвратить атаку перехватчиков, имеют достаточно
много формальных возможностей защитить свои
права. Кроме суда, можно обратиться в Палату по па-
тентным спорам Роспатента, чтобы оспорить регист-
рацию или прекратить действие правовой охраны
товарного знака, или в Федеральную антимонополь-
ную службу с просьбой признать использование чу-
жого товарного знака формой недобросовестной
конкуренции (ст. 10 п. 2 закона «О конкуренции и ог-
раничении монополистической деятельности на то-
варных рынках»), подчеркивает генеральный дирек-
тор компании «Сознак» Евгений Злотников. Одна-
ко, как показывает опыт, часть этих защитных меха-
низмов распространяется как на реальных владель-
цев брэндов, так и на перехватчиков. Часть же суще-
ствует в большей степени лишь на бумаге.

«Подходы ФАС меня разочаровывают,— говорит
Евгений Ариевич.— Служба заняла позицию, делаю-
щую норму, зафиксированную в статье 10 закона
„О конкуренции”, бессмысленной. Потому что ФАС
ссылается на соответствующие нормы своего зако-
нодательства о конкуренции, требующие присутст-
вия обеих сторон на рынке. Но недобросовестный
регистрант товарного знака обычно ни в каком виде
на рынке не присутствует: как правило, у него нет на-
мерений что-либо производить или оказывать какие-
то услуги. Его намерения — как можно выгоднее про-
дать товарный знак владельцу или другому жулику.
Но с точки зрения ФАС конкуренция отсутствует, а
значит, отсутствуют и основания возбуждать дело».

Не менее печальная ситуация и с рассмотрением
жалоб в Палате по патентным спорам Роспатента. По
словам юристов и патентных поверенных, отстоять
там права настоящих владельцев брэндов бывает
крайне сложно. Любопытно, кстати, что доменное
имя www.rospatent.ru зарегистрировано на компа-
нию «Моспатент» Виктора Чернышова — известно-
го перехватчика чужих брэндов (им в свое время бы-
ли зарегистрированы права на Forbes, Interbrand, GQ
и др. в России).

Наиболее верный способ отстоять права настоя-
щих владельцев брэндов — суд. Но чтобы победить
пиратов, необходимо запастись терпением и хоро-
шими юристами. СФ
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Не сообщая рынку о своих правах на товарный
знак «Гита», «Май» просто дожидался, пока
«Орими» раскрутит брэнд, а теперь решил
воспользоваться оплошностью конкурента

«Надо сделать все возможное,
чтобы максимально себя
обезопасить»

— «Интеллектуальный рэкет» есть во многих странах мира.
Там, где с этим явлением столкнулись раньше и дорого за
это заплатили, разработано детальное законодательство,
и справляться с проблемой стало легче. Думаю, что и у нас
со временем в этой сфере останется меньше правовых
пробелов.
Я считаю, что чем больше проблем с защитой интеллекту-
альной собственности будет возникать у компаний, тем
больше будет степень их недовольства существующим по-
ложением вещей и тем активнее они станут лоббировать
принятие новых законов. Я смотрю на этот вопрос прагма-
тично. Реальные проблемы жизни и бизнеса, как правило,
порождают появление нужного законодательства. Иногда,
правда, нам везет, и появляются умные люди, которые мо-
гут предвосхитить события и предсказать, какое законода-
тельство понадобится стране через несколько лет. Такая
ситуация была в России в 1996 году, когда группа сильных
юристов разработала современный Гражданский кодекс.
Даже если закон не совершенен, надо сделать все воз-
можное, чтобы максимально себя обезопасить путем со-
блюдения всех формальных процедур. Безусловно, очень
важно в этом вопросе быть уверенным в объективной по-
зиции суда на случай каких-либо споров. А наша компания
делает судебную практику максимально доступной, публи-
куя многие судебные решения. Компании могут наблю-
дать за тем, какая практика существует в той или иной об-
ласти, какие проблемные моменты возникают и как их
разрешают. 
За свою безопасность в этой сфере мы уверены. Мы пред-
приняли все необходимые меры защиты брэнда. Даже ес-
ли завтра придут некие люди и захотят зарегистрировать
компанию «КонсультантДваПлюса», то я абсолютно четко
знаю, как мы отреагируем. Я всегда говорю: если кто-то су-
меет сделать с нуля то, что сделали мы,— создать базу из
1,5 млн документов, выводить по 50 тыс. документов еже-
месячно и при этом организовать 11 тыс. сотрудников для
ее распространения, я с большим интересом с этим челове-
ком познакомлюсь. Наш бизнес очень специфичен. Очень
сложно повторить не наш брэнд, а наши продукты и услуги.
В нашей сфере по-настоящему могут работать только те,
кто не станет играть в такие игры с брэндом. В наш бизнес
люди и компании приходят на долгие годы и сомнительные
приемы для тактического успеха — не для нашего рынка.

Э
К

С
П

Е
Р

Т
 Н

О
М

Е
Р

А

Дмитрий НОВИКОВ, 
генеральный директор
«КонсультантПлюс»
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Недавно арбит-
раж удовлетворил ваш иск об
аннулировании товарного зна-
ка «Длянос», принадлежащего
компании Novartis. Чего вы
этим добивались?
СЕРГЕЙ ЗУЙКОВ: Роспатент до-
статочно часто регистрирует
знаки, которые по закону не
могут быть зарегистрированы.
Причем кому-то он позволяет
это делать, а кому-то нет. Такой
подход меня не устраивает. Ес-
ли кому-то дают возможность
зарегистрировать подобный
знак, то должны позволить и
мне. После решения суда я бу-
ду знать, как обойти подводные
камни в случае подобных кол-
лизий, если ко мне придет кли-
ент и попросит зарегистриро-
вать подобный товарный знак.
СФ: А на себя товарный знак
«Длянос» вы не будете регист-
рировать?
СЗ: Будем, и я надеюсь, что
нам удастся это сделать. По за-
кону зарегистрировать такой
товарный знак можно, однако
слово «Длянос» будет в нем
неохраняемым элементом.
СФ: И что потом будете делать?
Начнете что-то производить?
СЗ: Передадим лицензию. Са-
ми мы ничего, конечно, не
производим. Но находим парт-
неров, которые производят то-
вары и оказывают услуги.
СФ: Вы уже около шести лет за-
нимаетесь своим бизнесом.
И вам до сих пор никто не пы-
тался воспрепятствовать?

СЗ: Я очень редко регистри-
рую что-либо на себя пример-
но с 2001 года, когда начался
шквал отказов из Роспатента.
Бороться с государством глу-
по, и я понял, что впрямую это
не обойти.
СФ: И что вы сделали?
СЗ: Я регистрирую на клиен-
тов. Если раньше я это делал
для себя и потом продавал, то
сегодня появилось достаточно
много людей, которые готовы
давать те же самые деньги,
чтобы этот знак получить.
Фактически происходит все

то же самое, то есть я регист-
рирую те знаки, которые на
Западе принадлежат другим
фирмам, но делаю это уже не
на свои фирмы, а на фирмы
клиентов.
СФ: А где вы находите еще не-
зарегистрированные имена?
СЗ: Вспоминаю, что было в
детстве, и предлагаю клиен-
там. Был такой-то телевизор,
были такие-то продукты на
рынке. Читаю газеты, журна-
лы, в том числе западные.
СФ: Наверное, и за объявлени-
ями зарубежных компаний о

выходе на российский рынок
следите?
СЗ: Мой опыт показывает, что
чаще всего иностранные фир-
мы, которые объявляют в
прессе, что собираются при-
ходить в Россию, уже здесь
все зарегистрировали. По
крайней мере, те несколько
случаев, когда я пытался заре-
гистрировать такие знаки, бы-
ли безрезультатны.
СФ: И сколько вы получаете от
клиентов за свои услуги?
СЗ: В среднем стоимость зна-
ка — около $10 тыс. Регистра-
ция его обходится мне в
$1–1,5 тыс. За сколько кли-
енты продают товарные зна-
ки, я не знаю. Один из моих
последних крупных проек-
тов — это Akai. Я зарегистри-
ровал для клиента этот знак, а
потом он, по моим сведениям,
продал его Akai за $1 млн.
Сделка завершилась в мае
этого года.
СФ: А как друзья, знакомые от-
носятся к вашему достаточно
специфическому бизнесу?
СЗ: Как они могут относиться
к услугам юриста? Мы делаем
то, что нам заказывает клиент.
Это как услуги адвоката.
СФ: И вы никогда не думали за-
няться чем-то другим?
СЗ: Да нет. Недавно я даже за-
регистрировал компанию
«Зуйков и партнеры», от-
крыл сайт в интернете. Так
что я вижу себя только в этом
бизнесе.
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«Один из моих последних 
крупных проектов — Akai»

ИЗ УСТ СЕРГЕЯ ЗУЙКОВА, ИЗВЕСТНОГО РОССИЙСКОГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯ, ПРО-

МЫШЛЯЮЩЕГО РЕГИСТРАЦИЕЙ НА СЕБЯ ИЛИ СВОИХ КЛИЕНТОВ ЧУЖИХ ТОВАРНЫХ

ЗНАКОВ, ЭТА ФРАЗА ЗВУЧИТ УГРОЖАЮЩЕ. О ТОМ, КАК ЕМУ УДАЕТСЯ ОБХОДИТЬ ЗА-

ПРЕТЫ И РАЗВИВАТЬ СВОЙ БИЗНЕС, ГОСПОДИН ЗУЙКОВ РАССКАЗАЛ В ИНТЕРВЬЮ СФ.
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Предпринима-
тели, для которых регистрация
на себя уже существующих то-
варных знаков является ос-
новным видом бизнеса, заяв-
ляют, что действуют вполне в
рамках закона. Неужели за-
конным владельцам брэндов
нечего им противопоставить?
ПИТЕР НЕКАРСУЛМЕР: Формаль-
но, если законный владелец не
зарегистрировал вовремя
свой товарный знак или не су-
мел доказать, что брэнд был
известен в России до регист-
рации «налетчиком», послед-
него нельзя упрекнуть в нару-
шении российского законода-
тельства. К сожалению, оно
имеет пробелы, и зачастую за-
конным обладателям товар-
ных знаков не могут помочь ни
суды, ни административные
органы. Захват чужих знаков
продолжает оставаться серь-
езной проблемой в России.
Причем проблемой не только
для жертв захватчиков, но и
для всей российской экономи-
ки, инвестиционного климата
и репутации страны. Инвести-
рования в Россию междуна-
родных компаний, таких, как
Coca-Cola, Starbucks, Becton
Dickinson и многих других, бы-
ли либо приостановлены, либо
весьма затруднены из-за дей-
ствий похитителей товарных
знаков.
СФ: Каким способом компании
могут защититься от таких «на-
летчиков»?

ПН: Главное, что должны сде-
лать настоящие обладатели то-
варного знака, это просто ска-
зать «нет» шантажу. Возьмем,
например, Coca-Cola. «Па-
тентный рэкетир» подал заяв-
ку на регистрацию около шес-
тидесяти ее товарных знаков и
потребовал огромный выкуп
за «помощь в защите прав
Coca-Cola на ее товарные зна-
ки». Но Coca-Cola предостави-
ла Роспатенту и Министерст-
ву внутренних дел документы,
доказывающие факт вымога-
тельства, а также факты, де-
монстрирующие, что ее торго-
вые знаки широко использу-
ются в других странах, и вос-
становила справедливость.
СФ: Но далеко не всем компа-
ниям удается так же успешно
решить проблему…

ПН: Действительно, по россий-
скому законодательству насто-
ящий владелец товарного зна-
ка должен сначала доказать,
что регистрация «рэкетира»
была недобросовестной. Это
очень сложно, занимает массу
времени и может оказаться
весьма накладно для компании.
Поэтому нередко предприятия
предпочитают идти на контакт
с шантажистами и выкупают у
них свою же интеллектуаль-
ную собственность, стремясь
скорее разрешить проблему.
Однако если бы не было таких
покупателей, то и «налетчики»
вышли бы из бизнеса.
СФ: Приходится ли компаниям-
членам CIPR сталкиваться с
необходимостью защиты от
захватов их товарных знаков
на Западе?

ПН: Проблема , конечно, при-
сутствует, но ее масштабы
значительно меньше, чем в
России. Там невероятно редки
случаи, когда настоящих вла-
дельцев брэндов шантажиру-
ют захватчики товарных зна-
ков. В развитых странах права
законных обладателей значи-
тельно больше защищены.
СФ: Какие западные нормы,
на ваш взгляд, могут быть наи-
более востребованными в
России?
ПН: Можно внести в норма-
тивные акты Роспатента тре-
бование о публикации заявок
на регистрацию товарных
знаков. В зарубежных компа-
ниях существуют специалис-
ты, чьи обязанности — регу-
лярный мониторинг таких
списков и отслеживание на-
рушений прав компании. В
некоторых постсоветских го-
сударствах, например в Мол-
дове, Латвии, существует тре-
бование о публикации заявок.
Еще одна полезная норма —
возможность опротестовать
регистрацию в течение опре-
деленного периода (от месяца
до полугода) с момента ее за-
ключения. Это позволит на-
стоящему владельцу товарно-
го знака избежать потерь,
связанных с продажей чужой
продукции под его брэндом.
Такая норма существует, на-
пример, в законодательстве
Украины. В России ее, к сожа-
лению, нет. СФ
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ПРЕЗИДЕНТ КОАЛИЦИИ В ЗАЩИТУ ПРАВ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ СОБСТВЕННОСТИ

(CIPR) ПИТЕР НЕКАРСУЛМЕР УВЕРЕН, ЧТО С ПЕРЕХВАТЧИКАМИ ТОВАРНЫХ ЗНАКОВ

НАДО БОРОТЬСЯ. ОДНАКО ДЕЛАТЬ ЭТО, ПРИЗНАЕТ ОН, ГОТОВЫ ДАЛЕКО НЕ ВСЕ

КОМПАНИИ.

«Если бы не было покупателей,
„налетчики” вышли бы из бизнеса»
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«Перед нами стояла задача 
сократить затраты»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Что с точки зрения развития бизнеса
дала компании «Северсталь-групп» покупка в начале
этого года активов Rouge Industries?
ВАДИМ МАХОВ: Первая цель, которую мы преследова-
ли,— выход на автомобильный рынок США. Произ-
водственные мощности Rouge Industries образуют
так называемый Rouge Сomplex. Это то самое леген-
дарное место, где Генри Форд еще в начале прошлого
века начал выпускать свою знаменитую модель
«Форд-Т» черного цвета. Мы находимся с компанией
Ford на одной территории, имеем общую инфраст-
руктуру. Несколько лет назад Rouge Industries была
«дочкой» Ford. Потом ее выделили из состава авто-
мобильного гиганта как некорневой бизнес. Таким

образом, мы купили металлургическую компанию,
которая стояла у истоков обеспечения потребностей
американского автомобилестроения. На практике
это означает хорошие технологии, хороший персо-
нал, базу наработок на следующие поколения моде-
лей Ford и многие другие преимущества.
СФ: Но к моменту покупки Rouge Industries уже не-
сколько лет работала в убыток, ее обороты постоянно
снижались.
ВМ: Уже в апреле этого года компания впервые за
пять лет вышла на прибыль. В первую очередь этому,
конечно, способствует благоприятная ситуация на
рынке. Мы стремимся расширить круг клиентов
Severstal North America. Очень большое значение
придается развитию системы закупок, ее переводу
на тендерную основу. Это позволит существенно
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Когда «Северсталь-групп» купила старей-
шую американскую сталелитейную ком-
панию Rouge Industries, у многих возникли
сомнения в целесообразности приобрете-
ния. Дело в том, что с конца 1990-х годов
американский гигант балансировал на гра-
ни банкротства. Но российские владельцы
меньше чем за год сумели вывести предпри-
ятие на прибыль. Председатель правления
Severstal North America (бывшая Rouge
Industries) Вадим Махов связывает успехи
не только с благоприятной ситуацией
на рынке металлов. — Текст: Александр БОРИСОВ  Фото: Евгений ДУДИН

«Иногда лучше 
отказаться от сделки»



снизить затраты. Но главная наша задача — повыше-
ние конкурентоспособности. Этому во многом долж-
на способствовать проводимая нами реструктуриза-
ция. В свое время мы успешно проводили реструкту-
ризацию проблемных активов в России, приобрели
опыт эффективного управления. Это наша ключевая
компетенция, ее мы стремимся реализовать и на аме-
риканском предприятии.
СФ: В чем именно заключается реструктуризация
Severstal North America?
ВМ: В первую очередь перед нами стояла задача со-
кратить затраты и повысить производительность
труда. По итогам года экономия за счет сокращения
затрат может составить несколько десятков миллио-
нов долларов. На это направлена в том числе про-
грамма TOP (Total Operating Performances) и один из
ее важных элементов — PCO (Production Cost
Optimization). Еще до приезда российских специали-
стов американцы начали разрабатывать предложе-
ния по улучшению производственных процессов.
Мы подключились к этой деятельности и внесли
свои коррективы. Программа включает несколько
этапов: это комплекс мер, направленных на повыше-
ние эффективности производства за счет сокраще-
ния затрат времени и средств, а также выявления
«узких» мест. Самое главное при этом — вовлечение
в процесс работников предприятия и поддержка их
инициативы. Наш принцип прост: работники компа-
нии, каждый на своем месте, должны доказать право
на инвестиции эффективной работой в уже сущест-
вующих условиях. Иначе сложно ожидать лучших

показателей даже после приобретения дорогостоя-
щего оборудования. Рассматриваем каждый случай:
что-то действительно необходимо закупать, а что-то
нуждается только в модернизации и способно дать
результат за счет относительно небольших расходов.
СФ: И много ли оборудования предстоит заменить или
модернизировать?
ВМ: На предприятии есть хорошая база, но дело в том,
что средств на развитие Rouge Industries в последние
годы выделялось недостаточно. Надо признать, в
этом году нам помогает ситуация на рынке США.
Следующий год может оказаться труднее. Запускае-
мые сегодня в компании программы и проекты долж-
ны создать запас прочности, который позволит ей
эффективно работать и при менее благоприятной
конъюнктуре рынка.
СФ: Интересная ситуация получается: российская
команда менеджеров учит американцев, как оптими-
зировать бизнес.
ВМ: Не только российская. Это совместная россий-
ско-американская команда. Происходит обмен опы-
том. Команда, работавшая на Rouge Industries до при-
хода «Северстали», полностью осталась на предпри-
ятии. Кстати говоря, из «Северстали» в Америку бы-
ло направлено всего четыре человека. Мы считаем,
больше и не требуется. Российские специалисты
нужны для координации совместного развития про-
екта. Американцы в свою очередь передают нам
опыт, технологии (по производству автолиста, на-
пример). Понимаете, команда ценна тем, что люди в
ней составляют как бы единый организм. Кто-то
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Severstal North Ame-
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сталь-групп»
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умеет разрабатывать управленческую технологию,
а кто-то — ее выполнять.
СФ: Как разделяются сферы компетенции россий-
ских и американских представителей в управлении
Severstal North America?
ВМ: В компетенцию «Северсталь-групп» как владель-
ца входит определение путей реструктуризации.
Американская же команда в прошлые годы была вы-
нуждена заниматься в основном «тушением пожа-
ров». Сейчас вся команда настроена на более долго-
срочные цели. Главная из них — повышение конку-
рентоспособности Severstal North America.
СФ: Вы упомянули о том, что получили от Rouge
Industries технологии производства автомобильного
листа. Намерены ли вы в дальнейшем увеличивать
поставки стали для американского автопрома?
ВМ: Да, безусловно. Сейчас более 50% продукции
Severstal North America идет на авторынок США. Это
означает, что все процессы обеспечения качества
производства и сервиса, разработки новых моделей
сталей (более прочных и легких), специальное обо-
рудование, инвестиции предназначены для автомо-
бильной индустрии.

«Нет ничего страшного, 
если ты не растешь сегодня»
СФ: В одном из своих интервью вы говорили, что в бу-
дущем на мировом рынке металлургии останется
5–7 крупных холдингов с объемами выпуска по
100 млн тонн. На чем основаны эти выводы?
ВМ: Есть разные сценарии развития. Но если посмо-
треть на тенденции и на темпы глобализации за по-
следние десять лет, стоит обратить внимание на ха-
рактерные особенности. Во-первых, процессы гло-
бализации становятся основной тенденцией в ми-
ровой стальной индустрии. Во-вторых, за прошед-
шее десятилетие заметно увеличили свои активы
практически все ведущие игроки на мировом рын-
ке металлургии: Arcelor, Nippon Steel, LNM и дру-
гие. В третьих, консолидировались не только метал-
лурги, но и потребители их продукции. В автопро-
ме, например, пять концернов контролируют 70%
мирового рынка.

СФ: Но в металлургии такой концентрации пока нет.
Чем это можно объяснить?
ВМ: В последнее десятилетие металлургическая ин-
дустрия переживала не лучшие времена. Прошла це-
лая череда банкротств. В отрасли просто не было
средств на масштабное расширение, обновление ос-
новных фондов. Необходимо было повышать капи-
тализацию. А для этого требовалось осваивать про-
изводство с более высоким уровнем добавленной
стоимости. Посмотрите, к примеру, что сейчас про-
изошло в лесной отрасли. Лесоперерабатывающие
предприятия освоили производство фанеры или бу-
маги. И сразу же их доходы резко возросли, а рыноч-
ная капитализация поднялась примерно в три раза.
Эти же процессы идут сейчас и в металлургии. Вот из
всех этих аспектов и вытекают выводы о неизбежно-
сти поглощений и глобализации. Конечно, речь идет
о довольно долгосрочной перспективе. В ближайшие
годы могут появиться примерно 10–15 компаний с
объемом выпуска около 30–50 млн тонн. Но в прин-
ципе, если есть несколько 50-миллионных компа-
ний, то кто-то из них может объединиться в 100-мил-
лионные.
СФ: Но почему только укрупнение? Разве не может, до-
пустим, металлургическая компания средних разме-
ров специализироваться на одном-двух продуктах,
постоянно совершенствуя их качество, и тем самым
прочно удерживать позиции в определенной нише?
ВМ: По такому пути за последнее десятилетие пош-
ли многие европейские компании. Но давайте по-
смотрим, что с ними произошло. Возьмем, к приме-
ру, Voest-Alpine, Rautaruukki, Salzgitter Group. Все
они лет 10–15 назад производили по 4–5 млн тонн
и хотели оставаться независимыми. Правительства
стран, где расположены эти компании, владели
примерно по 40% их акций. Они не стали их прива-
тизировать. Компании заявили, что будут хороши-
ми нишевыми игроками с четкой специализацией.
И что в результате? Да, в определенной степени
они достигли заявленных целей. У них не возникло
особых проблем с выполнением задуманной стра-
тегии. Voest-Alpine — лидер по качеству обслужи-
вания, Rautaruukki прекрасно делает толстый лист
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и оцинковку для труб. Но смотрите, что произошло
дальше. Год назад прошла приватизация Voest-
Alpine. Правительство Австрии продало компанию
местным банкам, которые пообещали акции дер-
жать и не продавать. Но если любую из этих компа-
ний пустить сейчас в конкурентную среду, она бу-
дет немедленно поглощена другими, более крупны-
ми игроками. Крупные компании хотят более гло-
бального обслуживания, хотят оптимизации затрат
на инвестициях, на research & development. Так вот
компании, имеющие сегодня объемы производства
около 10 млн тонн, завтра столкнутся точно с таки-
ми же проблемами, и прежде всего с утратой само-
стоятельности. Поэтому расти надо обязательно.
Вопрос в том, до каких размеров производства надо
вырасти за следующие десять лет, чтобы остаться
независимыми. До 20 млн тонн? До 30? Трудно от-
ветить однозначно. Но главный принцип: либо мы
построим глобальную компанию, которая будет
иметь вес и влияние в отрасли, либо нас будут кон-
тролировать.
СФ: И кто сегодня имеет наибольшие шансы стать ги-
гантами? Попадает ли в их число «Северсталь»?
ВМ: Сейчас тройка мировых лидеров имеет объемы
выпуска под 40 млн тонн в год. Это Arcelor, LNM и
японская GSE. В перспективе Arcelor, в случае ус-
пешного завершения консолидации в Бразилии,
сможет достичь объемов, близких к 50 млн тонн. Лю-
бое последующее слияние увеличит объемы произ-
водства Arcelor уже до 70–80 млн тонн. LNM «идет
по пятам». Поэтому сценарий укрупнения очень реа-
листичный. Все, что надо «Северстали»,— это до-
стигнуть размера, который позволит находиться
среди активных независимых игроков рынка. Сей-
час мы с объемом выпуска около 12 млн тонн (сово-
купный объем ОАО «Северсталь» и Severstal North
America) находимся, по оценкам разных рейтингов,
на 12–14 месте в мире. Понимаете, нет ничего
страшного в том, если ты не растешь сегодня. Но да-
же если в течение нескольких лет ты имеешь весьма
хорошие показатели, проходит время, и ты вдруг ви-
дишь, что конкуренты выросли, а ты уже не можешь
их догнать. Поэтому мы пытаемся играть на опере-
жение. Но покупаем только те активы, которые име-
ют стратегическую ценность.
СФ: Как вы считаете, если цены на ресурсы в России
сравняются с европейскими, сможет ли продукция
«Северстали» на равных конкурировать на мировом
рынке?
ВМ: Это очень важный вопрос. Действительно, а что
если газ уже сегодня пришлось бы покупать по за-
падным ценам? Что если уже сегодня мы одинаково
платили бы за электроэнергию, за труд рабочих? Ес-
ли таких вопросов не ставить, то можно «проспать»
бизнес. Пока мы, безусловно, имеем преимущество,
но я не сомневаюсь, что через несколько лет оно ни-
велируется, цены выровняются. Поэтому задача но-
мер один для нас на ближайшие три-пять лет — вый-
ти в мировые лидеры не только по объемам выпуска
продукции, но и в сфере управления бизнесом, эф-
фективности производства.

«Риск вложений многократно увеличивается»
СФ: Как в «Северсталь-групп» восприняли неудачу с
участием в тендере по «Криворожстали» на Украине?
ВМ: Во-первых, я думаю, что по «Криворожстали» во-
прос еще не закрыт. Все понимают: произошед-
шее — исключительно протекционистская мера,
предпринятая для того, чтобы продать «Криворож-
сталь» национальным производителям. Посмотрим
на дальнейшее развитие событий. Не стану сейчас
говорить о возможных сценариях, так как это будет
зависеть от целого ряда обстоятельств.

Надо признать, что «протекционистские привати-
зации» периодически происходят во многих стра-
нах. Такие же явления мы видим и в Европе, когда
правительства просто держат акции своих предпри-
ятий, продавая их только национальным банкам или
инвесторам. Другое дело, что у Украины есть договор
с Россией и США по созданию максимально благо-
приятной для иностранных инвесторов ситуации.
В этом случае надо, конечно, выполнять взятые на се-
бя международные обязательства.
СФ: «Криворожсталь» — предприятие, где наверняка
еще с советских времен не было никакой модерниза-
ции, и оно требует колоссальных инвестиций. Вы не
боялись получить «кота в мешке»?
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ВМ: Понимаете, даже когда строишь собственный
бизнес, всегда есть риск ошибок, связанных с тех-
нологиями, оборудованием и т. д. В результате за-
платишь больше, позже введешь оборудование в
строй или получишь от него намного меньшую отда-
чу, чем рассчитывал. Когда же ты покупаешь пред-
приятие, риск вложений, безусловно, многократно
увеличивается. Приведу вам один пример. General
Electric купила года два назад одну крупную компа-
нию в Европе. Состоялась многомиллиардная сдел-
ка. А через год европейские власти сказали «нет» и
повернули сделку назад. Это очень непростая об-
ласть — слияние и поглощение компаний. Она все-
гда связана с риском, который надо разумно оцени-
вать и балансировать. В случае с «Криворожста-
лью» мы рассчитывали на удачное вливание этого
актива в состав холдинга.
СФ: За какие активы «Северсталь-групп» планирует
побороться в ближайшем будущем?
ВМ: По условиям соглашений о конфиденциальности
я не имею права называть эти компании. Могу лишь
сказать, что мы почти каждый месяц изучаем тот или
иной регион мира и рассматриваем очень много ва-
риантов. Но с выводами не спешим. Ведь иногда луч-
ше отказаться от сделки, чем купить стратегически
невыгодный актив.

«Когда зарабатываешь хорошие деньги, 
появляется риск утратить бдительность»
СФ: Останется ли в ближайшие годы металлургичес-
кий бизнес главным для «Северсталь-групп», или на
первый план будут выходить машиностроительное,
автомобильное, транспортное и прочие подразде-
ления?
ВМ: Давайте посмотрим, где сегодня зарабатываются
основные деньги «Северсталь-групп». Львиную до-
лю средств приносит металлургическая компания и
ресурсные активы. Второй аспект: какой из наших
бизнесов претендует на роль глобального, способно-
го войти в пятерку крупнейших мировых производи-
телей? Тоже горно-металлургическая компания. По-
этому со всех точек зрения наибольший приоритет

по развитию имеет горно-металлургический бизнес.
Сюда входит и металлургия, и уголь, и руда — вся це-
почка создания стоимости.
СФ: Как совместить стремление «Северсталь-групп»
к приобретению новых активов с задачей по непре-
рывному повышению эффективности бизнеса? Ведь
количество в данном случае отнюдь не означает пе-
реход в качество.
ВМ: Мы рассматриваем приобретение новых акти-
вов как инвестиции в свою конкурентоспособ-
ность. Западные рынки предъявляют более высо-
кие и жесткие требования к качеству продукции,
требуют постоянных инноваций. И выход на эти
рынки — стимул для повышения эффективности
нашей работы. Так что покупка, например, Rouge —
это не только возможность увеличить наше присут-
ствие на рынке, но также шанс заимствовать пере-
довой опыт в тех областях, где российские предпри-
ятия пока уступают западным.

Принято считать, что сейчас основная часть рос-
сийских бизнесов «выезжает» на «ресурсном капи-
тале». И стремление вкладывать деньги в value
added, в value added products не так очевидно, как,
скажем, в расширение производства, использование
ресурсного капитала, получение доступа к относи-
тельно дешевым источникам сырья. Но ресурсы
стремительно дорожают, и это преимущество тает
на глазах. Поэтому, конечно, необходимо уже сейчас
развивать другие типы конкурентных преимуществ,
связанных с продуктом, рынком, сервисом. Для по-
купателя важна ведь не только цена за тонну метал-
лопроката, который он покупает. Автомобильному
предприятию, к примеру, важна стоимость тонны
оцинковки в пересчете на один автомобиль, а не тон-
ны оцинкованного листа. Если мы сделаем сталь лег-
че и прочнее, то даже при более высокой цене за тон-
ну цена в пересчете на один автомобиль снизится.
Это пример синергии и взаимовыгодного сотрудни-
чества, когда побеждает и покупатель, и поставщик.
СФ: С какими основными проблемами, на ваш взгляд,
может столкнуться «Северсталь-групп» в ближайшие
годы?
ВМ: Самая большая опасность состоит в «головокру-
жении от успехов». Когда твой бизнес зарабатывает
хорошие деньги, появляется риск перестать думать о
конкурентоспособности, утратить бдительность, на-
чать сильно увлекаться непрофильными проектами.
В какой-то из областей ты даже можешь резко опере-
дить всех конкурентов, но не успеть создать под нее
необходимый для планомерного развития ресурс. Гу-
ру в области управления, профессор Гарвардской
школы бизнеса Джон Коттер говорил, что время от
времени в компании надо создавать внутренний кри-
зис. Если его нет, бизнес утрачивает бдительность, пе-
рестает сравнивать себя с конкурентами. Это и есть
первый вызов, стоящий перед нами. Способы борьбы
известны: прежде всего внедрение передовых управ-
ленческих программ. В компании постоянно действу-
ет подгоняющая система сбалансированных показа-
телей: как только достигаешь определенного уровня,
она ставит новую планку, новые цели. СФ
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«Пока мы, безусловно, имеем преимущество
в отношении дешевых ресурсов, но я не
сомневаюсь, что через несколько лет оно
нивелируется»
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ким предприятием в условиях неопределенности» и стал кандидатом

экономических наук. С 1994 года работал в ОАО «Северсталь» заме-

стителем начальника лаборатории экономических исследований.
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Конференция адресована руководителям компаний, коммерческим
директорам, специалистам в области маркетинга и продаж,
заинтересованным в получении информации об эффективных
решениях в области управления ассортиментом на разных этапах
работы с товаром

УЧАСТНИКИ КОНФЕРЕНЦИИ УЗНАЮТ:

как определить целевую группу потребителей

как анализировать портфель товаров и определить оптимальный

ассортимент

как определить приемлемый диапазон цен

какие методологии использовать для прогнозирования спроса

как выделить наиболее эффективные виды деятельности предприятия

как увеличить объемы реализации

как продвигать новинки

как оценить эффективность ассортиментной политики

——
——

——
——
——
——
——
——

СТОИМОСТЬ УЧАСТИЯ

$280 (без учета НДС)

Специальные условия

для участников выставки 

«Пресса-2005»

гостиница «Золотое кольцо»
ул. Смоленская, дом 5

Специальное предложение: 

Каждый третий участник от одной компании посещает конференцию бесплатно. 

Для подписчиков журнала «Секрет фирмы» предусмотрена  скидка 10%. 

Регистрация по телефонам: (095) 771-6180/81, по факсу (095) 771-6185 

в интернете: www.sf-online.ru (раздел «Семинары»), по e-mail: conference@sf-online.ru

Организатор

Спонсор

КОНФЕРЕНЦИЯ
секреты управления
ассортиментом: 
от производства 
к продажам
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Бузаков сменил верфи

Новым генеральным директором
ОАО «Судостроительный завод
„Северная верфь”» назначен
Александр Бузаков, который
до этого работал в ГУП «Адмирал-
тейские верфи». 

Сразу после утверждения
в должности Александр Буза-
ков объявил о значительных
кадровых изменениях в ди-
рекции. По словам пресс-сек-
ретаря «Северной верфи»
Светланы Ермолаевой, со-
став дирекции будет обнов-
лен на две трети.
Новый гендиректор намерен
развивать не только воен-
ное кораблестроение — ос-
новное производство «Се-
верных верфей», но и вопло-
тить идеи акционеров по
строительству гражданских
судов. «Это обеспечит сба-
лансированную производст-
венную загрузку,— говорит
Ермолаева.— Сейчас во
время длительной достройки
военных судов цеха по стро-
ительству корпусов остаются
без работы».
Идею диверсификации биз-
неса поддерживают и на дру-
гих предприятиях отрасли.
Так, по словам начальника от-
дела по работе с обществен-
ностью и СМИ «Балтийского
завода» Елены Треховицкой,
закончив работать над круп-
ным военным заказом, завод
приступил к строительству ле-
докола и океанских судов для
перевозки автомобилей-
трейлеров. Смысл такого пе-
репрофилирования состоит
в уменьшении рисков, с кото-
рым связано военное судост-
роение. «Трудно сказать, на-
сколько диверсификация
производства поможет „Се-
верным верфям”, поскольку
этот бизнес сейчас невоз-
можно прогнозировать,— го-
ворит аналитик „Атона” Алек-
сей Языков.— По такому пути
шел „Уралмаш”, но уже в этом
году компания продала судо-
строительный бизнес „Крас-
ное Сормово” менеджменту
предприятия».

Шины собрали в блок

Бывший гендиректор
ОАО «Омскшина» Вадим Лурия те-
перь займется стратегическим
развитием шинного блока, сокра-
щением издержек и управлени-
ем качеством в ОАО АК «Сибур».

«Сибур» решился на создание
«шинной дирекции», в кото-
рую будут сведены все активы
по производству шин. Как со-
общили СФ в пресс-службе
«Сибура», холдинг запланиро-
вал на ближайшие пять лет
более $300 млн вложений
в развитие шинного бизнеса.
Возглавить это подразделе-
ние поручено Вадиму Лурия,
до последнего времени руко-
водившему ОАО «Омскшина».
За два года, пока он был ге-
неральным директором
ОАО «Омскшина», предприя-
тие достигло значительных ус-
пехов в производстве грузо-
вых шин — объем продукции
увеличился в 2003 году на
2%, а к концу 2004 года за-
планирован рост на 3,3% по
сравнению с предыдущим го-
дом (5,387 млн штук). Однако
теперь доводить годовой
план до конца предстоит но-
вому руководителю ОАО
«Омскшина» Александру Пан-
телееву, перемещенному
с должности коммерческого
директора предприятия.
Ротация специалистов внутри
АК «Сибур», по мнению анали-
тика ИК «Ренессанс Капитал»
Виктора Цховребова, обус-
ловлена проводимой в хол-
динге реструктуризацией.
В данный момент «Сибур» раз-
водит свои заводы по нишам,
для чего и требуются толко-
вые управленцы. Вице-прези-
дент ИК «Атон» Александр Аги-
балов, в свою очередь, не ус-
матривает значительных по-
следствий для холдинга от
прихода Вадима Лурия на
должность заместителя руко-
водителя по развитию. «Шин-
ный рынок на данный момент
растет довольно стабильно,—
считает Агибалов.— И это за-
висит не от личностей, а от
конъюнктуры».

Теперь Виктор Вексельберг займется Ковыктинским место-
рождением и другими газовыми активами ТНК-ВР, а оператив-
ное управление холдингом перейдет к менеджерам компании.
В должности управляющего директора ТНК-ВР Вексельберга
заменит его заместитель Ларри Маквей. Эта должность изна-
чально рассматривалась Виктором Вексельбергом как вре-
менная (о том, что он вскоре сменит Вексельберга, Ларри Мак-
вей заявлял в интервью СФ еще в июле (см. №26/2004).
Директор по стратегическому планированию принадлежа-
щей Вексельбергу компании «Ренова» Андрей Шторх заметил,
что «нефтяное направление в компании уже отстроено, а в га-
зовом бизнесе ТНК-ВР необходим менеджер-собственник».
С ним соглашается аналитик ИК «Антанта Капитал» Александр
Пухаев. «Виктор Вексельберг уходит от тех направлений, кото-
рые уже выстроены и не требуют вмешательства владель-
ца»,— сказал он. Аналитик отметил, что для развития Ковык-
тинского проекта ТНК-ВР необходимы все умения и лоббист-
ские возможности Виктора Вексельберга. Пухаев опроверг
ходящие по рынку слухи о том, что ТНК-ВР продаст свою долю
в Ковыкте «Газпрому». По его словам, после слияния с «Рос-
нефтью» для «Газпрома» вышли на первый план сахалинские
газовые проекты, а Ковыкта отложена на неопределенный
срок. Этим обстоятельством, по мнению Пухаева, и решил
воспользоваться Вексельберг, взявший под свою ответствен-
ность ускорение разработки месторождения.
Одновременно под руководством Вексельберга завершает-
ся реструктуризация «Реновы». По словам Андрея Шторха,
«Ренова» разделилась на компании «Ренова-Проект», «Рено-
ва-Развитие» и «Ренова-Капитал». Шторх добавил, что Век-
сельберг, будучи бенефициаром «Реновы», возможно, вой-
дет в состав советов директоров этих компаний.

У Вексельберга теперь
другие приоритеты
Виктор Вексельберг перешел 
с поста управляющего директора
ТНК-ВР на должность исполнитель-
ного директора компании 
по развитию газовых проектов.
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ВИКТОР ВЕКСЕЛЬБЕРГ УШЕЛ В ГАЗОВЫЕ ПРОЕКТЫ ТНК-ВР      БУЗАКОВ ДОБАВИТ «СЕВЕРНОЙ ВЕРФИ» ГРАЖДАНСКИЕ СУДА      КООРДИНИРОВАТЬ РАЗВИТИЕ ШИН-

НОГО БИЗНЕСА АК «СИБУР» БУДЕТ ВАДИМ ЛУРИЯ      ИСПАНСКИЙ ТОП-МЕНЕДЖЕР УВОЛЕН ЗА ПЕРЕГОВОРЫ С «ГАЗПРОМОМ»      ШУТОВСКАЯ ПОМОЖЕТ ВНУКОВО СТАТЬ

КАК ДОМОДЕДОВО      ИЗ БАНКА «ГУБЕРНСКИЙ» УШЕЛ ПРЕЗИДЕНТ
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Наказание 
за инициативу

Основной акционер испанского
нефтегазового концерна Repsol
YPF — каталонский банк
La Caixa — потребовал отставки
президента Repsol Альфонсо
Кортины, возглавлявшего компа-
нию в течение восьми лет.

Неугодного владельцам топ-
менеджера сменил управля-
ющий директор подконтроль-
ного La Caixa промышленно-
го холдинга Антонио Бруфау.
Руководство банка и раньше
выказывало недовольство
действиями Альфонсо Корти-
ны (на фото), однако на этот
раз чаша терпения владель-
цев Repsol переполнилась.
Причиной тому, как утверж-
дают источники Financial
Times, стал недавний визит
Кортины в Россию и обсуж-
дение с «Газпромом» экспор-
та российского газа в Испа-

нию, который мог привести
к сокращению прибыли ме-
стных продавцов газа, в пер-
вую очередь холдинга Gas
Natural, около 30% которого
принадлежит банку, а 20% —
Repsol. Разногласия акцио-
неров Gas Natural стали до-
стоянием общественности
еще в прошлом году, когда
компания объявила о наме-
рении заплатить 15,33 млрд
евро за крупнейшую энерго-
компанию страны Iberdrola.
Однако сделку, в результате
которой Gas Natural получал
40% испанского электро-
энергетического рынка и
10% европейского энергети-
ческого сектора, Repsol про-
водить запретила.

Опора 
для аэроэкспресса

Советник председателя совета
директоров группы «Ист-Лайн»
Елена Шутовская займет долж-
ность замдиректора компании
«Международный аэропорт
„Внуково”».

В пресс-службе «Внуково» от-
казались комментировать
назначение нового замди-
ректора. Сама Шутовская
подтверждает переход во
«Внуково», но о круге буду-
щих обязанностей предпочи-
тает пока не распространять-
ся. Планы «Внуково», о кото-
рых удалось узнать СФ, во
многом проясняют специфи-
ку занятий Шутовской на но-

вой позиции. Аэропорт сов-
местно с Московской желез-
ной дорогой развивает про-
ект по доставке пассажиров
непосредственно к термина-
лу. По данным пресс-службы
МЖД, уже летом следующего
года на рельсы должен
встать аэроэкспресс, кото-
рый будет доставлять пасса-
жиров от Киевского вокзала
в аэропорт. «Со стороны
„Внуково” потребуется про-
вести массу согласований
с Минтрансом, определить,
кто будет заниматься эксплу-
атацией дороги. Такая рабо-
та требует опыта и прежде
всего личных знакомств»,—
считает аналитик ИК «Про-
спект» Наталья Одинцова.
Решением этих проблем,
по всей вероятности, и зай-
мется госпожа Шутовская.

Ошибка президента

Президент КБ «Губернский» Анд-
рей Кулик покинул банк, откло-
нив предложение акционеров пе-
рейти в Губернскую банковскую
группу.

В «Губернском» его уход пять
месяцев спустя после назна-
чения на этот пост связыва-
ют с провалом проекта по
приобретению филиальной
сети «Диалог-Оптим». Как со-
общил СФ высокопоставлен-
ный источник в банке «Гу-
бернский», отставка Андрея
Кулика (на фото), скорее все-
го, произошла из-за неожи-

данно возникших сложностей
в ходе реализации проекта
по переводу филиалов обан-
кротившегося в августе «Диа-
лог-Оптима» под крыло «Гу-
бернского». «Первоначально
предполагалось, что в распо-
ряжение „Губернского” пе-
рейдет вся сеть с клиентами
и персоналом. Как выясни-
лось позже, реальный инте-
рес может представлять
меньше половины столичных
отделений — где-то возникли
юридические риски, стал
увольняться персонал и так
далее,— говорит представи-
тель банка.— Возможно, Ку-
лику не понравилось рабо-
тать по усеченной програм-
ме». Между тем в «Губерн-
ском» считают, что с уходом
Кулика банк ничего не теря-
ет: «Должность президента
не является руководящей,
и Кулик в данном случае про-
сто вел крупный проект». СФ
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Леонид Ильич девять лет не был в отпуске. Вроде бы,
в отличие от своего незабвенного тезки, ему нужно
руководить не целой страной, а всего лишь малень-
ким хлебным заводиком, где все уже давно само ра-
ботает. Но Леонид Мерзон считает, что не может
позволить себе отдыхать: слишком уж сложная от-
расль ему досталась. Ситуацию в российской хлеб-
ной промышленности Мерзон ругает без устали.

— У нас непрекращающийся кризис. С хлеба дав-
но пора на публичном уровне снять клеймо социаль-
ного продукта. Что мы хотим сказать дешевизной
хлеба? Что это третьесортный продукт, а пекари тре-
тьесортные люди? Не надо пытаться за счет отрасли
решать социальные задачи. Не делают же этого за
счет молочников, колбасников. Хорошо хоть в Моск-
ве цены на хлеб не регулируются, как в провинции,

где довели уже пекарей до ручки. В столице, слава бо-
гу, эту функцию выполняет жесткая конкуренция.

— Раз все так безрадостно, зачем вы пошли в хле-
бопеки?

— Да случайно. Просто сначала приняли решение
и осуществили его, а потом задумались, что мы такое
сделали. Но поскольку позорно бежать не хотелось,
стали пахать.

— На сколько напахали?
— Ой, да больше разговоров. На 7,5 млн рублей в

месяц всего. Мои знакомые презрительно кривятся,
когда на меня смотрят.

Леонид Ильич прибедняется. Главный цех его пе-
карни (сейчас у «Боско-Л» их три) хотя и занимает
весьма неказистое с виду здание бывшей булочной
на окраине Москвы, зато именно здесь выпекается
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Любимое слово гендиректора московской
пекарни «Боско-Л» Леонида Мерзона —
«идиотизм». Им Мерзон характеризует со-
стояние отрасли, своей фирмы на этапе
ее создания и становления, а также многие
решения, которые ему довелось воплотить
в жизнь. «Идиотизм», однако, не помешал
«Боско-Л» стать крупнейшей пекарней
в столице. Это потому, уверен Мерзон,
что он вовремя принял свое самое главное
не идиотское управленческое решение —
выпускать такой ассортимент хлеба, кото-
рый нельзя уместить на прилавках даже са-
мого большого магазина.
— Текст: Елена ЛОКТИОНОВА  Фото: Евгений ДУДИН

Хлебобулочная история



самый большой в столице, а может быть, и в России
ассортимент хлеба. Всего около 60 наименований,
среди которых есть такие удивительные, как, напри-
мер, хлеб с сушеной морской капустой, свекольный
или «Целебный с топинамбуром». В год «Боско-Л»
дает $3 млн оборота, которые получаются от продаж
почти в 200 московских магазинах. Рентабельность
у компании — примерно 10%, тогда как у многих
крупных хлебозаводов — всего 3–4%.

Капля в море
Российский рынок хлебобулочных изделий — вещь
почти не изученная. Исследовательские компании
его не измеряют, потому что никто исследования не
покупает. Тем не менее, приблизительные оценки
есть. В день в Москве продается, по разным оценкам,
1400–1600 тонн хлеба. Из них 75% приходится на
крупные хлебозаводы. Их около 25, а вообще, по све-
дениям Фонда информационных технологий, осно-
ванных на данных Госкомстата, крупных и средних
производителей хлеба в столице — более 60. При-
мерно 50–60 тонн ежедневных продаж хлеба прихо-
дится на столичные пекарни, остальное привозят из
других городов. Таким образом, «Боско-Л» с объема-
ми производства семь тонн продукции в сутки зани-

мает всего 0,03% московского рынка. Это, конечно,
капля в море. Так, по данным того же Фонда инфор-
мационных технологий, лидеры отрасли (такие, как
питерские «Хлебный дом» и «Каравай», московские
«Черкизово» и МБКК «Коломенское») занимают по
0,5–0,9% российского рынка.

В 1995 году, когда появилась «Боско-Л», пекарня
выпускала всего 5–6 наименований продукции.
Кстати, несмотря на название, к известному продав-
цу дорогих товаров «Боско ди Чильеджи» пекарня
«Боско-Л» отношения не имеет. «Боско» — это Бой-
ко, Останин и компания. Первый из них — один из
нынешних владельцев, второй — бывший. «А буква
„Л” знаете, откуда взялась? — спрашивает Мер-
зон. — Когда „Боско” понесли регистрировать, нам
сказали, что уже есть такая компания. Мы спросили,
может, „Боско-А”? Тоже есть. А „Б”? Тоже. И так бы-
ло до „К” включительно. „Л” оказалась свободной».

«Боско-Л» — третий по счету бизнес Мерзона,
«специалиста в области управления, точнее теорети-
ка», как он сам себя называет (15 лет выпускник эко-
номического факультета МГУ работал в Институте
Госплана СССР и одновременно реферировал ста-
тьи по управлению во Всесоюзном институте науч-
ной и технической информации). Сначала вместе
с однокурсниками Леонид Мерзон организовал бро-
керскую контору, после была торговля видеотехни-
кой. «Но это оказалось не мое, душа у меня к торгов-
ле не лежит. Так что серьезных испытаний этот биз-
нес не пережил, но на его излете мы все-таки постро-
или на паях пекарню»,— рассказывает Мерзон.

За несколько тысяч долларов Мерзон закупил ан-
глийское оборудование и стал пытаться печь хлеб.
Сейчас Мерзон уверен, что решение «лезть» в этот
бизнес было абсолютно неверным: «Мы делали
ошибку за ошибкой. Потому что вообще так не дела-
ют. Без серьезного изучения, с доверием к непро-
фессиональным технико-экономическим обоснова-
ниям, без понимания, что это за рынок, каковы тен-
денции. И продолжение нашей деятельности оказа-
лось таким же, как и ее начало. Мы довольно долго
были в этом смысле верны себе».

Как бы то ни было, дела у «Боско-Л» шли весьма не-
плохо, даже без особых усилий со стороны ее владель-
цев. «До кризиса мы успели нарастить объем произ-
водства до двух тонн в день. Торговля не была структу-
рирована, и можно было себе позволить хулиганить с
ценами как угодно. Мы на очень высоком уровне дер-
жали цену — 10 рублей за кг. По тем временам это бы-
ло $1,6,— говорит Мерзон.— То есть несчастные две
тонны давали $100 тыс. в месяц, из которых доля сырья
была всего 22%. Так что жили мы не тужили». А потом
случился кризис, который, по выражению Мерзона,
«так дал по балде, что от всего процветания буквально
за два месяца ничего не осталось».

Накушавшись гороха
Слишком высокое качество может привести к кра-
ху — гласит одно из правил бизнеса от вице-прези-
дента General Motors и бывшего топ-менеджера
Chrysler Роберта А. Лутца, изложенное им в книге
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ничего не осталось, владельцы «Боско-Л»
начали судорожно искать пути
преодоления сложившейся ситуации
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Леонид Мерзон:

«Продолжение нашей

деятельности

оказалось таким

же идиотским, 

как и ее начало.

Мы долго были верны

себе»

Московская пекарня «Боско-Л» была основана в 1995 году. Владель-

цы — группа физических лиц. На сегодня в трех цехах «Боско-Л» вы-

пускается около шестидесяти видов хлеба, в том числе с различны-

ми добавками и диетические сорта. Оборот компании, поставляю-

щей продукцию почти в 200 московских магазинов, составляет

$3 млн в год. Всего в «Боско-Л» работает более ста человек.



«8 законов Крайслер». Леонид Мерзон в корпорации
Chrysler никогда не работал, однако готов дать согла-
сие на то, чтобы его неудачный опыт вставили в учеб-
ник. Однажды высокое качество продукции «Боско-
Л» привело к краху перспективного проекта, и это,
по мнению Мерзона, может стать примером оши-
бочного принятия стратегических решений. «Толь-
ко тогда не меня одного в учебник вставляйте, пожа-
луйста, вместе с Андреем Владимировичем (Гренко-

вым, коммерческим директором „Боско-Л”.—
СФ)»,— смеется Мерзон.

После того как от процветания ничего не осталось,
владельцы «Боско-Л» начали судорожно искать пути
преодоления сложившейся ситуации. Однако в голо-
ву ничего стоящего не приходило. Так случилось, что в
это время Мерзону пришлось отправиться в Америку,
чтобы помочь своему однокурснику Андрею Влади-
мировичу, когда-то уехавшему туда жить, вернуться
обратно. «Одновременно я бегал по супермаркетам и
посматривал, что люди делают. Ничего интересного
не высмотрел. И вот однажды его жена посадила нас
обедать, подала гороховый суп и насыпала из пакети-
ка сухарики, которые назывались „крутоны”. Вот тут
я понял: это оно»,— вспоминает Мерзон.

Закупленные в большом количестве сухари были
привезены в Москву и, как говорит Леонид Мерзон,

для «Боско-Л» начался звездный час: «Никогда боль-
ше я не видел такой активизации мозгов у всех абсо-
лютно. Каждый что-то придумал. Я тоже».

Доскональное изучение структуры привезенных
из Америки сухарей привело к пониманию того, что
это вовсе не хлеб, а изделие хлебного типа, изготов-
ленное специальным образом по специальной ре-
цептуре и технологии, с более мелкой пористостью,
чем у хлеба. Грызть крутон, как сухарь, было не нуж-
но: он сам рассыпался во рту.

На то, чтобы полностью скопировать американ-
ский продукт, у «Боско-Л» ушло полгода — за это
время технологи придумали ассортимент из семи
разновидностей сухарей-крутонов. Остальные
изощрялись во всевозможных изобретениях, что-
бы можно было по максимуму оптимизировать тех-
нологический цикл. Главный механик придумал
специальную машину для опрыскивания маслами и
перемешивания специй. Коммерческий дирек-
тор — систему кранов для этой машины. А Мерзон
отличился, додумавшись, как можно экономить на
нарезке. «Уже выпеченное изделие надо было ре-
зать в трех плоскостях. Это было очень сложно, мы
же не покупали специальное оборудование. До ме-
ня дошло, что нужно делать не формовые хлебины,
а блины, чтобы резать в двух плоскостях. То есть
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«Никогда больше я не видел такой
активизации мозгов у всех абсолютно.
Каждый что-то придумал. Я тоже»
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длина сухарика — это высота блина»,— вспомина-
ет Мерзон.

Полученный в результате тотального мозгового
штурма продукт стал пользоваться неплохим спро-
сом на рынке, и это, по словам Мерзона, помогло его
компании пережить послекризисный период. «Бо-
лее того, самым главным деловым следствием проек-
та стало то, что благодаря сухарям мы проложили се-
бе дорогу в крупные московские сети,— признает
Мерзон.— Поначалу они, конечно, нас пинком ноги
гнали. Просто изумлялись, что мы так нагло к ним ле-
зем. А потом ничего: распробовали продукт, понра-
вилось, и нас впустили».

Однако уже в 2001 году крутоны от «Боско-Л»
приказали долго жить. Как считает Леонид Мерзон,
радикальный прокол заключался в том, что в компа-
нии ни на секунду не задумались о том, что выходят
на массовый рынок дешевых снэков, где не требова-
лось «ничего интеллигентского». Цена на сухарики-
крутоны в опте из-за более дорогой упаковки и доро-
гого производства была ровно на рубль выше, чем у
конкурентов. И это все решило.

«Опт перед нами закрылся. Самое ужасное было
видеть, как все сыпется. Год оно все время росло, а
потом стало страшно падать,— говорит Мерзон.—
Нас вчистую подвело неверное стратегическое мы-
шление. Ведь в чем одна из главных ошибок того, кто
делает неверную стратегию? Он меряет по себе.
А нельзя делать продукт, которому предстоит быть
массовым, ориентируясь на свои собственные при-

страстия. Все неудачники грешат этим. Вот какие хо-
рошие брэнды „Емеля” и „Три корочки”. Хотя это
обычный заводской резаный хлеб. Но зато как в
струю! А у меня не хватило мозгов продукт правиль-
но позиционировать».

— Как же так? Вы же специалист. Точнее, теоре-
тик в области управления.

— Вот в том-то и дело. Я вообще как-то с боль-
шим раздражением стал относиться ко всяческой
интеллигентщине, к высоколобым, высокомудрым,
высокоинформированным и подчас бездарным
личностям, к которым порой причисляю и себя.
Правда, ничуть не лучше и самоуверенные, высо-
комерные и заносчивые практики, не желающие
знать теорию. Что в итоге у нас получилось? Как
оказалось, узкий кружок московских выпендреж-
ников сделал продукт на свой интеллигентский
вкус, который к массовому продукту не имел ника-
кого отношения. Тот самый случай, когда теория не
сошлась с практикой.

Поход по нишечкам
После того как уход от основного продукта пусть
в перспективную, но все же узкую нишу потерпел
фиаско, Мерзон решил попробовать «вернуться к
корням». Несмотря на то, что к началу 2000-х годов
хлеб в объеме производства «Боско-Л» скатился с
двух тонн в сути до 700 кг, ставку было решено сде-
лать именно на эту продукцию. Тем более что взаи-
моотношения с ведущими розничными сетями по-
степенно налаживались — оставалось только пред-
ложить качественный товар. «Я понял, что нужно
выводить хлеб на новый уровень,— говорит Мер-
зон,— занять какую-то принципиальную позицию в
этом вопросе».

Сделать это Леониду Мерзону помогла объек-
тивная ситуация на рынке: наметившаяся тенден-
ция к падению качества хлеба на хлебозаводах, вы-
пускавших весьма скудный ассортимент и пережи-
вавших трудные времена. Мощности заводов, пост-
роенных еще в советские времена, были рассчита-
ны на покрытие потребностей населения в хлебе с
запасом, на случай возможных катаклизмов. А по-
скольку хлеб постепенно стал вытесняться из раци-
она потребления другими продуктами, мощности
эти оказались «в подвешенном состоянии». «Те за-
воды, у директоров которых хватило ума и предпри-
имчивости, стали искать спасение в кондитерке.
Самые умные, например, МБКК „Коломенское”,
занялись вафельными тортами. Своими смелыми
шагами они просто создали новую перспективную
нишу, благодаря чему и низкорентабельный сег-
мент — хлеб — тоже может у них существовать,—
говорит Леонид Мерзон.— Но подобных заводов
оказалось немного».

Решив обернуть сложившуюся ситуацию в свою
пользу, Мерзон засел за изучение книг по истории
хлебопечения, после чего решил, что «Боско-Л» «на-
гло объявит себя наследником Микояновского пи-
щепрома, спасителем ассортимента». «Мы взяли на
себя ответственность за сохранение лучших сортов
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Выпекая 60 видов

хлеба, «Боско-Л»

стремится «наскрести

со всех нишечек»



хлеба, выработанных при советской власти»,— за-
являет Мерзон. Однако это еще предстояло на-
учиться делать.

Учить печь хлеб самых разных видов в «Боско-
Л» еще в 1996 году пришла 89-летняя Елизавета
Марковна Штерензон, двоюродная бабушка уни-
верситетского друга Леонида Мерзона (Андрея

Стерлина, гендиректора «Бизнес Аналитики».—
СФ). Всю жизнь она проработала технологом на
московских хлебозаводах. В течение нескольких
лет в пекарне непрерывно расширяли ассорти-
мент, внедряли новые сорта хлебобулочных изде-
лий. Так появились сорта хлеба с различными до-
бавками, диетический хлеб, который к тому време-
ни в столице уже никто не выпускал. А недавно в
ассортимент продукции «Боско-Л», насчитываю-
щий уже около 60 видов, добавился специальный
хлеб постящимся, который, как уверяют в компа-
нии, «на удивление бодро пошел».

Основной доход «Боско-Л» при всем своем ас-
сортименте все равно получает от так называемых
хлебов-лидеров, которые потребляет большинство
населения (по данным КОМКОН, в России в фев-
рале-мае этого года хлеб из пшеничной муки выс-
шего сорта покупали 81,1% российских граждан,
ржаной — 65,3%, пшеничный серый — 40,8%). Од-
нако Леонид Мерзон уверен, что подход с широким
ассортиментом оказался единственно правиль-
ным: «Мы же должны учитывать диверсификацию
вкусов, пройтись по всем нишам и нишечкам и ото-
всюду наскрести. Этот подход себя оправдал».

С ним соглашается Алексей Сосновиков, коммер-
ческий директор компании «Яуза-хлеб»: «Все при-
выкли к стандартным видам хлеба, а они предложили
рынку новую линейку, необычные вкусы и за счет
этого смогли сделать шаг вперед. Это, кстати, дало
повод для размышлений другим производителям.
Мы, например, пока выпускаем обычные виды хле-
ба, но поскольку рынок подталкивает к переменам,
тоже собираемся что-то предпринимать».

Борясь за «нишечки», «Боско-Л» не убирает из ас-
сортимента даже откровенно провальные виды. На-
пример, довольно специфичный и потому не пользу-
ющийся особым спросом хлеб «Кишиневский». «Ну,
пусть будет для красоты. Все равно его больше никто
не делает»,— говорит Мерзон.

Скромное место
Проникновение на рынок с расширяющимся ассор-
тиментом и при этом без потерь в качестве потребо-
вало внутренней перестройки бизнеса, которой те-
перь Леонид Мерзон очень гордится: «Самое глав-
ное, что я ставлю себе в заслугу, то, что сумел научить
людей планировать. Благодаря этому мы смогли до-
стигнуть определенного уровня организационной
зрелости. Я уже могу позволить себе не вмешиваться
во все. Вот например, мы работаем с магазинами
„Ашан”. Каждый „Ашан” — целое дело. Это взаимо-
действие нашего менеджера с их менеджером, на-
шего руководителя транспортного отдела с их руко-
водителями различных служб, контроль за выклад-

кой, которая принята именно в „Ашане”, жесточай-
шие условия по срокам доставки».

Тут, как по заказу, в кабинет Мерзона заходит Ан-
дрей Гренков, тот самый, которого тоже нужно при-
влечь за ошибки с сухариками-крутонами:

— Звонит «Ашан», просит согласовать встречу.
— Коммерческий директор?
— Да.
— Скажи, чтобы приезжали в удобное для них

время.
— У вас что, с сетями настолько все уже хорошо, что

не вы в «Ашан» ездите, а они к вам? — интересуюсь я.
— Нет-нет, что вы… Здесь все четко и ясно. Мы

знаем свое скромное место хлебопекарного придат-
ка крупных сетей. Наше дело — хорошо работать, не
забывать отдавать честь, сидеть скромно, не высовы-
ваться и периодически спрашивать: чего изволите?
В этом смысле мы люди без предрассудков. Это для
нас большая честь — целый коммерческий директор
«Ашана» едет в гости.

— А сейчас какую долю сети занимают в вашем
объеме продаж?

— Больше 60%, и доля должна еще увеличиться.
Это, конечно, опасно: получается, что все яйца при-
ходится складывать в одну корзину. Но других аль-
тернатив нет.

➔
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«Поначалу они, конечно, нас пинком ноги
гнали. Просто изумлялись, что мы так нагло
к ним лезем. А потом ничего: распробовали
продукт, понравилось, и нас впустили»
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Всеобщая любовь
Технологии изготовления хлеба на первый взгляд ка-
жутся весьма немудреными: замесил тесто, поставил
в печь — и готово. Главное, владеть правильными ре-
цептами. На самом деле все гораздо сложнее. Каж-
дый вид хлеба должен выпекаться при определенном
температурном режиме строго в течение заданного
времени (с точностью до минуты). Иначе возможны
различные катаклизмы, например, хлеб может очень
быстро плесневеть.

Поэтому технологиям в «Боско-Л» уделяется осо-
бое внимание. Достаточно сказать, что каждый седь-
мой из более чем ста сотрудников компании — тех-
нолог. В его обязанности входит не только соблюде-
ние собственно технологий, но и решение таких про-
блем, как, например, перебои с качеством сырья.
Скажем, прогнозируется, что в этом сезоне качество
ржаной муки будет невысоким. Естественно, это мо-
жет серьезно повлиять на качество хлеба. «Есть спе-
циальные приемы выхаживания и выбраживания
теста. Короче говоря, хороший технолог всегда най-
дет, как выкрутиться»,— уверен Леонид Мерзон.
Сам он, хоть раньше, в кризисной ситуации, и не гну-
шался собственноручно хлеб «месить», сейчас уже в
этот процесс особо не вмешивается. Разве что, про-
ходя мимо, спросит со знанием дела у попавшегося
под руку технолога:

— Что это у вас? — Мерзон останавливается у
паллеты с только что вынутым из печи хлебом.

— Как что? Хлеб,— отвечает технолог Ольга.
— Я понимаю, что хлеб. А чего низкий такой?
— Почему низкий? Нормальный, хороший хлебу-

шек, Леонид Ильич. Посмотрите сами. Мягкий.
— Да? Ну ладно тогда.
Доверие к сотрудникам, наученным все просчи-

тывать и планировать,— у Мерзона первое дело.
— Вы думаете, как сотрудники к вам относятся?
— Любят меня, конечно. Я же их люблю.

Несбыточные мечты
Хотя сегодня «Боско-Л» — крупнейшая и одна из са-
мых успешных в столице пекарен, ее гендиректор не
строит иллюзий насчет того, что марку хлеба «Боско-
Л» большинство потребителей сможет назвать, если
их разбудить среди ночи. Правда, это проблема не
только «Боско-Л».

Как считает директор по продажам одного из са-
мых успешных хлебных предприятий, питерского
«Хлебного дома», собирающегося построить в Моск-
ве хлебозавод, Максим Большов, сдерживание ры-
ночных механизмов, дешевизна хлеба из-за его со-
циальной значимости ведет к отсутствию инвести-
ций и сдерживанию развития отрасли. «Отсутствие
брэндов на рынке как раз связано с этими проблема-
ми. Хотя в Петербурге, например, уже начали появ-
ляться первые брэнды, но все равно таковыми их
можно называть с большой натяжкой,— говорит
Большов.— Кроме того, дифференциация продуктов
на хлебном рынке находится на зачаточном уровне,
поэтому процесс строительства брэндов будет идти
очень медленно и сложно. Компании, если хотят до-

биться успеха, должны уже сейчас иметь две страте-
гии: одну — для массовых, традиционных сортов,
другую — для будущих брэндов».

Леонид Мерзон соглашается, что его брэнд можно
назвать таковым с большой натяжкой: «При исполь-
зуемом нами управлении брэндом даже подавляю-
щая часть устойчивых покупателей наверняка не от-
дает себе отчет в том, хлеб какой именно марки поку-
пает. Ведь для того, чтобы завоевать именно подсо-
знание покупателя, надо тратиться на телерекламу.
А у нас нет денег».

Но не это не дает спать Мерзону по ночам. Больше
всего он сокрушается о том, что пока еще есть сорта
хлеба, которые «Боско-Л» не может производить и,
вероятно, не сможет никогда. «Есть такое направле-
ние ржаного хлебопечения, которое представлено в
странах Балтии и в Белоруссии. Там используются
особые виды бактерий, многоэтапное брожение и
т. д. Например, прибалтийский „Рижский” мы пыта-
лись делать, но ничего не вышло,— рассказывает
Мерзон.— Эх, были бы у меня свободные деньги, я
бы сделал цех, в котором пек такие виды хлеба. Но
сейчас эти сорта нам недоступны. Как, впрочем, и
никому в Москве».

Леонид Мерзон не зацикливается на несбыточ-
ных мечтах, а фокусируется на реальных. Например,
планирует открыть еще один цех: мощностей имею-
щихся цехов, рассчитанных на 10 тонн в сутки, хва-
тит, по его оценкам, не больше, чем года на полтора.
Кроме того, «Боско-Л» собирается создать СП с гол-
ландцами, отдать им половину одной из своих пека-
рен.

— Они тоже занимаются диетическим хлебом,
у них 12 заводиков в Голландии,— рассказывает
Мерзон.— Они обязуются заменить нам оборудова-
ние в пекарне.

— А зачем им это надо?
— Да они сами не понимают. Приезжают к нам

и говорят: «Мы же ничего здесь контролировать не
сможем!» Я отвечаю: «Ну да, не без этого». На са-
мом деле они просто построили завод по производ-
ству замороженного аглютенового хлеба, предназ-
наченного для людей, не переносящих определен-
ные злаки. Вот мы и будем продвигать его на рос-
сийском рынке.

Самая же главная мечта Мерзона — создать
в Москве по западному образцу сеть мини-пека-
рен, объединенных с торговым залом и небольшим
кафе. «По моим оценкам, цена вопроса — всего
$30 млн. Но нужно не энтузиастов собирать — дол-
жен прийти системный инвестор, имеющий опыт
в этой сфере деятельности»,— говорит Мерзон.
Когда-нибудь он собирается обязательно заняться
воплощением своей мечты. Тем более что, как уве-
ряет Максим Большов, московским хлебным рын-
ком интересуются не только москвичи, и уже в бли-
жайшее время здесь начнется нешуточная борьба
за место под солнцем. Мерзон свое место под солн-
цем отдавать никому не намерен и готов включить-
ся в борьбу. Но только после того, как побывает
в отпуске. СФ
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«Что у нас получилось? Узкий кружок московских
выпендрежников сделал продукт на свой
интеллигентский вкус, который к массовому
продукту не имел никакого отношения»
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На мобильный телефон вице-
президента Ericsson по корпо-
ративным коммуникациям
Восточной Европы и Цент-
ральной Азии Марины Леви-

ной приходит SMS — по ре-
зультатам третьего квартала
2004 года Ericsson сообщает об
устойчивых показателях при-
быльности. «При подведении
квартальных итогов такие со-
общения получают все руко-
водители,— объясняет Леви-

на.— Даже если сотрудник на-
ходится вне офиса, благодаря
нашей системе внутреннего
оповещения он узнает основ-
ные показатели работы компа-
нии одновременно с коллега-
ми». Внутренняя установка
Communication is a key с неко-
торых пор является краеуголь-
ным камнем в здании корпо-
ративной культуры Ericsson.
Именно поэтому штаб-кварти-
ра впервые за последние годы

сочла возможным пригласить
на подведение квартальных
итогов в Стокгольм россий-
ских журналистов, а также ор-
ганизовать для СФ интервью с
главой компании — очень спо-

койным, доброжелательным и
внимательным собеседником.
Акцент на коммуникации —
необходимое условие для реа-
лизации любого проекта,—
убежден президент и CEO
компании Карл-Хенрик Сван-

берг, в очередной раз доказав-
ший правильность этого тези-
са за время своей работы в
Ericsson. Ведь именно благода-
ря постоянному общению ру-
ководство может «заразить»
коллектив энергией, которая
делает возможным выполне-
ние задач любой сложности и
отличает успешные компании.

Глобальный провал
Между тем, еще три года на-
зад понятие «успешная» в от-
ношении Ericsson было умест-
ным лишь в сочетании с наре-
чием «некогда». В начале тре-
тьего тысячелетия эйфория,
царившая до некоторых пор в
сфере телекоммуникаций, за-
кончилась. Поддавшись ажио-
тажу, поднявшемуся вокруг
перспектив связи 3G, и вло-
жив миллиарды долларов в по-
лучение лицензий на системы
3G, сотовые операторы в Ев-
ропе и США уже не могли поз-
волить себе расходы ни на по-
купку оборудования для сетей
будущего, ни на разработку
соответствующего контента.
Продажи крупнейших теле-
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Некогда неуспешный Ericsson

ПОТЕРИ ШВЕДСКОГО ГИГАНТА ERICSSON В РЕЗУЛЬТАТЕ ОБВАЛА МИРОВОГО ТЕЛЕ-

КОММУНИКАЦИОННОГО РЫНКА В 2001 ГОДУ СТАЛИ ЕДВА ЛИ НЕ САМЫМИ БОЛЬ-

ШИМИ В ОТРАСЛИ. ОДНАКО БЛАГОДАРЯ РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ БИЗНЕСА, ОСНОВ-

НАЯ ЧАСТЬ КОТОРОЙ ПРОШЛА ПОД РУКОВОДСТВОМ ПРИШЕДШЕГО В КОМПАНИЮ

ВЕСНОЙ 2003-ГО КАРЛА-ХЕНРИКА СВАНБЕРГА, СЕЙЧАС У ERICSSON САМЫЕ ВЫСО-

КИЕ В ОТРАСЛИ ПОКАЗАТЕЛИ ДОХОДНОСТИ.  Текст: Наталья Обухова
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Карл-Хенрик Сванберг: «Если

менеджеру удается объединить и

мотивировать всех сотрудников

общей целью, возникающая

энергия становится невероятной

движущей силой»
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коммуникационных компа-
ний ринулись вниз. Несмотря
на то, что Ericsson удалось
удержать мировое лидерство
в области систем мобильной
связи в трудные для отрасли
времена, финансовое положе-
ние компании было безрадо-
стным.

Пытаясь выбраться из се-
рьезных убытков, Ericsson на-
чала реструктуризацию биз-
неса — в 2001 году компания
выделила в отдельное пред-
приятие производство мо-
бильных телефонов, а к концу
2002 года сократила 40% шта-
та. Ericsson должна была вый-
ти на прибыльность в 2003 го-
ду, однако реальных поводов
для безудержного оптимизма
у компании было мало. Пред-
принимаемые меры привели
к сокращению затрат и повы-
шению нормы прибыли с

32,3 до 37,1%. Но по прогнозам
самой компании, продажи на
глобальном рынке оборудова-
ния для мобильных сетей в
2003 году могли упасть еще на
10%. К 2002 году объем про-
даж составлял чуть больше
половины от показателей, по-
лученных два года назад. Ак-
ции упали с почти 100 швед-
ских крон (около $10) до
4–5 крон ($0,5–0,6). Вдоба-
вок в конце 2002-го CEO ком-
пании Курт Хеллстрем, кото-
рому исполнилось шестьде-
сят лет, объявил о намерении
уйти на пенсию.

Новый президент и CEO
Ericsson был представлен со-
трудникам в апреле 2003 года.
Приглашение на этот пост
Карла-Хенрика Сванберга
стало для компании радикаль-
ным шагом: раньше директора
выбирались изнутри — из чис-

ла представителей самой
Ericsson. К тому же, Сванберг
никогда не работал в сфере те-
лекоммуникаций. Но рынок
отреагировал на это назначе-
ние 16-процентным ростом ак-
ций — компанию возглавил
один из самых авторитетных
топ-менеджеров Швеции. На
своем последнем месте рабо-
ты в качестве президента Assa
Abloy Сванберг обеспечил
компании по производству
замков мировое лидерство в
своем сегменте, подняв ее ка-
питализацию в 16 раз.
«Ericsson не хватало сильной
стратегии, которая стала бы
объединяющим началом, и
четкой организации. Именно
этим я и умел заниматься,—
говорит Сванберг.— У меня не
было ни малейших сомнений в
перспективах выхода Ericsson
из кризиса, ведь я мог рассчи-

тывать на поддержку 50 тысяч
человек, отлично знающих
свое дело».

Будем проще
Вопреки одному из своих ос-
новных бизнес-принципов,
«walk the talk» (сначала делай,
потом говори), новый CEO
Ericsson взялся за работу «с
конца». Возглавив компанию,
он потратил не одну неделю на
то, чтобы лично встретиться и
пообщаться с сотнями лю-
дей — сотрудниками Ericsson
и представителями заказчи-
ков. «Чтобы понимать, как
твоя стратегия соотносится с
ожиданиями, важно уметь
слушать,— убежден Сван-
берг.— Когда есть возмож-
ность поговорить с большим
количеством людей, из лично-
го восприятия и настроения
каждого можно вычленить не-

➔
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Рынок не зря отреагировал на назначение
16-процентным ростом акций — во главе
Ericsson встал один из самых авторитетных
топ-менеджеров Швеции



кие общие взгляды и идеи, ко-
торые помогут тебе опреде-
лить верное направление дви-
жения». Результаты общения
оказались весьма показатель-
ными и полностью подтверди-
ли предположения Сванберга:
многие хотели более четко
представлять себе цели компа-
нии и лучше понимать смысл
своих действий.

Презентованная стратегия
развития бизнеса «по Сван-
бергу» предполагала концент-
рацию усилий на пяти приори-
тетных направлениях: сохра-
нение и усиление лидерских
позиций в области мобильной
связи, развитие сетей на осно-
ве IP-технологий, способных
обеспечивать и мобильную, и
фиксированную связь, акцент
на комплексных решениях для
бизнеса заказчиков, оказание
профессиональных услуг как
по технической поддержке об-
служивания сетей, так и по уп-
равлению сетями, а также —
новые области развития.

Достаточно громоздкую и
сложную структуру Ericsson
требовалось упростить и сде-
лать более понятной, а значит,
и эффективной. Так, 80 цент-
ров научно-исследователь-
ских разработок, организо-
ванных компанией  по всему
миру, были объединены в 20 —

так как они нередко дублиро-
вали друг друга, это затрудня-
ло координацию. Подобным
же образом в Ericsson посту-
пили и с находящимися в раз-
работке техническими стан-
дартами и платформами — их
число после «отбора» наибо-
лее востребованных рынком
сократилось почти вдвое.
С 30 до 25 уменьшилось и ко-
личество market units — сейлз-
команд и групп техподдержки,
работающих на нескольких
рынках. А контролирующие
их market areas были упразд-
нены. Карл-Хенрик Сванберг:

Для компании сегодня очень
важно быть в постоянном и
тесном контакте с заказчика-
ми, а также проявлять больше
гибкости для наиболее полно-

го и оперативного удовлетво-
рения каждого запроса. Мы хо-
тели, чтобы наши сотрудни-
ки, зная свой уровень полномо-
чий, брали на себя больше от-
ветственности, а это требо-
вало четкой и понятной
структуры бизнеса.

Культура общения
Главная задача — возвраще-
ние Ericsson к прибыльнос-
ти — оставалась прежней, од-
нако теперь она решалась в
соответствии с новым виде-
нием руководства. Будучи
опытным управленцем, Сван-
берг прекрасно понимал, что
мало просто обнародовать
стратегию — важно, чтобы
люди поняли и восприняли
предложенное им видение бу-
дущего. Карл-Хенрик Сван-

берг: Если менеджеру удается
объединить и мотивировать
всех сотрудников общей це-
лью, возникающая энергия
становится невероятной
движущей силой. В случае с
Ericsson, где более половины
сотрудников имеют высшее
образование, решить эту за-
дачу очень непросто. Глупо
пытаться «продать» им ка-
кую-либо идею на уровне не-
ких поверхностных лозунгов.
Необходимо, чтобы заявле-
ния руководства воспринима-
лись как нечто, имеющее под
собой здравую основу и заслу-
живающее доверия.

Поэтому новые приорите-
ты в развитии внутренней ор-
ганизации и корпоративной
культуры Ericsson стали едва

ли не важнее перспективных
технологий. В дополнение к
уже упомянутому принципу
«walk the talk» в компании по-
явилось понятие operational
excellence — необходимость
стремления к наивысшей эф-
фективности. Важно, что ак-
цент при этом ставился и ста-
вится не на декларации новых
идей, а на их реализацию во
всех областях деятельности
компании. 

«Корпоративные страте-
гии и принципы теперь не
просто декларируются навер-
ху — они реально внедряются
в жизнь: так, руководителю
каждого подразделения вме-
няется в обязанность прово-
дить в своем отделе собрания,
на которых обсуждается, как
эти принципы могут действо-
вать на практике, какие про-
блемы есть в их реализации и
так далее»,— рассказывает
Марина Левина. «Примером
для подражания» стал сам
Сванберг, активно иницииру-
ющий процесс общения с
коллективом на всех уров-
нях — в этом отношении от-
личается от своего не столь
коммуникабельного предше-
ственника. Любой сотрудник
Ericsson может рассчитывать
на то, что заданный им вопрос
(через специально разрабо-
танную в корпоративной сети
функцию Ask the President)
никогда не останется без от-
вета. В передаче «5 минут»,
выпускаемой внутренним
«телевидением», президент
регулярно выступает с ком-
ментариями по важным для
компании вопросам. Сотруд-
ники шведского офиса, если у
них возникает желание обсу-
дить со Сванбергом «жизнь
компании» в личной беседе,
могут подать заявку на «завт-
рак с президентом». «Топ-ме-
неджмент стал гораздо более
открытым, как для сотрудни-
ков компании, так и для внеш-
него мира,— считает Марина
Левина.— В этом году Карл-
Хенрик Сванберг уже дваж-
ды приезжал в Россию, встре-
чался с деловым сообществом

частная практика
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Сотрудники шведского офиса, если у них
возникает желание обсудить со Сванбергом
жизнь компании в личной беседе, могут подать
заявку на «завтрак с президентом»

Компания Ericsson была основана в 1876 году. В настоящий

момент является крупнейшим в мире поставщиком телеком-

муникационного оборудования и решений для операторов

связи и провайдеров услуг. Наряду с оборудованием Ericsson

предоставляет своим заказчикам в 140 странах мира

профессиональные услуги по проектированию и оптими-

зации сетей связи. По итогам девяти месяцев 2004 года

объем чистых продаж компании составил $12,3 млрд,

чистая прибыль — $1,7 млрд. В компании работает более

50 тыс. сотрудников. Клиентами Ericsson являются десять

крупнейших мировых сотовых операторов. В России компа-

ния является поставщиком решений для МТС, «Вымпелком»,

«Мегафон», МГТС и т. д. Через системы производства Ericsson

проходят 40% всех звонков по мобильной связи.

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ КОМПАНИИ ERICSSON

За первые 9 мес.За год
Источник: Ericsson
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и прессой, поскольку рынок
нашей страны крайне важен
для компании — он входит в
десятку крупнейших».

Третий путь
Российскому офису Ericsson
тяжелые для глобального биз-
неса времена удалось пере-
жить сравнительно безболез-
ненно. Произошло это отчас-
ти благодаря неразвитости
местного рынка телекомму-
никаций, отчасти — опыту,
полученному компанией в
России после дефолта в
1998 году. «Среди 140 предста-
вительств Ericsson в мире у
нас был самый низкий уро-
вень операционных расхо-
дов,— говорит президент рос-
сийского Ericsson Эдди

Оман. — И единственное,
о чем нас просило руководст-
во компании — постараться
их не увеличивать».

Тем не менее, это означало,
что о новых штатных едини-
цах придется забыть, а «ста-
рым» надо будет работать
больше — рынок рос, продук-
ты и услуги телекоммуника-
ционных компаний пользова-
лись активным спросом. «За-
крыть» растущий фронт работ
частично удалось бы, призвав
на помощь сотрудников евро-
пейских офисов. Но это не ре-
шало проблему мотивации
персонала. «Конечно, хоро-
шие результаты продаж были
главным стимулом для сотруд-
ников локального Ericsson, но
при сокращении людей на

глобальном уровне неизбеж-
но затрагивалась такая важ-
ная составляющая бизнеса,
как дух, атмосфера в компа-
нии,— рассказывает Оман.—
И основной задачей руково-
дителей российского офиса
было не допустить появления
в коллективе общего негатив-
ного настроения».

Хотя у представительства
было не так много средств,
вклад сотрудника в общее де-
ло старались отметить — по-
ходом в боулинг или выездом
на природу. Кроме того, каж-
дый месяц руководство офи-
са премировало тех, кто про-
демонстрировал лучшие ре-
зультаты в работе. Эдди

Оман: Для сотрудников, зна-
ющих о жестких финансовых
ограничениях, такое призна-
ние их заслуг со стороны ком-
пании было очень весомой
поддержкой.

Эффективность нон-стоп
Первые сигналы того, что
Ericsson движется в правиль-
ном направлении, Сванберг,
по его словам, «получил» еще
до подтверждения этого фак-
та финансовыми показателя-
ми. «Примерно через полгода
работы в Ericsson я почувство-
вал, что энергия в компании
начала прибавляться, ощутил
поддержку людей, которые
увидели, что работают в ко-
манде-победителе,— вспоми-
нает он.—Что меня поразило
впоследствии — насколько

ощутимые и быстрые резуль-
таты смогла принести эта
энергия». И хотя к тому мо-
менту компания еще не могла
похвастаться прибылью, по
итогам третьего квартала
2003 года убытки Ericsson по
сравнению с третьим кварта-
лом 2002-го сократились бо-
лее чем на $50 млн — до
$488 млн. А еще через три ме-
сяца, в четвертом квартале
2003-го компания впервые по-
сле десяти кварталов финан-
совых потерь получила при-
быль в $19 млн.

Дальше — больше. Объем
чистых продаж в третьем
квартале 2004-го вырос на 14%
по сравнению с аналогичным
периодом прошлого года и со-
ставил $4,22 млрд. Чистая при-
быль достигла уже $632 млн.
По результатам этого квартала
уровень доходности Ericsson
стал самым высоким в отрас-
ли. «Реструктуризация дала
нам возможность сконцентри-
ровать усилия на тех сферах
индустрии, в которых наблю-
дался максимальный рост,—
говорит Сванберг.— Но перед
нами встают новые задачи.
Нам удалось достичь высокого
уровня операционной эффек-
тивности, но мы намерены
стать первыми в индустрии по
этому показателю». Вряд ли у
кого-то, кто знаком с управ-
ленческими принципами
Сванберга, возникнут сомне-
ния в том, что рано или поздно
так оно и будет. СФ

➔
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«Мы хотели, чтобы наши сотрудники, зная свой
уровень полномочий, брали на себя больше
ответственности, а это требовало четкой
и понятной структуры бизнеса»

КАБИНЕТ. РАБОЧАЯ ОБСТАНОВКА ДЛЯ БИЗНЕСА

/ обозрение рынка офисных товаров (мебель, компьютеры и оргтехника, канцтовары)
/ мнения участников рынка
/ мастер-классы ведущих дизайнеров

СВЕТ И ТЕНЬ. ОБЗОР РЫНКА СВЕТОТЕХНИКИ ДЛЯ ОФИСОВ
ПРАВИЛЬНОЕ ОСВЕЩЕНИЕ. ЭРГОНОМИЧНЫЕ РЕШЕНИЯ ДЛЯ РАБОЧЕГО МЕСТА
ЛУЧ СВЕТА. ДИЗАЙНЕРСКИЕ ОБЪЕКТЫ В ОФИСЕ

читайте в СФ № 45 / 29.11.2004 /

специальное обозрение

По вопросам размещения рекламы обращайтесь по тел. (095)771 6184 , e-mail: reklama@sf-online.ru

ОБЪЕМ ЧИСТЫХ ПРОДАЖ КОМПАНИИ
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дневник наблюдений компании
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Сырьевая прибавка

Компания «Русский алюминий»
увеличивает свои сырьевые ак-
тивы и продает часть бизнеса
глобальному конкуренту — Alcoa.

Руководитель Федеральной
антимонопольной службы
Игорь Артемьев сообщил
о том, что его ведомство
разрешит крупнейшему ми-
ровому производителю алю-
миния — американской ком-
пании Alcoa приобрести у
«Русала» заводы по произ-
водству алюминиевого про-
ката в России. Речь идет о
Самарском металлургичес-
ком заводе (СМЗ) и Белока-
литвинском металлургичес-
ком производственном объ-
единении (БКМПО), на долю
которых приходится пример-
но половина отечественного
производства алюминиево-
го проката.
В «Русале» решение о прода-
же СМЗ и БКМПО объясняют
стремлением отказаться от
выпуска алюминиевого про-
ката и сосредоточиться на
первичном алюминии. Меж-
ду тем самой большой про-
блемой «Русала» является
нехватка собственной сырь-
евой базы. Компания обес-
печена глиноземом не более
чем на 60%. В результате до-
рогостоящих закупок сырья
на свободном рынке себес-
тоимость производства
«Русала» оказывается вы-
ше, чем у многих конкурен-
тов. Это дало повод экспер-
там заподозрить «Русал»

в наличии договоренностей
с Alcoa об обмене СМЗ и
БКМПО на часть сырьевых
мощностей американского
гиганта. Впрочем, в самих
компаниях возможность та-
кого обмена категорически
отвергают.
Острота сырьевой проблемы
в «Русале» в скором времени
может действительно сни-
зиться. Дело в том, что за не-
сколько дней до заявления
руководителя ФАС стало из-
вестно о приобретении «Ру-
салом» у обанкротившейся
американской компании
Kaiser 20% акций крупней-
шего в мире предприятия
по производству глинозе-
ма — австралийского завода
Queensland Alumina Limited
за $401 млн. По словам ру-
ководителя пресс-службы
«Русала» Веры Курочкиной,
сделка прибавит к мощнос-
тям «Русала» по производст-
ву глинозема 740 тыс. тонн
с возможностью увеличения
до 1 млн тонн в год. Это при-
мерно четверть от нынешних
мощностей «Русала».
Акции Queensland обходятся
«Русалу» недешево, особенно
если учесть, что вместе с вы-
платой $401 млн компания
приняла на себя обязатель-
ства погасить долги Kaiser
в размере $60 млн. По оцен-
ке аналитика ОФГ Александ-
ра Пухаева, глинозем авст-
ралийского завода обойдет-
ся «Русалу» в $555 за тонну,

Стороны подписали «мирный договор», согласно которому со-
став акционеров «Илим Палпа» изменится, а «Базэл» не будет
претендовать на его лесообрабатывающие активы. «Войну»
вызвали попытки «лесной» дочки «Базэла» и ПСБ — компа-
нии «Континенталь Менеджмент» (КМ) — завладеть принад-
лежащими «Илим Палпу» Котласским ЦБК, Братским ЛПК и
другими активами. После трехлетней тяжбы за право владе-
ния спорными предприятиями их законным хозяином был
признан «Илим Палп», а на днях противники окончательно
разделили сферы влияния. «Континенталь Менеджмент» ку-
пила у ПСБ 20% Архангельского ЦБК и после этого обязалась
не иметь претензий к «Илим Палпу». ПСБ в свою очередь ото-
шел от совместного с «Базэлом» лесного бизнеса и теперь це-
ликом сосредоточится на «Илим Палпе». В лице председателя
наблюдательного совета Владимира Когана ПСБ приобрел
25% акций «Илим Палпа» с возможностью доведения своей
доли до 50%. Это подтвердил глава PR-департамента «Илим
Палпа» Святослав Бычков, добавив, что приход новых инвес-
торов не изменит планов «Илим Палпа» перевести дочерние
предприятия на единую акцию, а затем вывести акции хол-
динга на международные биржи. Вместе с Коганом в «Илим
Палп» пришел новый инвестор — Внешторгбанк. В сентябре
председатель правления ВТБ Андрей Костин и Владимир Ко-
ган подписали меморандум о покупке ВТБ в общей сложнос-
ти 76% акций ПСБ. Источник СФ, близкий к сделке, объяснил
эту покупку давними планами ВТБ войти в лесные активы
«Илим Палпа» через ПСБ. Мирный исход конфликта «Илим
Палпа» с «Базэлом» порадовал участников рынка. «Вряд ли
„Базэл” удовлетворится 20% Архангельского ЦБК и откажет-
ся от „лесных” амбиций. Но эта ситуация — как раз тот худой
мир, который лучше доброй ссоры»,— прокомментировал ви-
це-президент РАО «Бумпром» Сергей Ветчинин.

Перемирие в лесу
раздора
Корпоративная война между лесо-
промышленным холдингом «Илим
Палп», «Базовым элементом»
и Промышленно-cтроительным
банком (ПСБ) подошла к концу.
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«Русал» пополнил сырьевой запас
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«ИЛИМ ПАЛП» И «БАЗЭЛ» ДОГОВОРИЛИСЬ НЕ ДРАТЬСЯ      «РУСАЛ» НАШЕЛ ГЛИНОЗЕМ В АВСТРАЛИИ      «ОБЩЕГУБЕРНСКИЙ РЕГИСТРАТОР» СОБИРАЕТСЯ ВЫЙТИ В ЛИДЕРЫ

РЫНКА ЦЕННЫХ БУМАГ      «МОСКОВСКАЯ КОФЕЙНЯ НА ПАЯХЪ» ЗАПУСТИЛА ПРОИЗВОДСТВО ПОЛНОГО ЦИКЛА      «АМТЕЛ» ПОКУПАЕТ ГОЛЛАНДСКОГО ПРОИЗВОДИТЕЛЯ

ШИН      ХАМОВНИЧЕСКИЙ ПИВЗАВОД ПРОДАДУТ ПО СТОИМОСТИ ЗЕМЕЛЬНОГО УЧАСТКА      «ИРКУТ» ПОЛУЧИЛ ОТ ФСФР КАРТ-БЛАНШ НА РАЗМЕЩЕНИЕ РАСПИСОК      «БАЛ-

ТИКА» СТАЛА ЛИДЕРОМ ПО РОСТУ ПРОДАЖ
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что лишь немногим уступает
нынешней цене сырья на
спотовых рынках. Однако ес-
ли обратить внимание на ди-
намику цен на глинозем
(с начала года она выросла
примерно на 15%), то стано-
вится ясным значимость это-
го приобретения в долго-
срочной перспективе.
Аналитик ИК «Проспект» Ири-
на Ложкина называет сделку
«безусловно выгодной». «Да-
же стоимость транспорти-
ровки глинозема из Австра-
лии в Россию не скажется
на преимуществах, которые
получит „Русал” с доступом
к источникам сырья,— счи-
тает Ложкина.— Запасы гли-
нозема в мире стремительно
сокращаются, и борьба за
обладание им в будущем
только обострится».

«Общегубернский
регистратор» пришел 
с портфелем

На рынок вышел новый реестро-
держатель — ООО «Общегуберн-
ский регистратор». Компания
планирует войти в пятерку лиде-
ров в своей области.

Федеральная служба по фи-
нансовым рынкам выдала
ООО «Общегубернский регис-
тратор» лицензию на осуще-
ствление деятельности по ве-
дению реестра, а 1 ноября
компания уже открыла в
Москве четыре операцион-
ных зала. Цели, которые ста-
вит перед собой новый реест-
родержатель, амбициозны:
создание крупного менед-

жерского регистратора с ши-
рокой филиальной сетью и
вхождение через год-полтора
в пятерку ведущих регистра-
торов страны. Как считает
гендиректор «Общегуберн-
ского регистратора» Влади-
мир Рябцев, задача вполне
осуществимая, несмотря на
то, что для этого компании по-
требуется привлечь более ты-
сячи эмитентов.
Аналитики не так оптимис-
тичны в своих прогнозах.
Так, председатель правле-
ния группы ПАРТАД Павел
Дубонос заявляет, что ры-
нок, на котором присутству-
ет около 70 регистраторов,
уже наполнен, и необходи-
мости в появлении новых
реестродержателей нет. 
«Все крупные эмитенты на
данный момент разобраны
другими регистраторами,—
говорит Дубонос.— А через
полгода „Общегубернский
регистратор” должен иметь
не менее 50 договоров с
компаниями, у которых
должно быть 500 акционе-
ров». Однако в самом «Об-
щегубернском регистрато-
ре» полагают, что недостатка
в эмитентах не будет, учиты-
вая «пассивный» портфель.
Его принесли с собой сотруд-
ники компании, которые по-
кинули один из крупнейших
отечественных регистрато-
ров ОАО «Регистратор
Р.О.С.Т».. По словам Влади-
мира Рябцева, до декабря
2003 года занимавшего ру-
ководящие должности в
этом реестродержателе, «от-
крытых конфликтов с его ру-
ководством не было, хотя по
некоторым вопросам разви-
тия бизнеса разногласия су-
ществовали». В результате
Рябцев решил уйти и создать
собственную компанию-ре-
гистратор, куда впоследст-
вии набрал таких же «несо-
гласных» из «Регистратора
Р.О.С.Т». В «Регистраторе
Р.О.С.Т». комментировать по-
явление «Общегубернского
регистратора» категоричес-
ки отказались.

Подмосковный 
freeze-dried

Компания «Московская кофейня
на паяхъ», один из крупнейших
игроков на российском кофей-
ном рынке, открыла первое
в России и Восточной Европе
предприятие полного цикла
по производству сублимирован-
ного кофе (freeze-dried).

Собственное производство,
полагают в компании, позво-
лит ее продукции получить це-
новое преимущество и суще-
ственно усилить позиции на
рынке. Мощности завода,
расположенного в подмос-
ковном поселке Тучково, где
компания также владеет фаб-
рикой по фасовке раствори-
мого кофе и производству ко-
фе в зернах, позволяют выпу-
скать 3 тыс. тонн продукции
в год. На полную мощность
предприятие должно выйти
через два месяца. Инвести-
ции в строительство и осна-
щение завода (по уровню обо-
рудования предприятие явля-
ется самым современным в
Европе), а также в закупку сы-
рья, составили $70 млн. Боль-
шая часть этой суммы —
$45,4 млн — кредит Сбербан-
ка на 6,5 лет, причем уже об-
суждается возможность пре-
доставления транша на за-
пуск следующей очереди
предприятия.
«Это абсолютно оправданный
для компании шаг,— считает
Рамаз Чантурия, генераль-
ный директор ассоциации
„Росчайкофе”.— Предпочте-
ния потребителей смещаются
в сторону более дорогого суб-
лимированного кофе, и на се-
годня этот сегмент является
самым быстрорастущим —
по итогам 2003 года он вы-
рос более чем на 30%». Кро-
ме того, отмечает Чантурия,
мощности завода позволяют
выполнять здесь также и за-
казы сторонних компаний,
для которых, учитывая воз-
можность увеличения пошлин
на ввоз растворимого кофе,
местное производство может
стать весьма актуальным.

Сейчас среди конкурентов
«Московской кофейни на па-
яхъ» собственное производст-
во полного цикла есть только у
«Русского продукта», однако на
предприятии компании выпус-
кается не сублимированный,
а более дешевый агломериро-
ванный кофе. Западные конку-
ренты, опасаясь рисков, свя-
занных с открытием местного
производства, пока лишь фа-
суют здесь кофе. Из иностран-
цев на строительство фабрики
полного цикла по выпуску аг-
ломерированного кофе в Рос-
сии решилась только Nestle.

«Амтел» станет больше 
и премиальнее

Шинный холдинг «Амтел» объя-
вил о заключении соглашения
о покупке компании Vredestein
Banden — голландского произво-
дителя шин с полувековой исто-
рией, широкой сбытовой сетью
в Европе и годовым объемом
продаж 200 млн евро.

Самым ценным активом
Vredestein Banden в «Амтеле»
считают премиальный брэнд.
Сумму сделки в компании не
раскрывают, но, по некоторым
данным, она составит
$250–300 млн. Президент
«Амтел» Судхир Гупта утверж-
дает, что в результате этого
приобретения рыночная стои-
мость компании превысит
$1 млрд, а ее доходы в
2006 году достигнут $150 млн.
В конце 2005 года «Амтел» на-
меревается выйти на IPO.
По мнению представителей
компании, покупка ею
Vredestein Banden этому весь-
ма поспособствует.
С приобретением Vredestein
Banden «Амтел» получает тех-
нологии изготовления шин
класса А и обширную сбыто-
вую сеть в Европе, где у ком-
пании были слабые позиции.
Однако из всех активов
Vredestein Banden наиболь-
шую ценность для «Амтела»
представляет раскрученный
премиальный брэнд. До этого
компания сотрудничала с не-
сколькими другими крупными
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игроками шинного рынка, вы-
пускающими премиальные
шины класса А, такими как
Bridgestone и Nokian Tyres.
Но дело ограничивалось лишь
аутсорсинговыми договорами.
«Амтел» получал деньги за про-
изводство шин под междуна-
родными брэндами, а прода-
жей занимались их владель-
цы. По словам пресс-атташе
«Амтел» Алексея Шакиртдино-
ва, после покупки Vredestein
Banden компания сможет са-
ма продавать раскрученные
в России премиальные шины,
не делясь ни с кем прибылью.
Покупка Vredestein Banden бы-
ла для «Амтел» очень кстати
еще и потому, что в 2004 году
компания закончила строи-
тельство нового производст-
венного комплекса в Вороне-
же с производственной мощ-
ностью до 3 млн шин в год. По
словам представителей ком-
пании, если бы завод занялся
производством небрэндиро-
ванных дешевых шин классов
B и С, то установленное на нем
дорогостоящее современное
оборудование в обозримом бу-
дущем не смогло бы окупиться.

«Хамовники» оказались
за бортом

Россельхозакадемия во главе
с президентом Геннадием Рома-
ненко приняла решение о закры-
тии принадлежащего ей пивзаво-
да в Хамовниках.

Одно из старейших пивных
предприятий России не вы-
держало конкуренции с
транснациональными пивны-
ми производителями.
Решение о закрытии завода,
по словам представителей
Россельхозакадемии, было
принято стихийно. Однако иг-
роки отрасли и аналитики
ожидали его давно. Конкурен-
ция на российском пивном
рынке становится по-настоя-
щему жесткой. Для небольших
заводов, к которым относятся
и «Хамовники» с объемом про-
изводства 1,5 млн декалит-
ров в год, места на рынке
практически не остается.

По словам аналитика ИК «Ре-
нессанс Капитал» Натальи За-
гвоздиной, «малышам» пора
либо продавать производст-
во, либо переходить в преми-
альный сегмент. Но дело в
том, что крупных пивных про-
изводителей интересует по-
купка заводов с мощностью
производства от 100 млн де-
калитров в год. «„Хамовники”
просто никому не понадоби-
лись»,— считает аналитик
«GfK Русь» Сергей Яшко.
Эксперты уверены, что и выход
в премиальный сегмент для та-
кого мелкого завода практиче-
ски невозможен. По мнению
Натальи Загвоздиной, для это-
го в России слишком неразви-
ты каналы дистрибуции в
HoReCa, где премиальное пи-
во непременно должно прода-
ваться. «Если бы у „Хамовни-
ков” хватило ума создать сме-
лый брэнд и собственную сеть
ресторанов в Москве, их мог
бы ожидать такой же успех, что
и у брэнда „Тинькофф”»,— го-
ворит Наталья Загвоздина.
Сейчас, по словам аналитиков,
владельцам завода ничего не
остается, кроме как продать
его по стоимости земельного
участка. Впрочем, два гектара
земли на улице Россолимо в
Москве, где находится пред-
приятие, будут стоить не менее
$12 млн.

ADR на иркутский манер

Научно-производственная корпо-
рация «Иркут» получила от ФСФР
разрешение на выпуск амери-
канских депозитарных расписок
объемом почти в 40% своих ак-
ций. Теперь ничто не мешает «Ир-
куту» привлечь к своему капиталу
американских инвесторов.

«Иркут» стал первой россий-
ской компанией оборонно-
промышленного комплекса,
вышедшей на IPO. Через пер-
вичное размещение в марте
нынешнего года корпорация
реализовала 23,3% своих ак-
ций среди российских и ино-

«Московская кофейня на паяхъ»
открыла первое в России и Восточ-
ной Европе предприятие полного
цикла по производству сублимиро-
ванного кофе (freeze-dried).

Собственное произ-
водство, полагают
в компании, позво-
лит ее продукции по-
лучить ценовое пре-
имущество и сущест-
венно усилить пози-
ции на рынке.
На сегодня сегмент дорогого
сублимированного кофе является
самым быстрорастущим — по ито-
гам 2003 года он вырос более
чем на 30%.

«Иркут» ожидает инвесторов 
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странных инвесторов. Однако
американские инвестфонды
не смогли получить доступа
к бумагам «Иркута».
Для выхода к американским
покупателям «Иркут» решил
выпустить на часть своих ак-
ций депозитарные расписки
и разместить их на иностран-
ной фондовой бирже. Послед-
нее препятствие в виде соот-
ветствующего разрешения
Федеральной службы по фи-
нансовым рынкам (ФСФР)
было устранено на прошлой
неделе. ФСФР разрешила
«Иркуту» выпустить ADR почти
на 40% своих акций, несмот-
ря на то, что закон позволяет
стратегическим предприяти-
ям продавать иностранным
инвесторам не более 25% ак-
ций. Пресс-секретарь ФСФР
Ольга Кудинова пояснила, что
40% — это максимальная до-
ля акций, на которую разре-
шается выпускать расписки.
Кроме того, «сам эмитент обя-
зуется следить, чтобы количе-
ство проданных иностранным
инвесторам расписок не пре-
вышало 25% объема акций».
Начальник пресс-службы «Ир-
кута» Елена Федорова сооб-
щила, что компания осознан-
но запросила разрешение на
выпуск ADR под 40% акций —
в «Иркуте» ожидают, что до
конца этого года Госдума одо-
брит законопроект, повышаю-
щий порог иностранной доли
в авиационных предприятиях
с 25% до 49%. Имея разреше-
ние на конвертацию в ADR
40% акций, компания избави-
ла себя от необходимости вто-
рой раз обращаться в ФСФР.
Каждая расписка, по словам
Елены Федоровой, будет вы-
пущена номиналом в 30 ак-
ций «Иркута», а размещение
ADR произойдет на Нью-Йорк-
ской фондовой бирже.
Обмен акций «Иркута» на де-
позитарные расписки про-
изойдет к концу ноября — к
этому времени компания пла-
нирует получить соответству-
ющее разрешение Комиссии
по ценным бумагам и биржам
США. Федорова заметила, что

выпуск «Иркутом» ADR не име-
ет цели привлечения капита-
ла для дальнейшего развития
НПК, добавив, что «у „Иркута”
сейчас другие задачи». По-
дробностей начальник пресс-
службы «Иркута» не сообщила,
но это замечание сильно оза-
дачило участников рынка.
Аналитики ИК «Проспект»
предположили, что «Иркут»,
возможно, через новое раз-
мещение пытается найти для
себя стратегического партне-
ра-инвестора. В «Атоне» вы-
разили мнение, что размеще-
ние в целом положительно
отразится на ликвидности ак-
ций «Иркута» и расширит по-
тенциальный круг инвесторов
компании. Однако с вывода-
ми и прогнозами участники
рынка решили повременить.

«Балтика» сделала рывок

Компания «Балтика», до недавне-
го времени огорчавшая аналити-
ков падением прибыли и сокра-
щением рыночной доли, объяви-
ла о трехкратном превышении
темпов роста продаж над темпа-
ми роста рынка.

За десять месяцев 2004 года
продажи «Балтики» превыси-
ли объем продаж за весь
2003 год, а в октябре их рост
составил 47% по отношению к
этому же периоду 2003 года.
Продажи флагманского про-
дукта компании «Балтика
№3 Классическое» благодаря
стартовавшей в начале осени
национальной промо-кампа-
нии «Нам по пути!» в октябре
выросли на 77%. Согласно
данным агентства «Бизнес
Аналитика», компания вновь
является лидером в среднеце-
новом и премиальном сег-
ментах, занимая соответст-
венно 33% и 22% рынка. Дан-
ные показатели, по словам
Андрея Рукавишникова, ди-
ректора по маркетингу «Бал-
тики»,— прямое следствие
усилий компании по совер-
шенствованию маркетинго-
вых коммуникаций и повыше-
нию эффективности системы
дистрибуции и логистики.

Весной этого года «Балтика»,
решив всерьез заняться из-
менением расплывчатого
имиджа «знаменитого пива
России», объявила об изме-
нении своей маркетинговой
стратегии. Главными ее на-
правлениями стали поэтап-
ный рестайлинг брэндов и
строительство индивидуаль-
ных брэндов в каждом цено-
вом сегменте, а также само-
стоятельное продвижение
суббрэндов внутри зонтич-
ного брэнда «Балтика». Как
заявлял Рукавишников, на
эти цели за год предполага-
лось потратить вдвое боль-
ше, чем в 2003 году — до 8%
от продаж.
«„Расщепление” брэнда „Бал-
тика” — мера не только оп-
равданная, но и необходи-
мая,— говорит Игорь Кирик-
чи, исполнительный директор
BBDO Moscow.— Когда пив-

ной сегмент развивается та-
кими темпами, и количество
брэндов достигает опреде-
ленного уровня, появляется
необходимость концентриро-
вать коммуникации на узких
целевых группах. „Брэнд для
всех” уже мало кому интере-
сен. Каждому человеку нужен
брэнд, созданный для него и
разделяющий его ценности».
С ним соглашается и Алексей
Пугачев, президент Art-Com /
Worldwide Partners. «Главное,
что компания выбрала пра-
вильную последовательность:
сначала обеспечила продукту
дистрибуцию, в том числе и
своей прежней рекламной
кампанией, и только потом
занялась адресным продви-
жением»,— считает господин
Пугачев. СФ
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«Балтика» будет варить не просто

пиво, а суббрэнды
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«Что бы ни произошло, клиент
должен оплатить каждый 
этап нашей работы»
Чем живет рынок executive search
Рост экономики стал настоящей проблемой в области подбора 
топ-персонала, считают руководители одного из крупнейших 
игроков на этом рынке — компании Amrop Hever Group

с50

Алло, мы ищем хороших
Преимущества креативного 
поиска персонала
Если в магазине работают хорошие люди, покупатели это обязательно
почувствуют,— подумали в петербургской сети строительных
супермаркетов. Кампания «мы ищем хороших людей» помогла
«Максидому» и закрыть вакансии, и поднять лояльность покупателей

с52

Производственный прогресс
Как сохранить технологии
Молодое поколение российских технологов сможет прийти 
на предприятия лишь через несколько лет. Пока же компании 
налаживают корпоративное обучение и с охотой нанимают
немногочисленных представителей «инженерных династий»

с56

менеджмент

персонал

маркетинг

финансы
СФ №45, 29.11

В России скоро появится но-
вый вид паевых инвестици-
онных фондов — фонды де-
нежного рынка. Пока это
единственный вид ПИФов,
активно используемый кор-
порациями

СФ №44, 22.11

Управление ассортиментом
строится на оценке эффек-
тивности инвестиций в раз-
работку новых сортов. Рас-
считать ее непросто: изме-
нение ассортимента влияет
на имидж брэнда, а оценить
это влияние куда сложнее

СФ №43, 15.11

Рассуждать о качестве лю-
бят многие директора. Куда
меньше тех, кто совершен-
ствует продукты. Приятным
исключениям в российском
бизнесе посвящен проект
СФ «Менеджмент качества:
лучшая практика»



СЕКРЕТ ФИРМЫ: Компания Amrop — свидетель почти
30-летней истории рынка executive search. Чем «вче-
ра» отличается от «сегодня»?
АНДРЕА ВАЙН: Executive search появился около 50 лет
тому назад — при отсутствии интернета, в условиях
дорогой и дискретной информации. Cо временем
идентификация кандидатов стала проще: стоимость
доступа к информации значительно снизилась. По-
этому сегодня задача executive search не только при-
влечь клиента, но и оценить уровень необходимых
ему консультационных услуг. Цена консультации —
это чистая «добавленная стоимость» специалиста по
executive search.
СФ: А применительно к России?

АВ: Сегодня здесь работает масса российских и за-
падных компаний, которые постепенно занимают
свою нишу на рынке. Сегментация в разгаре. Правда,
до американского рынка России еще далеко. Посмо-
трите на США. На сайте www.monster.com лежит
15–20 миллионов curriculum vitae. Клиенты платят
за доступ к базе данных. Результат — нижние позиции
клиент вполне может закрыть сам. Стоимость рекрут-
мента снижается, а скорость поиска — увеличивается.
СФ: Значит, либо должен снижаться гонорар
агентств, либо расшириться спектр услуг?
АВ: Если платить не за что, безусловно, никто не будет
этого делать. Есть позиции, которые закрываются во-
обще без личного контакта. Поэтому цены на ниж-
ние позиции падают. Но с executive search ситуация
другая. Даже если кандидаты известны, их нужно
правильно оценить — ошибки такого уровня слиш-
ком дорого обходятся. Фирмы, которые могли предо-
ставлять консультационные услуги по подбору в сфе-
ре executive search, не только выжили, но и процвета-
ют. А те, которые не в состоянии профессионально
обсуждать бизнес клиента на уровне руководителя
компании, уходят или быстро теряют гонорары.
СФ: Считается, что в этой работе главное — личное
знакомство с крупнейшими клиентами и кандидатами.
СОФИ ВЕРНЬЯС: Не совсем. Естественно, мы не пер-
вый год на рынке и многих людей знаем лично. Это
помогает. Если у нас появляется хорошая вакансия и
есть кандидат, но мы знаем, что этот человек сменил
компанию шесть месяцев назад, у него на новом мес-
те прекрасные перспективы — мы не будем ему даже
звонить. Зачем осложнять всем жизнь? Надо искать
других. Если мы знаем, какой выбор для кандидата
лучше,— это прекрасно. Это часть добавленной сто-
имости наших услуг, которая формируется от знания
«рынка кандидатов». Но есть и часть добавленной
стоимости «для клиентов». Например, российские
компании до сих пор уверены, что кандидат на вакан-
сию должен приходить из их отрасли. Но бывают си-
туации, когда таких людей просто нет. Тогда мы
ищем их в других сферах и убеждаем клиента, что
это правильно. Вот это по-настоящему сложно.
СФ: Как специалисты по executive search знакомятся
с потенциальными кандидатами? На встречах, кон-
ференциях?
АВ: Все проще: звоним. И все. Иногда их рекоменду-
ют наши знакомые. Как ни парадоксально, техноло-
гии препятствуют свободному доступу к людям. Да,
можно быстро получить информацию. Но сейчас у
каждого топ-менеджера работает голосовая почта.
И некоторые вообще отключают телефон: записы-
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«Что бы ни произошло, клиент должен 
оплатить каждый этап нашей работы»

ГЛАВНАЯ БЕДА РОССИЙСКОГО РЫНКА EXECU-

TIVE SEARCH — БЫСТРЫЙ РОСТ ЭКОНОМИКИ.

КАНДИДАТОВ НЕ ХВАТАЕТ, РАСЦЕНКИ

АГЕНТСТВ РАСТУТ. ВСЕ БОЛЬШЕ КОМПАНИЙ

СТРЕМЯТСЯ ЗАКРЫВАТЬ ВАКАНСИИ САМОСТО-

ЯТЕЛЬНО, А НА ВЕРШИНЕ ПИРАМИДЫ КАДРО-

ВОГО РЫНКА ОСТАЕТСЯ ВСЕ МЕНЬШЕ ИГРО-

КОВ. КАКИМ БУДЕТ ЗАВТРАШНИЙ ДЕНЬ РОС-

СИЙСКОГО EXECUTIVE SEARCH, РАССКАЗЫВА-

ЮТ УПРАВЛЯЮЩИЕ ПАРТНЕРЫ КОМПАНИИ

AMROP HEVER GROUP АНДРЕА ВАЙН И СОФИ

ВЕРНЬЯС.  Текст: Андрей Вырковский

Amrop Hever Group была образована в июне 2000 года
в результате слияния Amrop International и Hever Group.
В настоящее время Amrop Hever Group — крупнейшая не-
интегрированная международная компания по подбору
персонала высшего звена и специалистов редкой квали-
фикации (executive search). Согласно рейтингу журнала
Executive Recruiter News, в 2002 году Amrop Hever заняла
шестое место в мире (с оборотом $102 млн). В компании
работают 278 консультантов. Amrop Hever Group осуществ-
ляет около 4 тыс. проектов в год. Сейчас Amrop Hever имеет
наиболее обширную сеть офисов во всем мире среди всех
executive search компаний — 81 офис в 50 странах.
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вают сообщения и перезвани-
вают, если считают это нуж-
ным. Добиться личного разго-
вора стало сложнее.
СФ: Самый тонкий вопрос —
о деньгах…
АВ: В Соединенных Штатах
несколько лет назад работали
профессионалы executive
search, которые специализи-
ровались на позициях с годо-
вым доходом от $75 тыс. до
$150 тыс. В центральных шта-
тах страны это считалось
очень хорошими деньгами.
И агентства получали гонора-
ры от 25–30% оклада. Сейчас
все изменилось. Агентства бе-
рут 15–17% годового оклада,
и при этом 60% поисков такого
ранга закрывается через ин-
тернет. А у агентств executive
search в США минимальный
гонорар сегодня составляет
$90 тыс.— $100 тыс. Значит,
позиция стоит минимум в три
раза больше — от $250 тыс.
И интернет не оказывает на
гонорары специалистов тако-
го уровня никакого влияния.
К этой планке постепенно
приближаются и остальные
страны, в том числе и Россия.
СВ: Схемы ценообразования
в executive search различны.
Это могут быть фиксирован-
ные гонорары по проекту.
Или, как правило, треть от
годовой общей компенса-
ции специалиста. Но в Рос-
сии предпочитают работать
на условиях фиксированных
гонораров.

СФ: Какие позиции в России
пользуются наибольшим
спросом?
СВ: Последние восемь-девять
месяцев был всплеск спроса на
гендиректоров и директоров
по маркетингу и продажам.
Правда, CEO всегда нужно
много. Сегодня «на пике» дру-
гие позиции. Последние два
месяца мы открываем большое
количество позиций директо-
ров по снабжению и руководи-
телей промышленных пред-
приятий. Единственная слож-
ность: таких кандидатов в
большинстве случаев прихо-
дится готовить для регионов.
АВ: Волны популярности пози-
ций во всех интенсивно разви-
вающихся странах проходят
одинаково. Мне довелось пора-
ботать в Испании (когда она
была еще совсем не той стра-
ной, которую мы знаем сей-
час), а также в Бразилии. Везде
было одно и то же. Сначала на-
плыв импортных товаров: это
открывается экономика. Появ-
ляется много позиций директо-
ров по продажам. Потом фи-
нансовый бум: в страну прихо-
дят банки, инвестиционные
группы. Становятся востребо-
ванными профессионалы в
этой сфере. Затем неизбежен
розничный бум. А следом начи-
нается приток инвестиций в
промышленность.
СФ: А что вызывает наиболь-
шие проблемы?
АВ: Большая разница в разви-
тии столиц и остальных горо-

дов страны. С одной стороны,
в столицах высокий уровень
образования, а с другой —
промышленности там немно-
го. Как послать людей в про-
винцию? Эту проблему реша-
ет лишь время. Города в регио-
нах развиваются и становятся
популярными. Когда я работа-

ла в Испании, сначала един-
ственным рынком был Мад-
рид, потом — Мадрид и Бар-
селона. Валенсия тогда счи-
талась глухой деревней.
А теперь — прекрасный го-
род, куда люди едут с удо-
вольствием. В среднем этот
цикл занимает около 20 лет.
СФ: Есть ли разница в стадиях
развития executive search
между Россией и Западом?
СВ: Сейчас разница невелика.
Раньше мало людей понима-
ло специфику оплаты нашего
труда — схему for retainer.
Она подразумевает частич-
ную предоплату, причем все
остальные транши произво-
дятся в строго определенные
сроки. Что бы ни произошло,
клиент должен оплатить каж-
дый этап нашей работы. Но
еще три года назад русские
клиенты считали предоплату
нонсенсом. А год назад они не
хотели понимать, что надо про-
должать выплаты по строгой
схеме, а не когда им удобно.
Другое отличие: как ни стран-
но, многие до сих пор не отли-
чают executive search от рек-
рутмента. И приходится тра-
тить много времени на разъяс-
нения. Но в целом в России все
идет нормально. Посмотрите,
где была Россия десять лет на-
зад, а где сейчас. Надо учиты-
вать эту динамику, а не рассто-
яние, которое остается пройти
до уровня развитых стран.
Ведь оно и так уменьшается
с каждым днем. СФ
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Результаты поиска

Средний годовой доход российского топ-ме-
неджера колеблется от $250 тыс. до $500 тыс.
Соответственно, средняя премия executive
search составляет $80–170 тыс. Самыми
крупными проектами в истории российского
executive search эксперты называют приход
Петра Шмиды на позицию главного управля-
ющего директора Альфа-банка (агентство
Central Search) и Александра Изосимова, за-
нявшего пост генерального директора компа-
нии «Вымпелком» (агентство Amrop). По оцен-
кам экспертов, премии агентств в этих случа-
ях составили от $300 тыс. до $500 тыс.

Андреа Вайн размышляет

над тем, как отправить 

топ-менеджеров в провинцию

В этом году Софи Верньяс

приходится искать директоров

по снабжению и руководителей

промышленных предприятий
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«Интересно, на почте специально принимают на рабо-
ту людей, которые действуют вам на нервы, или их там
тренируют так после трудоустройства?» — задается
вопросом модный маркетинговый гуру Сет Годин в
книге «Фиолетовая корова». Ведь это совсем недоро-
го: вложить деньги в приятных людей, которые будут у
вас работать и сделают вашу компанию выдающейся.

Стать выдающейся, по мнению Година, довольно
просто. Таковой компанию делает ключевая особен-
ность, в приобретении которой деньги, как правило,
далеко не главное.

«Нечто выдающееся — это совсем не обязательно
замена самого большого станка на вашей фабри-
ке»,— продолжает теоретик новой экономики. Вы-
дающейся компанию может сделать то, как сотруд-
ники отвечают по телефону, или то, какие легенды
ходят о вашей компании.

Персонал, состоящий сплошь из хороших лю-
дей,— из той же серии. Это поняли в петербургской
компании «Максидом» во время подготовки к от-
крытию четвертого магазина сети, для которого на-
до было довольно быстро нанять 400 специалистов.
В компании решили использовать слоган «Мы ищем
хороших людей» не только как приманку для работ-
ников с определенными личностными характерис-
тиками, но и для того, чтобы сделать доброжелатель-
ный персонал одним из конкурентных преимуществ
«Максидома», построив на этом всю брэнд-комму-
никацию.

Хорошее начало
Искать хороших людей «Максидом» начал не от хо-
рошей жизни. Сначала это была единственная в Пе-
тербурге сеть строительных супермаркетов. Но со
временем на рынке стало появляться все больше
конкурентов. Причем не только профильных. Кадры
переманивали продуктовый ритейл и сети, торгую-
щие электроникой.

Так, только за последние два года сети «Metro
Cash & Carry» и «Лента Cash & Carry» построили в
Санкт-Петербурге по два торговых комплекса.
В конце 2003 года под Петербургом открылся глав-
ный конкурент «Максидома» — «ИКЕА». Ежегодно
открывается несколько новых «Пятерочек» и «Па-
тэрсонов». В кадрах нуждаются и местные «Окей»
и «Мегамарт», и московские «Перекресток», «Тех-
носила», «М.Видео». По данным Комитета экономи-
ческого развития администрации Санкт-Петербур-
га, только за 2003 год торговая сеть в городе увеличи-
лась на 340 предприятий.

Всплеск ритейла вымыл с рынка труда большую
часть потенциальных кандидатов на самые массо-
вые позиции: продавцов и разнорабочих. «В борьбе
за персонал магазины постоянно поднимают зарпла-
ты,— рассказывает Яна Григорьева, руководитель
службы персонала «Максидома».— Единственное
спасение от ценовой гонки — это формирование
имиджа компании, в которой приятно работать».

Два в одном
До лета 2004 года «Максидом» оригинальностью при
наборе персонала не отличался: компания размеща-
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Алло, мы ищем хороших

ХОРОШИЙ ЧЕЛОВЕК — ЭТО НЕ ПРОФЕССИЯ. ЗА-

ТО ПЕРСОНАЛ, СОСТОЯЩИЙ ИЗ «ХОРОШИХ ЛЮ-

ДЕЙ»,— СЕРЬЕЗНОЕ КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУ-

ЩЕСТВО. КОМПАНИЯ «МАКСИДОМ» СОВМЕС-

ТИЛА РЕКЛАМНУЮ КАМПАНИЮ ПО ОТКРЫТИЮ

НОВОГО МАГАЗИНА С КАМПАНИЕЙ ПО НАБОРУ

ПЕРСОНАЛА. СЛОГАН «МЫ ИЩЕМ ХОРОШИХ

ЛЮДЕЙ» СТАЛ ГЛАВНОЙ ИДЕЕЙ В СОЗДАНИИ ОБ-

РАЗА МАГАЗИНА, ГДЕ ПРИЯТНО И РАБОТАТЬ,

И ДЕЛАТЬ ПОКУПКИ.  Текст: Андрей Вырковский

Объемы «Максидома»

«Максидом» — первая в России сеть строительных су-
пермаркетов. По совместительству компания является
лидером петербургского рынка строительных и отде-
лочных материалов. В ассортименте — все, что нужно
для отделочных, ремонтных, интерьерных и других по-
добных работ. Сеть включает четыре супермаркета со
средней торговой площадью около 12 тыс. кв. м. Наиме-
нований товаров — почти 50 тыс. В «Максидоме» рабо-
тает около 2200 сотрудников.
Первый магазин сети открылся в 1997 году. Послед-
ний — в октябре 2004 года. Объем инвестиций в эту
точку составил $15 млн, а численность персонала —
около 400 человек. Создатели сети рассчитывают, что
годовой оборот нового магазина достигнет $40 млн.
Это при условии, что ежемесячно новый магазин будет
посещать не менее 150 тыс. покупателей.



ла рекламные объявления
«Ищем грузчиков, продавцов,
кассиров». Так делали все. «А
потом подошло время думать
об открытии нового магази-
на,— рассказывает Вероника

Олейникова, руководитель
отдела рекламы компании
«Максидом».— Надо было ор-
ганизовать набор сотрудни-
ков. И нам пришла в голову
мысль: а почему не помочь со-
зданию имиджа компании с
помощью акции по набору
персонала?»

В мае «Максидом» органи-
зовал тендер на создание кре-
ативной концепции сразу
двух рекламных кампаний: по

открытию нового супермар-
кета и по набору персонала
в него. Выиграла питерская
компания «Great».

«Мы хотели, чтобы буду-
щие сотрудники представля-
ли себе „Максидом” как ком-
панию с дружным, хорошим
коллективом,— рассказывает
Вероника Олейникова.—
А если в компании есть тепло-
та, дружба, это автоматичес-
ки почувствуют и клиенты.
Наши дивиденды — это сим-
патии и лояльность покупате-
лей. Поэтому мы решили, что
две рекламные акции, посвя-
щенные открытию магазина
и набору персонала, должны
преследовать одну цель.
А еще лучше, если они и во-
все станут единой коммуни-
кацией».

«Нам поставили задачу
сформировать эмоциональ-
ную составляющую брэнда,—
продолжает Алексей Клюшев,
исполнительный директор
рекламного агентства Great.—
При этом исследования пока-
зывали, что потребители хо-
тят видеть „Максидом” семей-
ным, „добрым” магазином.
На этом мы и построили пози-
ционирование».

Размытая семья
В рекламном агентстве созда-
ли два вида плакатов, постро-
енных по общей схеме: изоб-
ражены несколько персона-
жей, один из них в фокусе, ос-
тальные размыты. При сме-
щении фокуса от одного героя
к другому меняется адресат
обращения.

На плакате, адресованном
потенциальным работникам,
каждая из четырех фигур
представляет собой собира-
тельный образ сотрудника, в
котором нуждается компания.
Первый — типичный молодой
менеджер. Второй — «поло-
жительный рабочий», далее
продавцы, юноша и девушка.
Слоган: «Нам нужны разные
специалисты, но прежде все-
го — хорошие люди».

В зависимости от того, ка-
кую позицию продвигает пла-

кат, меняется подпись, отно-
сящаяся к «компетенции» ра-
ботника. Так, на плакате
с изображением рабочего
можно прочитать: «Вы знае-
те, чем отличается кран от
вентиля? Вы сможете их за-
менить?»

Реклама, направленная на
потребителя, построена по
той же схеме: изображена се-
мья — мама, папа и дочка.
В фокусе кто-то один. Слоган
«Оправдывает ожидания».
Так в клиентской рекламе
наступает развязка сюжета,
обозначенного в рекламе «ре-
крутерской»: хороших людей
набрали, ожидания покупате-
лей оправдались. Уточняющая
подпись на плакате фиксиру-
ет ожидания главного героя.
Например, отец «рассчитыва-
ет на широкий выбор», а доч-
ка «ждет новых игрушек».

По тому же принципу
«Максидом» построил рек-
ламу и на других носителях.
На ТВ крутили ролики, по-
священные открытию мага-
зина, 1000 плакатов, посвя-
щенных набору персонала,
разместили в метро. Такие
же рекламные модули появи-
лись в интернете и специали-
зированных изданиях: «Ва-
кансия», «Работа для вас»,
«Профессия» и «Привет,
Петербург».

Несмотря на «мертвый»
для рекрутеров летний сезон,
в первые дни после размеще-
ния рекламы специалисты по
HR сети стали получать до
70 обращений в день. «Всего
за три месяца рекламной кам-
пании по набору персонала
мы получили около 2500 обра-
щений»,— резюмирует госпо-
жа Григорьева.

➔
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Используя такие плакаты,

компания за три «мертвых» 

для рекрутеров летних месяца

получила около 2500 обращений

претендентов

Искать хороших людей «Максидому» 
пришлось не от хорошей жизни



Мужской шовинизм
Точно спрогнозировать от-
клик на рекламу не возьмется
ни один рекламист. Как, впро-
чем, и ни один рекламист не
откажется от возможности
регулировать силу ее воздей-
ствия. «Образы» из рекламы
«Максидома» помогли решить
и эту задачу.

«Понятно, что самая массо-
вая вакансия — продавец,—
говорит Вероника Олейнико-
ва.— Менеджеров всегда тре-
буется в несколько раз мень-
ше. Этими же пропорциями
мы руководствовались, опре-
деляя количество плакатов по
каждой из вакансий. Большая
их часть, 50%, «фокусирова-
лась» на продавцах, 30% —
на разнорабочих, и лишь
20% — на менеджерах».

Три четверти из 2500 от-
кликнувшихся на рекламу лю-
дей составили женщины.
«Нас это не совсем устраива-
ло,— рассказывает Яна Григо-
рьева.— В „Максидоме” есть
тяжелые работы, где требует-
ся физический труд. Поэтому
нам, как воздух, были нужны
мужчины».

Креатив рекламной кампа-
нии позволял решить и эту
проблему: «Максидом» увели-
чил долю плакатов, на кото-
рых главными героями были
мужчины, продавец и разно-
рабочий. Прием оказался эф-
фективен. Несмотря на тради-
ционную нехватку мужчин-
кандидатов на низшие пози-
ции, уже через месяц все эти
вакансии были заполнены.
Всего же за время рекламной
кампании «Максидом» за-
крыл 400 вакансий в открыва-
ющемся супермаркете.

Неэкономная стратегия
Фильтром, который должен
был отделить хороших людей,
стали менеджеры действую-
щих магазинов.

«У нас есть такой крите-
рий — оценка количества
увольнений из-за конфликтов
личного характера, а также
не сложившихся отношений
в коллективе,— говорят в от-

деле управления персоналом
„Максидома”.— Наша задача
состоит в том, чтобы поддер-
живать этот показатель на
возможно низком уровне».
Напротив, людей коммуника-
бельных, неконфликтных
вполне можно считать агента-
ми влияния, способными
сформировать сплоченный
и доброжелательный коллек-
тив и на новом месте работы.

Отдел по работе с персона-
лом вел первичный отсев кан-
дидатов с помощью блиц-ин-
тервью и анализа анкет. Реша-
ющее собеседование с отоб-
ранными претендентами про-
водили менеджеры. «Добро-
желательность, открытое от-
ношение к людям и готов-
ность помочь — вот на что мы
обращали внимание в первую
очередь»,— говорит один из
руководителей нового «Мак-
сидома».

По оценке петербургских
специалистов, рекламная кам-
пания стоила «Максидому»
около $100 тыс., из них, по
словам Вероники Олейнико-
вой, затраты на акцию по на-
бору персонала составили
около 20% от всего рекламно-
го бюджета. Традиционная
кампания по набору персона-
ла, когда реклама размещает-
ся в изданиях по трудоустрой-
ству, обходится в несколько
раз дешевле.

Тем не менее, менеджеры
«Максидома» уверены, что ес-
ли в будущем им снова при-
дется решать задачу массово-
го набора, они справятся с ней
уже проверенным способом.
«Возможно, будут выбраны
другие инструменты, но оста-
нется фокусирование на том,
что «Максидом» — магазин
для хороших людей»,— ут-
верждает Вероника Олей-
никова.

«Знаете, мы считаем самым
большим недостатком нашего
метода то, что он привлекает
слишком много людей,— гово-
рят в „Максидоме”.— Значит,
многим приходится отказы-
вать. А отказывать тяжело.
Ведь люди же огорчаются».  СФ
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Всплеск ритейла вымыл с рынка труда
большую часть потенциальных кандидатов
на самые массовые позиции — продавцов
и разнорабочих
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«Важно, чтобы пришедшие 
люди сохранили первона-
чальный запал»

— Честно говоря, мне очень импонирует та креативность,
которую компания продемонстрировала при наборе со-
трудников. Но подбор кадров — только начало. Дальше
наступают суровые будни, и компании предстоит проде-
монстрировать заявленный на словах прекрасный образ.
Важно, чтобы пришедшие люди не разочаровались и со-
хранили первоначальный запал. Сделать это непросто.
Удержать людей удастся в том случае, если здоровый кор-
поративный стиль компании — не временное явление, не
игра, а перманентное состояние. А если это только удач-
ный рекламный трюк для заманивания персонала, под-
сказанный сообразительными консультантами, то дальше
работы с душой от людей можно не ждать. Должная отдача
будет только в том случае, если в компании действительно
уважительно относятся к сотрудникам. С циничным отно-
шением «вот сейчас мы все соки из него выжмем и сменим
на следующего» ничего не получится.
Я считаю, что самое трудное в работе с персоналом — под-
держивать долгосрочную мотивацию и высокий настрой у
сотрудников. Особенно у тех, кто стоит на ключевых на-
правлениях. Их интерес со временем может угаснуть. Важ-
но понять, как его сохранить. Проблема здесь, как обыч-
но, сводится к тому, что очень трудно подобрать людей, ко-
торым действительно нравилась бы их работа и кто мог бы
долгое время быть удовлетворенным тем, что делает. Если
человек работает на краткосрочной мотивации — зарабо-
тал и ушел, то компании сложно создать с такими людьми
сильный и сплоченный коллектив.
Когда компания декларирует хорошее состояние дел в
бизнесе, это зачастую расслабляет персонал. Надо все
время напоминать им о том, что достичь можно большего и
потому необходимо стремиться к новым высотам. Иногда
мотивация людей на активное развитие порождает эле-
менты конкуренции, нездоровой борьбы между сотрудни-
ками. Соблюсти разумный баланс между активностью ин-
дивидов и сплоченностью коллектива – целая наука. 
По большому счету атмосфера внутри компании — это от-
ражение внутренних стандартов ее лидера. Судя по всему,
удачные решения при подборе персонала являются толь-
ко частью продуманной кадровой политики. Нужно по-
мнить: за правильным подбором работников следует их
грамотная состыковка. Но самое главное — проявлять к
ним уважение.
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Дмитрий НОВИКОВ, 
генеральный директор 
«КонсультантПлюс»



Конференция

как выделить новые перспективные рынки 

что продвигать на новом рынке: существующий брэнд или разработать новый

как адаптировать товарное предложение для новых рынков

что выбрать: развитие собственной сети или поиск партнеров на местах

как эффективно конкурировать с локальными брэндами

какими качествами должна обладать компания для успешного выхода на новые рынки

на что обратить внимание при выработке стратегии продвижения

как минимизировать риски и оценить эффективность территориальной экспансии

Консультанты и представители ведущих российских компаний расскажут:

Специальное предложение:

Каждый третий участник от одной компании 

посещает конференцию бесплатно

Партнер

Регистрация по телефонам: (095) 771-6180/81 

по факсу (095) 771-6185

в интернете: www.sf-online.ru (раздел «Семинары»)

по e-mail: conference@sf-online.ru

14 декабря 2004 года Москва, гостиница «Марриотт-Тверская»
ул. 1-я Тверская-Ямская, д.34

Конференция адресована руководителям компаний, 
коммерческим директорам, специалистам в области маркетинга
и продаж, заинтересованным в получении информации 
об эффективных технологиях вывода продуктов на новые рынки
(регионы, страны ближнего зарубежья).

Стоимость участия — $280 (без учета НДС)

Организаторы

Захват новых рынков: 
территориальная экспансия брэнда
(как выйти в регионы и на рынки стран ближнего зарубежья)
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На выдумки хитры
У входа в рабочий зал по распоряжению Андрея Озо-

лина, главного инженера компании Rover Computers,
стоит обычный торговый холодильник с прозрачны-
ми дверцами, из тех, в которых в магазинах хранят ко-
ка-колу. Вместо напитка там мерзнет ноутбук.

— Зачем компьютеры замораживаете?
— Тестируем на работоспособность при разных

температурах. А зачем покупать дорогие термокаме-
ры? Холодильник и проще, и дешевле. Я сам предло-
жил его купить.

Настоящий технолог, говорят специалисты, преж-
де всего должен уметь оптимизировать. Его задача —
не только создать более качественный продукт,
но и сделать это наиболее эффективным способом.
А значит — с меньшими затратами. И, конечно, быст-
ро. Без творчества в такой ситуации не обойтись.

В компании «Большевичка» все технологические
вопросы находятся в ведении Владимира Гурова.

На визитке написано «советник генерального ди-
ректора», но его фактическим полномочиям позави-
дует любой директор. Когда спрашивают, какой ис-
торией из своего обширного профессионального
прошлого он особенно гордится, господин Гуров
вспоминает о пылесосе.

— Как-то у нас сломалась вакуумная станция. Все
огромное производство остановилось — не работал
раскройный цех. Что-то надо было срочно делать.
Я побежал в аптеку, купил самую обыкновенную со-
ску, взял пылесос и подсоединил его к станции. Че-
рез два дня он, конечно, сгорел, но все это время фа-
брика работала.

Найденное решение Владимир Гуров считает оче-
видным — любой бы догадался. Не удивительно, что
одним из главных профессиональных качеств для
позиции технолога он считает изобретательность.

Неизвестные технологии
Культивирование изобретательности, как дань не-
предсказуемости производственного процесса, ско-
рее характерно для постсоветской технологической
школы. Какими качествами должен обладать техно-
лог «предприятия будущего», затрудняются сказать
даже эксперты. «Инженер-технолог должен разби-
раться в производстве,— уверена Екатерина Якимо-

вич, консультант рекрутинговой компании «Анкор».
«Технолог должен понимать процессы как на произ-
водственном, так и на технологическом уровне,—
уточняет Сергей Румянцев, главный пивовар компа-
нии „Очаково”.— Первый касается прежде всего во-
просов модернизации и рационализации производ-
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Производственный прогресс

КОГДА-ТО РОССИЯ СЛАВИЛАСЬ ИНЖЕНЕР-

НЫМИ ТРАДИЦИЯМИ. СЕЙЧАС О НИХ ВСПО-

МИНАЮТ ЛИШЬ ВЕТЕРАНЫ. ПРОФЕССИЯ,

СЧИТАВШАЯСЯ ДИНАСТИЧЕСКОЙ, ПРЕВРАЩА-

ЕТСЯ В СФЕРУ ИНТЕРЕСОВ НОВИЧКОВ. А КАД-

РОВЫЙ ГОЛОД В ОТРАСЛИ ЗАКОНЧИТСЯ 

НЕ РАНЕЕ ЧЕМ ЧЕРЕЗ ПЯТЬ ЛЕТ. 

Текст: Андрей Вырковский  Фото: Евгений Дудин

Для Сергея РУМЯНЦЕВА

путь к карьерным вершинам 

был недолгим



ственных процессов. А техно-
логическая часть подразуме-
вает разработку новых видов,
сортов продукта, корректи-
ровку уже существующих».

Чтобы упростить задачу
формулирования исчерпыва-
ющего списка служебных обя-
занностей, рекрутеры прибе-
гают к тактике описания архе-
типов. Наиболее распростра-
ненные из них следующие:
«шеф», «производственник» и
«специалист по продукту».

Под «шефом» рекрутеры
понимают главных техноло-
гов, отвечающих за производ-
ственные процессы целого
предприятия. «Я знаю пред-
приятие как свои пять паль-
цев,— говорит Владимир Гу-
ров.— Все молодые специали-
сты перед трудоустройством
должны пройти беседу со
мной». Статус «шефов» в ком-
пании весьма высок — они в
совершенстве знают особен-
ности изготовления всей ли-
нейки продуктов. Как прави-
ло, это люди с огромным опы-
том и знанием рынка.

Любой «шеф» когда-то был
«производственником». Суть
работы у них та же. Разни-
ца — во фронте деятельности:
«производственники» отвеча-
ют за соблюдение технологии
при изготовлении одного про-
дукта или на одном из этапов.

Но если «производствен-
ник» больше отвечает за кон-
троль технологического цик-
ла, то для «специалиста по
продукту» главное — созда-
ние и развитие продуктов. Их
функции находятся на стыке
производства, маркетинга и
контроля качества — это тре-
бует соответствующей подго-
товки, эрудиции и широты
мышления. «Табачный мастер
на фабрике „БАТ-Ява”,— го-
ворит Валерий Афанасьев,

менеджер по развитию про-
дукта компании BAT,— отве-
чает за закупки сырья, подбор
необходимых сортов табака,
соблюдение рецептуры на
протяжении максимально
долгого периода, а также за
разработку новых сортов».

Технологическая 
родословная
Еще один родовой признак
профессии технолога — она
одна из немногих, где принято
говорить о династиях.

«Сам я из крестьян Мос-
ковской области,— рассказы-
вает о себе Владимир Гуров.—
И мама, и бабушка занима-
лись швейным делом». Поэто-
му когда в конце 1960-х Влади-
мир, оканчивая десятый
класс, задумался о будущей
профессии, родные без коле-
баний сказали: шить. Так бу-
дущий директор крупнейшей
швейной фабрики России
стал студентом Московского
технологического института
легкой промышленности.

Сергей Румянцев из «Оча-
ково» тоже пошел по семей-
ному пути.

— Многие из моих родных
работают в пищевой промыш-
ленности,— рассказывает
он.— Мама всю жизнь зани-
малась биотехнологиями, сес-
тра закончила Пищевой ин-
ститут по специальности «пи-
воварение». В результате и я
«пошел по стопам».

Считается, что «династиче-
ские» технологи — самые цен-
ные работники — с пиететом
относятся к профессии, ска-
зывается память поколений.
Но кроме метафизического
есть у ценности «династичес-
ких» инженеров и вполне про-
заическое объяснение. Это —
специфика развития техниче-
ской мысли в СССР и России,
которая «консервировала»
знания и организаторское от-
ношение в узком профессио-
нальном слое. Кстати, именно
эту особенность сами техноло-
ги и называют одной из глав-
ных бед, поразившей сегодня
«инженерный» рынок труда.

— Человеческий материал
постепенно становился ху-
же,— говорит Владимир Гу-
ров.— И это не результат ры-
ночных пертурбаций. Все на-
чалось еще в шестидесятые.
Уровень профессионализма
падал — появлялось больше
бумажной работы, развива-
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лась бюрократия. В старые
времена уровень подготовки
технологов был значительно
выше. Инженер мог сесть за
машину и показать, как надо
работать. Ведь любая работа
начинается с кустаря — в хо-
рошем смысле этого слова. А в
семидесятые-восьмидесятые
прервалась связь поколений.
Ушли старые профессионалы,
которые знали все от и до. По-
том пришли новые, но их уже
некому было учить.

Для сохранения этого опы-
та многие предприятия пыта-
ются использовать «цеховые»
инструменты обучения. Глав-
ная идея та же, что и у динас-
тий — преемственность.

«С главным табачным мас-
тером фабрики „Ява” я подру-
жился, сидя за одной партой
во Всесоюзном заочном ин-
ституте пищевой промышлен-
ности,— рассказывает Вале-
рий Афанасьев.— Он и при-
гласил меня на фабрику. У ма-
стера всегда должен быть уче-
ник, которому тот передает
опыт. Правда, как такового
курса обучения нет. Поэтому
процесс этот длится долго и
заканчивается, когда мастер
решит, что ученик вырос».

Большие ожидания
FMCG
При всей привлекательности
династической традиции ни
один руководитель предприя-
тия сегодня, наверное, не ри-
скнет делать на нее ставку.
Профессионалов должно
быть много, особенно в усло-
виях растущей российской
промышленности. Поэтому
ничего удивительного, что
большинство ее отраслей ис-
пытывает серьезный дефицит

специалистов по технологиям.
Странно другое: слабее всего
эта потребность заметна на
предприятиях FMCG (особен-
но пищевого сектора) — в од-
ном из самых динамичных ры-
ночных сегментов. Приток
людей туда хоть и был нерав-
номерным, но в последние
двадцать лет практически не
прекращался.

— Я год отучился в авиаци-
онно-техническом институте,
попал на практику в конструк-
торское бюро Туполева и по-

нял, что это тупиковая ветвь
в моей жизни,— рассказывает
Сергей Румянцев.— В то же
время у моей сестры было
много знакомых, которые ра-
ботали в «пищевке». Навер-
ное, им единственным и пла-
тили в начале девяностых, и
притом неплохо. Как и многие
другие, я рассудил так: специа-
листы пищевой промышлен-
ности будут нужны всегда.
А пить пиво в России уж точно
не перестанут.

Через три года работы Сер-
гей Румянцев достиг вершины
профессиональной карьер-
ной лестницы — стал на «Оча-
ково» главным пивоваром.

Анна Клепикова, технолог

компании «Дарья», выбрала
свое призвание также по ра-
циональным, но менее драма-
тичным соображениям:

— У меня всегда были тех-
нические способности. И Уни-
верситет низкотемператур-
ных и пищевых технологий,
который я оканчивала, пока-
зался мне подходящим местом.

В условиях недостатка спе-
циалистов карьера молодых
технологов FMCG делается
быстро. Так, Анне Клепико-
вой всего через два года после
прихода на «Дарью» доверили
стратегическое для компании
направление — разработку и
тестирование новых продук-
тов.

Но если в относительно
благополучных с точки зре-
ния кадрового резерва отрас-
лях рост рынка приводит
лишь к ускорению карьеры, в
других любое ускорение рос-
та грозит серьезным кадро-
вым голодом.

Что делать?
— Поверьте, мы готовы пла-
тить людям большие деньги,—
говорит Владимир Гуров.—
Но первый вопрос, который
мы задаем на интервью —
«А что вы на самом деле умее-
те делать?» Как правило,
на этом переговоры и закан-
чиваются.

«Возможно, говорить о
больших зарплатах на пред-
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ДИНАМИКА ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ СПЕЦИАЛИСТОВ ПТО ИНОСТРАННЫХ КОМПАНИЙ•

ПОЗИЦИЯ ЛЕТО ЛЕТО ЛЕТО РОСТ РОСТ 

2002 Г., $* 2003 Г., $* 2004 Г., $* ЗА ПОСЛЕДНИЙ ГОД, % ЗА ПОСЛЕДНИЕ ДВА ГОДА, %

МЕНЕДЖЕР ПО ПРОИЗВОДСТВУ 1737 1731 2807 62 62

ГЛАВНЫЙ ИНЖЕНЕР 1544 2540 2100 –17 36

ГЛАВНЫЙ ИНЖЕНЕР-ЭНЕРГЕТИК 736 1008 1501 49 104

ИНЖЕНЕР-ЭЛЕКТРИК 386 500 940 88 144

ИНЖЕНЕР-МЕХАНИК 481 775 800 3 66

МЕНЕДЖЕР ПО КОНТРОЛЮ КАЧЕСТВА 1332 1386 1380 0 4

ГЛАВНЫЙ ТЕХНОЛОГ — — 1583 — —

ЛИНЕЙНЫЙ СУПЕРВАЙЗЕР 604 1052 1008 –4 67

МЕХАНИК 400 553 595 8 49

НАЧАЛЬНИК СМЕНЫ 400 544 752 38 88

РАБОЧИЙ 250 370 370 0 48

(ВСПОМОГАТЕЛЬНОЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ)

ОПЕРАТОР 289 300 429 43 48

В СРЕДНЕМ 22 60

•ДО ВЫЧЕТА НАЛОГОВ; УСРЕДНЕННЫЕ ЗНАЧЕНИЯ. ПРОЧЕРК — НЕТ ДАННЫХ.

ИСТОЧНИК: ОБЗОР ПО ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЕ КАДРОВОЙ КОМПАНИИ «АНКОР».

Валерий АФАНАСЬЕВ

знает о табаке практически все

Андрей ОЗОЛИН: «Чем холо-

дильник хуже термокамеры?»



приятиях текстильной промы-
шленности несколько преж-
девременно,— говорит Екате-
рина Якимович.— Но то, что
профессионалам готовы идти
навстречу — точно».

Если не заниматься перема-
ниванием людей с других
предприятий, остается един-
ственный выход — учить. «По-
зиции технологов и конструк-
торов мы можем закрыть са-
ми, потому что сами их гото-
вим,— рассказывает Влади-
мир Гуров.— Мы поняли, что
с улицы никого с соответству-
ющей квалификацией взять
не получится. Поэтому даем
объявления, отбираем людей,
готовых окунуться в эту сфе-
ру. На год-два сажаем их рабо-
тать портными в цех. Присма-
триваемся, определяем, какая
позиция им больше подходит:
мастера, конструктора, техно-
лога, консультанта. Дальше —
дело желания и таланта».

Специфика промышленно-
го производства такова, что до-
учивать приходится даже вче-
рашних студентов. Этим мно-
гие предприятия и занимают-
ся. «А вообще ситуация с пред-
ложением критическая,— уве-
рена Екатерина Якимович.—
Последнее десятилетие почти
не дало достойных специалис-
тов. Правда, за минувшие два-
четыре года появилась моло-
дая генерация выпускников
вузов. Но, естественно, пока
они могут работать только на
низких позициях». Еще хуже
иностранным работодателям.
«Обязательное знание англий-
ского языка и требование на-
личия опыта работы на запад-
ном производстве сводят пред-
ложение буквально до еди-
ниц»,— уверена директор от-
деления Kelly Engineering
Resources Евгения Дельнова.
А обычная для технологов спе-
циализация на одной отрасли
промышленности окончатель-
но «останавливает» рынок.

На предприятие 
требуются
Отраслевая структура спроса
на инженеров-технологов

очевидна: самым быстрорас-
тущим сегментам нужно боль-
ше всего специалистов.

«Пищевая, нефтегазовая,
химическая, строительная от-
расли — вот безусловные ли-
деры»,— утверждают экспер-
ты. После массового откры-
тия иностранных автомобиль-
ных заводов оживилось ма-
шиностроение. «В одной
Москве ежегодно открывает-
ся не менее 500 вакансий ин-
женеров-технологов»,— счи-
тает Григорий Зайцев, специ-
алист компании «Империя ка-
дров». Правда, намного труд-
нее оценить «латентный
спрос»: менеджеры предпри-
ятий сами организуют обуча-
ющие центры, закрывают ва-
кансии знакомыми или поти-
хоньку переманивают специ-
алистов. Или вообще обходят-
ся уже имеющимися сотруд-
никами, нагружая их все
больше и больше.

Из-за масштабности «ла-
тентного спроса» эксперты
расходятся в оценках роста
рынка: для «активных» 
отраслей некоторые говорят
и о 100% ежегодно. Другие
более осторожны: «Не более
10–20%». В любом случае,
поскольку на «свободном
рынке» специалистов прак-
тически нет, излюбленным
занятием рекрутеров стано-
вится масштабный хедхан-
тинг.

Деньги решают все
Рынок труда полон парадок-
сов: в условиях практически
нулевого предложения и ис-
креннего желания многих
компаний платить профессио-
нальным технологам любые
деньги, рост среднего уровня
зарплат отстает от роста спро-
са. Несмотря на усилия рекру-
теров, чаще всего технологи
работают на одном месте
очень подолгу. «Межфирмен-
ная ротация технологов мини-
мальна»,— подтверждает Гри-
горий Зайцев.

Значит, премия «за пере-
ход» исключается. Остается
только планомерный рост ок-

лада, зависящий от продвиже-
ния по карьерной лестнице.
А она у технологов очень не-
длинная.

Правда, существенна пре-
мия за «иностранное пред-
приятие» — разброс заработ-
ных плат, предлагаемых ино-
странными и отечественными
компаниями, весьма велик.
«Так, главному технологу
в крупной иностранной ком-
пании FMCG могут платить
и $10 000 в месяц,— утвержда-
ет Екатерина Якимович.—
А главному технологу в сред-
нестатистической отечест-
венной компании (пусть и в
растущем секторе) вряд ли

дадут больше $3000 в месяц».
Рядовой технолог-производ-
ственник получает в среднем
от $800 до $2500.

— Чего ожидают рекруте-
ры и работодатели от рынка
в ближайшем будущем? — не-
однократно спрашивал я спе-
циалистов.

Ответы самых разных лю-
дей были похожи: «Сегодня
технологическим процессам
уделяется все большее вни-
мание. Но новое поколение
технологов придет на пред-
приятия не раньше чем через
пять лет. А до тех пор россий-
скому производству придется
потерпеть». СФ

➔

лаборатория
Новое поколение технологов придет
на предприятия не раньше чем через пять лет.
А до тех пор российскому производству
придется потерпеть



Авторитетами в командостроительстве стано-
вятся так: посвящают девять лет эксперимен-
там в учебных заведениях, вовлекают в про-
цесс несколько сотен людей и еще несколько
лет обрабатывают полученные материалы. За-
тем пишут книгу.

Работа Мередита Белбина является вопло-
щением научного подхода к менеджменту —
предмету, никогда не отличавшемуся строгос-
тью методов и четкостью дефиниций. Обычно
специалисты по управлению описывают про-
цессы постфактум — Мередит Белбин идет от
обратного, строя свою теорию на эмпирике.
«Эта книга основывается на научных исследо-
ваниях, но она адресована не столько ученым,
сколько менеджерам-практикам».

Конечно, слушатели Колледжа администра-
тивного персонала в Хенли — пока еще не мене-
джеры, а тренинги топ-менеджеров (ТТМ) и де-
ловая игра «Тимополия», во время которых Бел-
бин получал большую часть фактической ин-
формации,— не точная модель происходящего в
корпорациях. Но при большом количестве экс-
периментов, считает господин Белбин, разница
не столь существенна. Главное — принцип.

А принцип такой: чтобы создать хорошую
команду, нужно знать правила. Ради которых,
собственно, эксперименты и затевались.

В хорошей команде, по Белбину, должны при-
сутствовать исполнители восьми основных ро-
лей — Рабочей пчелки, Генератора идей, Руково-
дителя, Мотиватора, Снабженца, Аналитика,
Вдохновителя, Контролера. «Хотя „неполные”
команды и могут добиться успеха за счет исполь-
зования общекомандного потенциала, но какой-
то недостаток в действиях такой команды обяза-
тельно проявится и высветит ошибку, заложен-
ную в схеме построения команды»,— пишет Бел-
бин. Идеальная команда не должна состоять из

высокоинтеллектуальных звезд — такие коллек-
тивы трудноуправляемы и малопродуктивны.

Способ нахождения потенциальных испол-
нителей ролей тоже элементарен: Белбин пред-
лагает пропускать всех кандидатов через бата-
рею психометрических тестов. Любимый его
инструмент — это 16-факторный личностный
опросник Кеттела. По мнению автора, полу-
ченной информации вполне хватит, чтобы по-
нять, кто есть кто.

Предложенная схема настолько проста
и красива, что сразу хочется признать ее уни-
версальной. Поневоле удивляешься, почему
она не стала эталоном.

На это у автора есть свой ответ: не использу-
ющие данную схему, но тем не менее успешные
компании пришли, по его мнению, к другой мо-
дели — созданию группы хорошо взаимодейст-
вующих и эмоционально устойчивых экстра-
вертов (ЭУЭ). «Команды этого типа выигрыва-
ют редко,— пишет Белбин.— Но почти никогда
не показывают худших результатов. Члены ко-
манды ЭУЭ не отличаются разнообразием ко-
мандных типов. Все, чего таким командам не
хватает в профессиональном отношении, они
восполняют за счет своей гибкости».

Этим возможные типы успешных команд,
по Белбину, не исчерпываются. Но все равно
«наиболее успешная команда — смешанная».
И все же «такие команды до сих пор, кажется,
не фигурировали среди эффективных команд
в деловом мире». Почему? Автор видит три пре-
пятствия: сложность подбора оптимального со-
става, недоверие менеджеров к методике «ис-
кусственного» составления команд, противо-
действие специалистов по управлению персо-
налом. Достичь идеала трудно. Но чтобы выжи-
вать, надо искать. И книга Мередита Белби-
на — не самый плохой путеводитель.  СФ

Смешать и не мешать

САМАЯ ЭФФЕКТИВНАЯ КОМАНДА УПРАВЛЕНЦЕВ — СМЕШАННАЯ. И КАЖДЫЙ УЧА-

СТНИК ЭТОЙ КОМАНДЫ ДОЛЖЕН ИГРАТЬ В НЕЙ СВОЮ РОЛЬ. НЕСМОТРЯ НА ПРО-

СТОТУ СХЕМЫ, СОЗДАТЬ ТАКУЮ СОВЕРШЕННУЮ КОМАНДУ НЕ ТАК ЛЕГКО. МЕША-

ЕТ ПРАКТИЧЕСКИ ВСЕ — ОТ НЕДОВЕРИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ К ТАКОМУ МЕХАНИС-

ТИЧНОМУ ПОДХОДУ ДО СОЗНАТЕЛЬНОГО СОПРОТИВЛЕНИЯ СПЕЦИАЛИСТОВ ПО

УПРАВЛЕНИЮ ПЕРСОНАЛОМ.  Текст: Андрей Вырковский
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тенденции     Ф И Н А Н С О В Ы Й  К О Н С УЛ ЬТА Н Т

В 2004 году рынок коллек-
тивных инвестиций претер-
пел значительные измене-
ния. «Существенно возрос-
ло количество управляю-
щих компаний (УК): если
еще совсем недавно на рын-
ке присутствовали в основ-
ном „дедушки” рынка и

компании, обслуживающие
кэптивных клиентов, то за
последний год появилось
много новых игроков, ори-
ентированных на рознич-
ный рынок»,— считает на-
чальник отдела по работе с
институциональными инве-
сторами банка «Союз»

(партнер УК «Пифагор»)
Валентин Морозов.

Популяризации индуст-
рии управляющих компаний
среди частных инвесторов в
значительной степени спо-
собствовала пенсионная ре-
форма. «Благодаря широким
рекламным кампаниям о су-
ществовании такого вида
финансовых услуг, как ПИ-
Фы, узнало много потенци-
альных клиентов УК,— рас-
сказывает ведущий специа-
лист рейтингового агентства
НАУФОР Мария Семено-

ва.— И хотя само по себе уча-
стие в реформе не многим
компаниям принесло поло-
жительные плоды, часть фи-
нансового рынка, так или
иначе связанная с коллек-
тивными инвестициями и до-
верительным управлением, в
целом получила ощутимую
информационную поддерж-
ку. Особенно ценно было то,
что компании рекламирова-
ли не просто свои услуги, а
выступали в качестве парт-
неров государства в рамках
социальной реформы».

С тем, что «пенсионка»
явилась локомотивом роста
рынка коллективных инвес-
тиций, согласны все его уча-
стники. «В прошлом году мы

наблюдали ажиотаж по по-
воду пенсионной реформы:
до самых отдаленных угол-
ков нашей страны дошла ин-
формация о существовании
в России рынка ценных бу-
маг.— говорит генеральный
директор УК „Капиталъ”
Алексей Шкрапкин.— Бла-
годаря рекламе у россий-
ских граждан появился ин-
терес к компаниям, помога-
ющим им вложить сбереже-
ния в инструменты фондово-
го рынка».

Вероятно, в ближайшее
время управляющие компа-
нии в сознании рядовых
граждан встанут в один ряд
с уже привычными финансо-
выми институтами: банками
и страховыми компаниями.

«Для частного клиента уп-
равляющие компании стали
реально существовать как
продукт именно в этом го-
ду,— считает директор отде-
ла маркетинга и дистрибуции
УК „ПИОГЛОБАЛ Эссет Ме-
неджмент” Алексей Ощеп-

ков.— Раньше для большин-
ства компаний это была игра,
а теперь — бизнес. Напри-
мер, некоторые серьезные
компании наконец-то пере-
ломили точку окупаемости:
еще недавно по паевым инве-

РИСКОВОЕ УПРАВЛЕНИЕ

За 2003–2004 годы количество пайщиков инвестиционных фондов
выросло с 20 тыс. до 100 тыс., в полтора раза больше стало обслужи-
вающих управляющих компаний. Число пайщиков и объем средств,
доверяемых ими управляющим компаниям, будет увеличиваться и да-
лее. А самих компаний станет в разы меньше. Останутся те, кто сумеет
правильно диверсифицировать риски и таким образом завоюет кли-
ентов.  —Текст: Ирина КУЗЬМЕНКО
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Ф И Н А Н С О В Ы Й  К О Н С УЛ ЬТА Н Т тенденции

стиционным фондам УК не
окупали своих расходов».

Особый интерес гражда-
не проявили в этом году к па-
евым инвестиционным фон-
дам. По данным Националь-
ной лиги управляющих, за
первое полугодие 2004 года
чистые активы российских
ПИФов выросли в 1,5 раза —
с 77,9 млрд руб. до 93,7 млрд
руб., а за весь 2003 год чистые
активы ПИФов возросли в
шесть раз. По словам Алек-
сея Ощепкова, в этом году
продажи открытых паевых
инвестиционных фондов вы-
росли вдвое по сравнению с
прошлым годом. «Раньше бо-
лее 80% денег находилось в
интервальных фондах, кото-
рые предназначались для
крупных институциональ-
ных инвесторов и зачастую
открывались под конкрет-
ные инвестиции,— расска-
зывает господин Ощепков.—
Теперь рынком „рулит” част-
ный клиент с инвестициями
порядка $5–6 тыс. Он заме-
нил собой институциональ-
ного инвестора с сотнями ты-
сяч долларов».

По данным Националь-
ной лиги управляющих, за
первое полугодие 2004 года
продажи интервальных фон-
дов составили 20% от всего
объема продаж индустрии
ПИФов, продажи открытых
фондов облигаций — 28%,
открытых смешанных фон-
дов — 19%, открытых фон-

дов акций — 33%. Таким об-
разом, 80% всех продаж ПИ-
Фов сейчас приходится на
открытые фонды. По про-
гнозам, средний размер ин-
вестиции розничного клиен-
та будет расти и дальше.

Диверсификационные
сооружения
Массовый выход в этом году
управляющих компаний в
розницу постепенно начи-
нает менять расстановку
сил на рынке.

«Учитывая достаточно
низкие барьеры к входу на
рынок и все еще низкое при-
нятие инвесторами финан-
совых продуктов, конкурен-
ция на рынке значительно
обострилась,— считает Ва-
лентин Морозов.— Сейчас
управляющих компаний
слишком много, и лишь не-
которые из них смогут выст-
роить по-настоящему ры-
ночные бизнесы. Остальные
будут или обслуживать схе-
мы акционеров и клиентов,
или станут (а некоторые —
останутся) придатками к
дружественным банкам».

То, что на рынке управле-
ния коллективными инвес-
тициями стало значительно
теснее, чем в прошлом году,
заметили все опрошенные
СФ управляющие компании.

«Рынок становится более
жестким: у населения, у ин-
ституциональных инвесто-
ров неплохой доступ к ин-

формации. Они постоянно
следят за деятельностью той
или иной управляющей ком-
пании, у них есть возмож-
ность выбора. И точно так
же, как на Западе, в России
народ начинает мигрировать
из одной компании в другую,
соблазняясь либо на более
низкие тарифы, либо на бо-
лее высокую доходность, ли-
бо покупаясь на рейтинги,—
рассказывает Алексей
Шкрапкин.— Поэтому в по-
следнее время конкуренция
между компаниями сильно
выросла. Помимо увеличе-
ния количества управляю-
щих компаний, появились
управляющие компании за-
крытых паевых фондов, ин-
вестирующих, например,
в недвижимость».

Созданию управляющи-
ми компаниями новых про-
дуктов способствует необхо-
димость диверсифицировать
риски. Стоит отметить, что
диверсификация рисков
происходит на двух уров-
нях — диверсификация ин-
вестиционных рисков и биз-
нес-рисков. «Что касается
инвестиционных рисков —
тут ничего нового пока не
придумано. По мере появле-
ния новых ценных бумаг,
преимущественно с фикси-
рованной доходностью,
портфели становятся все бо-
лее диверсифицированными
и менее рискованными,—
высказывает мнение Вален-

тин Морозов.— Что касается
акций, ситуация похуже.
Я очень надеюсь на проведе-
ние в будущем IPO компаний
из относительно плохо пред-
ставленных на бирже секто-
ров экономики. При грамот-
ном размещении им практи-
чески гарантирован спрос со
стороны как российских, так
и западных портфельных ин-
весторов, стремящихся ди-
версифицировать свои порт-
фели акций».

«Если говорить совсем
просто, риски падения ак-
ций в своем портфеле нужно
уравновешивать облигация-
ми и другими бумагами с
фиксированным доходом,—
объясняет Алексей Шкрап-
кин.— Прибыль по бумагам
с фиксированным доходом
перекроет убытки по акци-
ям, возможные из-за каких-
либо неблагоприятных об-
стоятельств на рынке. Плюс
к этому, конечно, нужно ди-
версифицировать портфель
акций по эмитентам: чем ши-
ре их круг, тем ближе сово-
купный портфель к индексу,
тем меньше влияние кон-
кретной компании на порт-
фель. Что касается ценных
бумаг с фиксированным до-
ходом, УК, претендующие на
долгую и счастливую жизнь,
очень внимательно относят-
ся к понятию кредитных ри-
сков. То есть внимательно
смотрят на эмитентов цен-
ных бумаг и на вероятность
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их дефолта, после чего выде-
ляют и устанавливают лими-
ты на заемщиков и — исклю-
чительно в рамках этих ли-
митов — включают ту или
иную бумагу в портфель.
Большую часть ценных бу-
маг УК не включают в порт-
фель вообще, так как они не
соответствуют элементар-
ным требованиям раскры-

тия информации, прозрач-
ности. Поэтому нет гарантии
даже на ближайший год, что
они не объявят дефолта».

Диверсифицировать биз-
нес-риски, связанные с
функционированием УК и
рынка коллективных инвес-
тиций, сложнее, чем инвес-
тиционные. «Основным пу-
тем диверсификации являет-

ся создание продуктовой ли-
нейки, способной показы-
вать привлекательную до-
ходность при разном поведе-
нии рынка,— говорит Вален-
тин Морозов из банка „Со-
юз”.— При наличии пра-
вильно структурированной
линейки инвесторы, в случае
падения рынка, могут пере-
вести свои инвестиции из од-

ного фонда в другой, таким
образом обеспечивая устой-
чивость доходной базы УК».

«Если компания управля-
ет только активами, скажем,
негосударственных пенси-
онных фондов, в случае из-
менений в законодательстве
по НПФ, вынудивших кли-
ентов уйти в другие инвести-
ционные инструменты, она
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ТОП-15 УПРАВЛЯЮЩИХ КОМПАНИЙ НА РЫНКЕ ПАЕВЫХ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ФОНДОВ
УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ СОВОКУПНЫЕ ЧИСТЫЕ АКТИВЫ, РУБ. ДОЛЯ, % ФОНДЫ ПОД УПРАВЛЕНИЕМ

«МЕНЕДЖМЕНТ-ЦЕНТР» 33 221 691 153,48 31,30 ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «НЕФТЯНОЙ ФОНД ПРОМЫШЛЕННОЙ РЕКОНСТРУКЦИИ 

И РАЗВИТИЯ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ВЫСОКИЕ ТЕХНОЛОГИИ». ЗАКРЫТЫЙ 

ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ИНВЕСТИЦИИ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ

ФОНД «МЕДИАИНВЕСТ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ»

«МЕНЕДЖМЕНТ-КОНСАЛТИНГ» 17 395 084 505,63 16,39 ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «РЕСУРС». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

НЕДВИЖИМОСТИ «ЖИЛИЩНОЕ СТРОИТЕЛЬСТВО»

«УРАЛСИБ» 13 804 721 850,81 13,01 ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ЛУКОЙЛ ФОНД ПЕРВЫЙ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ЛУКОЙЛ ФОНД ОТРАСЛЕВЫХ ИНВЕСТИЦИЙ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ  

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ЛУКОЙЛ ФОНД ПЕРСПЕКТИВНЫХ ВЛОЖЕНИЙ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ЛУКОЙЛ ФОНД ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ

ФОНД «ЛУКОЙЛ ФОНД КОНСЕРВАТИВНЫЙ»

«НИКОЙЛ-СБЕРЕЖЕНИЯ» 10 617 550 611,40 10,00 ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «СТРАТЕГИЯ ИНВЕСТ ПЕРВЫЙ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «СТРАТЕГИЯ ИНВЕСТ ВТОРОЙ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

АКЦИЙ «СТРАТЕГИЯ ИНВЕСТ ТРЕТИЙ»

«ИНТЕРФИН КАПИТАЛ» 5 670 339 322,91 5,34 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ПАРТНЕРСТВО». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ 

ФОНД АКЦИЙ «ЭНЕРГИЯ КАПИТАЛ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «ТЕЛЕКОМ 

КАПИТАЛ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «МЕТАЛЛУРГИЯ КАПИТАЛ». ЗАКРЫТЫЙ 

ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «ИНВЕСТИЦИОННЫЙ»

«ТРОЙКА ДИАЛОГ» 2 802 679 638,70 2,64 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ИЛЬЯ МУРОМЕЦ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

«ДОБРЫНЯ НИКИТИЧ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ДРУЖИНА». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД ОБЛИГАЦИЙ «САДКО». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

НЕДВИЖИМОСТИ «НАЦИОНАЛЬНЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

НЕДВИЖИМОСТИ «КОММЕРЧЕСКАЯ НЕДВИЖИМОСТЬ»

АЛЬФА-КАПИТАЛ 2 351 370 871,74 2,22 ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «АЛЬФА-КАПИТАЛ». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «АЛЬФА-КАПИТАЛ КОРПОРАТИВНЫЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

«АЛЬФА-КАПИТАЛ РЕЗЕРВ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «АЛЬФА-КАПИТАЛ АКЦИИ». ОТКРЫТЫЙ 

ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «АЛЬФА-КАПИТАЛ ОБЛИГАЦИИ ПЛЮС»

«ПИОГЛОБАЛ ЭССЕТ МЕНЕДЖМЕНТ» 1 854 359 676,42 1,75 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ФОНД ОБЛИГАЦИЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ 

ФОНД «ФОНД СБАЛАНСИРОВАННЫЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ФОНД АКЦИЙ». 

ИНДЕКСНЫЙ ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «СВОДНЫЙ ФОНДОВЫЙ ИНДЕКС ММВБ». 

ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «КОРПОРАТИВНЫЕ ИНВЕСТИЦИИ»

«КРЕАТИВНЫЕ 1 767 603 332,21 1,67 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «КИТ — ФОНД СБАЛАНСИРОВАННЫЙ». 

ИНВЕСТИЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ» ОТКРЫТЫЙ ФОНД ОБЛИГАЦИЙ «КИТ — ФОНД ОБЛИГАЦИЙ». ОТКРЫТЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «КИТ — 

РОССИЙСКАЯ ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИКА». ОТКРЫТЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «КИТ — РОССИЙСКАЯ НЕФТЬ». 

ОТКРЫТЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «КИТ — РОССИЙСКИЕ ТЕЛЕКОММУНИКАЦИИ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ 

ФОНД АКЦИЙ «КИТ — ФОНД АКЦИЙ». ЗАКРЫТЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ «МЕЖРЕГИОНАЛЬНЫЙ ФОНД 

НЕДВИЖИМОСТИ». ЗАКРЫТЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ «КИТ — РОССИЙСКАЯ ЖИЛАЯ НЕДВИЖИМОСТЬ». 

ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «КИТ — ФОНД АКЦИЙ ВТОРОГО ЭШЕЛОНА». ЗАКРЫТЫЙ 

ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД ОСОБО РИСКОВЫХ (ВЕНЧУРНЫХ) ИНВЕСТИЦИЙ «НЕВСКИЙ КЭПИТАЛ 

ПАРТНЕРС». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «ФОНД СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИНВЕСТИЦИЙ»

«ЯМАЛ» 1 704 519 423,85 1,61 ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ «ТЕРРА». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «МЕРКУРИЙ»

«ПИФАГОР» 1 568 911 840,86 1,48 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «КАПИТАЛЬНЫЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

ОБЛИГАЦИЙ «СОВЕРШЕННЫЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД АКЦИЙ «ПИФАГОР — ФОНД АКЦИЙ».

ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД ОБЛИГАЦИЙ «ПИФАГОР — ФОНД ОБЛИГАЦИЙ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ «ПИФАГОР — ФОНД СМЕШАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ»

«СОЦИНВЕСТГАРАНТ» 1 374 003 768,51 1,29 ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД ОСОБО РИСКОВЫХ (ВЕНЧУРНЫХ) ИНВЕСТИЦИЙ «ДОЛГОСРОЧНЫЕ 

СБЕРЕЖЕНИЯ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД ОСОБО РИСКОВЫХ (ВЕНЧУРНЫХ) ИНВЕСТИЦИЙ 

«ИНВЕСТИЦИОННЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ»

«ОФГ ИНВЕСТ» 896 807 517,13 0,84 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ПЕТР СТОЛЫПИН». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

ОБЛИГАЦИЙ «РУССКИЕ ОБЛИГАЦИИ»

«РЕГИОНГАЗФИНАНС»* 827 395 469,49 0,78 ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «ТАКТИКА». ИНТЕРВАЛЬНЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД 

«СТРАТЕГИЯ». ОТКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД «РЕГИОНГАЗФИНАНС — ФОНД 

СБАЛАНСИРОВАННЫЙ». ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ 

«РЕГИОНГАЗФИНАНС — ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ»

«НАШЕ БУДУЩЕЕ» 753 167 346,70 0,71 ЗАКРЫТЫЙ ПАЕВОЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ФОНД НЕДВИЖИМОСТИ «ПЕРВЫЙ СЕМЕЙНЫЙ ФОНД»

НА 30 СЕНТЯБРЯ 2004 Г. ПО ДАННЫМ НАЦИОНАЛЬНОЙ ЛИГИ УПРАВЛЯЮЩИХ (НЛУ).  *НЕ ЯВЛЯЕТСЯ ЧЛЕНОМ НЛУ. 
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рискует потерять всю кли-
ентскую базу,— приводит
пример Алексей Шкрап-
кин.— Понимая это, мы
стремимся присутствовать
на всех сегментах рынка уп-
равления активами».

«Мы укрепляем свои по-
зиции на рынке за счет осво-
ения новых инструментов и
рынков,— рассказывает на-
чальник управления рыноч-
ных исследований управля-
ющей компании „Уралсиб”
Александр Головцов.— В ча-
стности, наша компания ус-
пешно привлекла 1,4 млрд
руб. в принципиально новый
инвестиционный продукт —
закрытый паевой инвести-
ционный фонд, вкладываю-
щий средства в недвижи-
мость. В перспективе — на-
чало биржевого обращения
паев, выход на международ-
ные рынки».

За физическим лицом
Сейчас многие управляю-
щие компании борются за
частного пайщика с помо-
щью агрессивных реклам-
ных кампаний и демпинго-
вой политики. «Через год-два
начнется процесс консоли-
дации на рынке управляю-
щих компаний,— прогнози-
рует Алексей Ощепков.—
Реальных игроков останется
не больше десяти. Это будут
компании, доля которых на
рынке сейчас превышает
1%». На сегодняшний момент
таких управляющих компа-
ний всего 12: «Менеджмент-
Центр», «Уралсиб», «Интер-
фин КАПИТАЛ», «Альфа-
Капитал», «ПИОГЛОБАЛ
Эссет Менеджмент», «Трой-
ка Диалог» и другие (подроб-
нее см. таблицу).

«Для победы в конкурент-
ной борьбе и эффективного
управления средствами ком-
пании необходимо иметь в
штате специалистов высоко-
го класса и обладать соответ-
ствующими технологиями.
Это подразумевает очень
большие расходы,— объяс-
няет Алексей Шкрапкин.—

Их может позволить себе
только компания с очень
большими доходами. А они
берутся на больших объемах
управления. Поэтому, управ-
ляя $1 млн, невозможно со-
держать штат, пользоваться
мощными информационны-
ми системами и программа-
ми, помогающими управлять
портфелями. То есть, не
имея технологий и специа-
листов, в конкурентной
борьбе выиграть нельзя».

По данным опрошенных
СФ управляющих компаний,
минимальный объем
средств, который должен на-
ходиться в управлении УК
для ее выхода «в ноль» —
$50 млн. Нормальный уро-
вень рентабельности бизне-
са достигается начиная с
$500 млн в управлении. Дан-
ные Национальной лиги уп-
равляющих показали, что по
итогам второго полугодия
2004 года инвесторы вложи-
ли в ПИФы $3,2 млрд, и на
каждую из существующих
сегодня 167 УК в России при-
ходится менее процента (или
менее $30 млн) от этой сум-
мы (подробнее см. таблицу).

«Чтобы набрать макси-
мальные объемы, некоторые
управляющие компании кон-
курируют довольно недобро-
совестно, сильно снижая та-
рифы,— продолжает разго-
вор Алексей Шкрапкин.—
Многие пытаются захватить
рынок, на первых порах осо-
знанно работая себе в убы-
ток. Демпингует сейчас
очень большое количество
мелких компаний. Некото-
рые заявляют очень высокую
доходность — от 20% годо-
вых, что просто неадекватно.
Сейчас нечем гарантировать
такую высокую доходность».

По мнению опрошенных
управляющих компаний, за-
являть доходность нужно
очень осторожно и отно-
ситься к терминам надо вни-
мательно. 

«Стоит задуматься, если
компания пишет: „мини-
мальная гарантированная

доходность — 20% годо-
вых”.— предупреждает
Алексей Шкрапкин.— То
есть указывает доходность,
по меньшей мере на не-
сколько процентов превы-
шающую доходность по цен-
ным бумагам с фиксирован-
ным доходом. Логичный во-
прос: если облигация со
среднем уровнем кредитно-
го риска дает в настоящий
момент 12% годовых, куда
будет вкладывать компания,
гарантирующая 15% годо-
вых? А вкладывать она мо-
жет только в высокориско-
вые бумаги, по которым
вполне возможны дефолты».

По мнению экспертов, до-
верять можно компаниям, у
которых в течение послед-
них нескольких лет в управ-
лении находился хотя бы
1 млрд руб. (более $30 млн).
Такая компания диверсифи-
цирует риски, и в управле-
нии у нее находятся ПИФы,
пенсионные фонды и стра-
ховые компании. Значит,
она держит клиентов, предо-
ставляет им нормальный
сервис и доходность.

На линейку становись
Серьезные опытные компа-
нии пытаются увеличить
свои доли рынка за счет при-
влечения массового клиента
сервисным обслуживанием
и длиной продуктовой ли-

нейки. «В ближайшем буду-
щем УК начнут вводить сис-
темный подход к управле-
нию активами, развивать
розничную сеть и предлагать
новые продукты. Кроме то-
го, компании начнут делать
все больший акцент на дру-
гие атрибуты своих инвести-
ционных продуктов, нежели
на доходность. В то время
как доходность является од-
ним из ключевых атрибутов,
клиентам также важны и
удобство работы с УК, и ин-
формационная прозрач-
ность, и понятность продук-
та,— уверен Валентин Моро-
зов.— Учитывая, что боль-
шая часть роста рынка при-
дется на инвесторов, до сих
пор не являющихся клиента-
ми УК, компаниям следует
сфокусироваться на более
детальном понимании про-
цесса принятия инвестици-
онного решения своими по-
тенциальными клиентами.
То есть в ближайшие два-три
года маркетинговая полити-
ка управляющих компаний
должна быть направлена на
преодоление ощущения но-
визны продукта у потенци-
альных клиентов».

Понимая, как трудно заво-
евать доверие розничного
клиента «с нуля», и не имея
опыта работы с ним, многие
управляющие компании
предпочитают действовать

д е л о в о й  ж у р н а л0 9 н о я б р я —  1 4 н о я б р я 2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

67

КАК РОСЛО ЧИСЛО ПИФов
И УПРАВЛЯЮЩИХ КОМПАНИЙ*

кол-во

0

50

100

150

200

250

0

50

100

150

200

250

*Число ПИФов (УК) на конец указанного месяца. 
По данным Национальной лиги управляющих. 

12.98 12.99 12.00 12.01 12.02 09.03 12.03 09.04

ПИФы
управляющие компании



тенденции     Ф И Н А Н С О В Ы Й  К О Н С УЛ ЬТА Н Т

через партнерские банки. «У
банков уже налажен широ-
кий доступ к клиенту, и у
банковских специалистов
больше опыта в консульти-
ровании частных лиц,— счи-
тает Алексей Ощепков из УК
„ПИОГЛОБАЛ Эссет Ме-
неджмент” (компания явля-
ется партнером Ситибан-
ка).— С другой стороны, на-
селению привычнее рабо-
тать с банками, чем с управ-
ляющими компаниями, кото-
рым оно еще не научилось
доверять. Учитывая это, мно-
гие управляющие компании
сейчас начали завоевывать
рынок, действуя через бан-
ки. Но при этом часто делают
ошибку, выбирая прибли-
женный банк, с которым
просто удобно, вместо мощ-
ного ритейлового банка, ори-
ентированного на рознично-
го клиента». Банки, в свою
очередь, не теряют возмож-
ности участвовать в рынке
коллективных инвестиций.
Они понимают, что в связи с
пенсионной реформой ин-
формированность населения
о ПИФах возросла и в буду-
щем, вкупе со снижением де-
позитных ставок, это заста-
вит большее количество рос-
сиян обратиться к паевым
фондам как к альтернативно-
му способу инвестирования.

Когда основные инвести-
ционные инструменты,
предлагаемые управляющи-
ми компаниями, станут по-
нятны и привычны для кли-
ентов, конкурентная борьба
среди УК пойдет по сцена-
рию, который сейчас разыг-
рывают розничные банки, то
есть с помощью создания но-
вых привлекательных про-
дуктов. «Учитывая насыщен-
ность рынка традиционными
фондами (акции, облигации,
смешанные), я прогнозирую
появление инновационных
продуктов,— рассказывает
Валентин Морозов.— В част-
ности, надо отметить недав-
нее создание первого фонда
фондов „Максвелл Капитал”
под управлением УК „Макс-

велл Эссет Менеджмент”
(пока единственного в Рос-
сии фонда, вкладывающего
средства в паи других ПИ-
Фов.— СФ), а также ряда
фондов недвижимости, ко-
торые начали появляться
только в прошлом году.
В дальнейшем я ожидаю со-
здания большего количества
фондов акций второго эше-
лона и фондов, ориентиро-
ванных на торговую страте-
гию. Хотя, по-моему, роз-
ничных клиентов, готовых к
инвестициям в эти фонды,
пока недостаточно. Созда-
вать эти фонды надо именно
сейчас, чтобы быть готовым
показать track record (более
или менее длительная стати-
стика результатов инвести-
рования.— СФ) к моменту
формирования рынка. Так-
же ПИФы служат хорошей
„наживкой” для привлече-
ния клиентов в доверитель-
ное управление. Этот рынок
более прибылен для УК, так
как суммы инвестиций зна-
чительно больше и возмож-
ности для формирования ин-
вестиционного портфеля го-
раздо шире».

Конец игры
У участников рынка не вы-
зывает сомнения, что боль-
шинство созданных на пике
ажиотажа вокруг пенсион-
ной реформы управляющих
компаний прекратят свое су-
ществование, когда рынок
будет более четко поделен
между лидирующими ком-
паниями. «Можно сказать,
что за последние два года
произошла девальвация ин-
дустрии. Она кажется менее
профессиональной из-за по-
явления большого количест-
ва мелких компаний,— пола-
гает Алексей Ощепков.— Но
сейчас среди этих участни-
ков происходит выделение
лидеров, так как определен-
ный круг управляющих ком-
паний продолжает зани-
маться управлением актива-
ми очень серьезно».

«Естественный конку-

рентный отбор ускоряет-
ся,— соглашается Алек-
сандр Головцов.— Крупные
и наиболее профессиональ-
ные компании все больше
отрываются от массы мел-
ких, многие из которых ра-
ботают себе в убыток и рис-
куют со временем прекра-
тить существование. Есть
еще примерно три-четыре
средних по размерам компа-
нии, приближающиеся к ка-
тегории крупных. На рынок
постоянно поступают новые
деньги, но их подавляющая
часть как раз и достается ог-
раниченному кругу круп-
ных компаний, из-за чего и
увеличивается разрыв меж-
ду ними и остальными».

Основная тенденция, на-
блюдаемая в сегменте круп-
ных компаний, заключается
в том, что серьезные игроки
рынка начали задумываться о
долгосрочных стратегичес-
ких вопросах. «Крупные ком-
пании постепенно начинают
делиться на два типа. Пер-
вый — это широко диверси-
фицированные националь-
ные брэнды, предлагающие
клиентам широкий спектр
услуг: от классических пае-
вых фондов до управления
активами корпоративных
клиентов и пенсионных фон-
дов, а также доверительного
управления средствами
крупных частных вкладчи-

ков. Второй — узкоспециали-
зированные УК, например,
управляющие крупными за-
крытыми фондами недвижи-
мости»,— говорит генераль-
ный директор управляющей
компании «Альфа-Капитал»
Александр Пчелинцев.

Стоит отметить, что уп-
равляющим компаниям есть
за что бороться. «Объемы
коллективных инвестиций в
течение ближайших двух лет
будут удваиваться ежегодно.
В какой-то момент они выра-
стут в пять раз, после чего
произойдет насыщение, и
рынок успокоится,— про-
гнозирует Алексей Ощеп-
ков.— Весь этот процесс зай-
мет максимум семь лет».

Аналитики считают, что
быстрому расширению рын-
ка будет способствовать
рост располагаемых доходов
населения и информирован-
ности наших сограждан в
сфере инвестиций.

По прогнозам главы На-
циональной лиги управляю-
щих Андрея Подойницына,

к концу 2005 года объем ак-
тивов паевых фондов соста-
вит $10 млрд. «А потенци-
альный объем отечествен-
ного рынка управления ак-
тивами на ближайшие де-
сять лет можно оценить на
уровне $80–100 млрд»,—
подытоживает Александр
Головцов. СФ
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Избыток рублевой денежной
массы (возникший, в частно-
сти, за счет огромных дохо-
дов от экспорта нефти) при-
вел к взрывному росту рынка
корпоративных облигаций.
По оценкам экспертов, объ-
ем этого рынка составляет се-
годня около 180 млрд руб.
Причем впервые повышен-
ным спросом пользуются не
только традиционно надеж-
ные «голубые фишки», но и
облигации второго эшелона.

Дело в том, что существу-
ющих рублевых инструмен-
тов инвесторам явно не хва-
тает. В результате они гото-
вы вкладываться и в менее
надежные бумаги.

И эмитенты этим пользу-
ются. Все большее количест-
во компаний, ранее не заду-
мывавшихся о таком источ-
нике привлечения финанси-
рования, приходят к понима-
нию того, что выпуск облига-
ций — это неплохой способ
найти сразу много недорогих
денег (в условиях избыточ-
ной рублевой ставки доход-
ность рублевых инструмен-
тов начинает снижаться.
С начала года доходность
рублевых облигаций в сред-
нем упала на 15-20% годовых)
на сравнительно длительный
срок, от года до полутора.

Примерно половина рын-
ка сегодня приходится на

обязательства первого эше-
лона — «голубые фишки», к
которым традиционно отно-
сят бумаги крупных сырье-
вых и финансовых корпора-
ций с государственным учас-
тием: «Газпрома», Внеш-
торгбанка, «Алроса», РАО
«ЕЭС России» и некоторых
других.

Вторая половина как раз
приходится на облигации
второго эшелона. К ним от-
носятся обязательства доста-
точно успешных и крупных
промышленных предприя-
тий, которые не дотягивают
до уровня общенациональ-
ных, зато имеют большое
значение для своего региона

или занимают лидирующие
позиции в своей области.

Второй эшелон, пусть и
робко, но «отъедает» долю
рынка у первого. Еще в кон-
це минувшего года на обяза-
тельства второго эшелона
приходилось около 40% всех
корпоративных обяза-
тельств, а сегодня, по раз-
ным оценкам, 45-50%.

Объём выпуска облига-
ций эмитента второго эше-
лона, как правило, не ниже
нескольких сотен миллио-
нов руб. При этом «процен-
ты» по таким облигациям мо-
гут даже не покрывать ин-
фляцию. «Доходность обли-
гаций первого эшелона с го-

ВТОРЫМ СОСТАВОМ

Обилие свободных средств в российской экономике привело к росту рын-
ка корпоративных облигаций: с начала года он увеличился вдвое. Один
из главных локомотивов роста — облигации второго эшелона. Однако
чтобы не попасть впросак с «неголубыми фишками» инвестору надо
соблюдать особую осторожность.  — Текст: Ирина КУЗЬМЕНКО
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Разделение облигаций по эшелонам все еще в известной степени ус-
ловно. Формальных критериев для этого не существует, и многие ин-
вестиционные компании классифицируют выпуски корпоративных
бумаг, исходя из собственных принципов. «В основе разделения об-
лигаций по эшелонам часто лежит кредитный рейтинг эмитента, мас-
штаб деятельности компании, известность, прозрачность, отрасле-
вая принадлежность либо сочетание этих факторов,— объясняет
президент компании Parex Assets Management Роберт Иделсон.—
Кроме того, уже в ходе вторничного обращения на статус облигации
влияет ее ликвидность и уровень доходности».
Ко второму эшелону корпоративных долговых обязательств, как уже
было сказано, в основном относятся обязательства достаточно ус-
пешных и крупных промышленных предприятий регионального зна-
чения. «Это могут быть и компании динамично развивающихся секто-
ров экономики, каким, например, является в настоящий момент теле-
коммуникационный сектор. Наличие у эмитента крупных стратегиче-
ских инвесторов, иностранных партнеров, ориентированность как на
внешние, так и на внутренние рынки сбыта также способствуют отне-
сению долговых обязательств ко второму эшелону, если их нельзя от-

нести к первому по каким-либо другим причинам»,— считает анали-
тик инвестиционной группы «Капиталъ» Владимир Харченко.
Опрошенные СФ эксперты относят ко второму эшелону бумаги ряда
производственных компаний (например, «Русского алюминия»,
«Нижнекамскнефтехима»), некоторых банков (например, банка «Рус-
ский стандарт»), а также облигации всех региональных операторов
фиксированной связи — «Уралсвязьинформа», «Центртелекома»,
«Сибирьтелекома», ЮТК, «Дальсвязи», «Северо-Западного Телекома»
и «Волгателекома». «К типичным эмитентам второго эшелона я отно-
шу облигации телекоммуникационных компаний, входящих в „Свя-
зьинвест”, „Мечел”, АвтоВАЗ, МГТС, ОМЗ, „Евразхолдинг”, „Иркут”,
„Вымпелком”, „Ленэнерго”, ТМК, „Вимм-Билль-Данн”, НКНХ и дру-
гие»,— говорит начальник отдела по работе с институциональными
инвесторами банка «Союз» Валентин Морозов.
К третьему эшелону корпоративных обязательств эксперты, как пра-
вило, относят высокорисковые (с доходностью не менее 15% годо-
вых) бумаги компаний, сфера деятельности которых лежит в таких
областях, как пищевая промышленность, строительство, сфера ус-
луг, розничные сетевые продажи.

ЗНАКИ ОТЛИЧИЯ
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довым сроком погашения
сейчас варьируется на уров-
не 6-7,5%, а во втором эшело-
не средняя доходность до-
стигает 8,5–9,5%»,— расска-
зал управляющий облигаци-
онными портфелями УК
«Альфа-Капитал» Алек-

сандр Крапивко.

Однако в силу неоднород-
ности сегмента корпоратив-
ных облигаций обслужива-
ние долгов может обходить-
ся компаниям в сумму 5-22%
годовых от объема эмиссии.

«Благоприятная общеэко-
номическая ситуация в стра-
не стимулировала высокий
спрос на рублевые облига-
ции с начала этого года,—
рассказывает генеральный
директор компании Cbonds
Сергей Лялин.— Правда, ле-
том в результате кризиса до-
верия на межбанковском

рынке ситуация ухудши-
лась. Например, в сентябре
не состоялось ни одного пуб-
личного биржевого разме-
щения. На рынок вышло
только три эмитента: „Цент-
ральный телеграф” размес-
тил по закрытой подписке
второй выпуск облигаций
объемом 200 млн руб., ООО
«Спрэд» разместил по за-
крытой подписке облигации
на сумму 240 млн руб. и
АИЖК Кемеровской облас-
ти на внебиржевом рынке
начало размещение облига-
ционного выпуска объемом
200 млн. руб. Но сейчас по-
следствия кризиса преодо-
лены рынком, и компании
снова начали активно разме-
щать выпуски рублевых дол-
говых обязательств».

В октябре официально
были объявлены даты раз-

мещений облигаций четы-
рех компаний второго эше-
лона: «Сальмон Интер-
нэшнл», СМАРТС, «Уралва-
гонзавод-Финанс» и «Юж-
ной телекоммуникацион-
ной компании» (ЮТК). «О
том, что рынок восстанав-
ливается, говорит и тот
факт, что компании после
некоторого перерыва вновь
ввели в свой „арсенал” по
размещению облигаций
проведение интернет-кон-
ференций и road show. Это
показывает, что новые вы-
пуски направлены на широ-
кую публику»,— считает
Сергей Лялин.

На ноябрь назначены да-
ты уже семи выпусков.
В этом месяце облигации
размещают «Росхлебопро-
дукт», «Уралсвязьинформ-
4», Промсвязьбанк, «Евро-

сервис Финанс» «Салават-
нефтеоргсинтез», банк
«Спурт» и «Балтика». «Но
вряд ли дело этим ограничит-
ся,— говорит Сергей Ля-
лин.— Есть еще ряд компа-
ний, по меньшей мере,
шесть, которые заявили, что
выпустят облигации в нояб-
ре-декабре».

Рынок продавца
Уникальность нынешней си-
туации состоит еще и в том,
что ввиду избытка свобод-
ных средств потребность
«покупателей» (То есть ин-
весторов) в «неголубых
фишках» даже выше, чем у
эмитентов — в выпуске дол-
говых обязательств. Это
обусловлено тем, что «обли-
гации второго эшелона име-
ют потенциал сокращения
спрэда по доходности к об-
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лигациям первого эшелона,
и, обладая более коротким
сроком погашения, они сла-
бее подвержены негатив-
ным изменениям на рын-
ке»,— считает Александр
Крапивко. Разумеется, при
этом у облигаций второго
эшелона выше риски. «Лето
ознаменовалось нескольки-
ми околодефолтными ситуа-
циями, в частности, по обли-
гациям Содбизнесбанка и
МКХ. Собственно дефолтов
не состоялось, но по мере
развития рынка и увеличе-
ния числа эмитентов такие
ситуации неизбежны»,—
считает управляющий УК
«Пифагор» Александр Сме-

танин.

О недостаточной надеж-
ности этих бумаг свидетель-
ствует также фактическое
отсутствие интереса к кор-

поративным обязательст-
вам второго эшелона со сто-
роны иностранных инвес-
торов. «Рублевые корпора-
тивные облигации поддер-
живаются главным образом
внутренней ликвидностью
и не пользуются большой
популярностью среди ино-
странных инвесторов, в от-
личие от еврооблигаций
российских эмитентов. На
данный момент лишь не-
большое количество рубле-
вых корпоративных облига-
ций торгуется с доходнос-
тью ниже 9%, а относитель-
но высокие ставки доходно-
сти по облигациям второго
эшелона включают в себя и
премию за неликвидность.
Активными участниками
вторичного рынка этих бу-
маг являются средние и
мелкие банки»,— говорит

президент Parex Asset
Management Роберт Идел-

сон.

Чтобы не попасть впро-
сак с облигациями, необхо-
димо соблюдать известную
осторожность. «Действо-
вать нужно по классичес-
кой схеме: сначала выбира-
ете срок, на который вы го-
товы вложить средства, за-
тем доходность и уровень
риска, которые прямо про-
порциональны, и, если это
для вас важно, возможность
досрочного погашения,—
рассказывает начальник
аналитического отдела Рос-
банка Павел Супрунов.—
Возможно, будет правиль-
ным включить в портфель
не только те облигации, ко-
торые растут в цене, но и
низкодоходные и низкорис-
кованные облигации, чтобы

не спекулировать на изме-
нениях в цене, а держать их
до погашения».

Примерно таким образом
поступают профессиональ-
ные игроки на рынке — пае-
вые инвестиционные фонды
облигаций, которые умеют
поддерживать среднюю до-
ходность выше уровня сред-
ней доходности «голубых фи-
шек» именно за счет привле-
чения в портфель бумаг вто-
рого эшелона. «Сейчас ПИ-
Фы облигаций гарантируют,
как правило, доходность от
10% годовых, но при умелом
выборе инструментов доход-
ность может быть гораздо вы-
ше. В нашем фонде на начало
года составляла 18% годовых,
а к настоящему моменту она
достигла 18,5%»,— пояснил
Александр Крапивко из УК
«Альфа-Капитал». СФ
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ИНДЕКС ДИНАМИКИ СОВОКУПНОЙ ДОХОДНОСТИ РУБЛЕВЫХ ОБЛИГАЦИЙ (2003–2004 гг.) пункты
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Источник: банк «Траст» 

 долгосрочные облигации федерального займа 

краткосрочные облигации федерального займа 

облигации компаний первого эшелона 

облигации промышленных компаний второго эшелона 

облигации телекоммуникационных компаний второго эшелона

облигации компаний третьего эшелона

Банк «Траст» рассчитывает свой индекс по большинству котируемых на российском фондовом рынке облигаций. Для каждой бумаги производится расчет 
по следующей формуле: цена бумаги × купонный доход / количество выплат купонов / количество дней между выплатами. Например, по облигации номиналом 1000 руб.
ставка купона равна 20%, выплаты производятся дважды в год. Тогда 1000 руб. × 20% / 2 / 180 = 0,55 руб. в день. 
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В этом году в России накопи-
тельной частью пенсии мог-
ли распорядиться 42 млн че-
ловек. Из них менее 1%
граждан (376 тыс. человек)
решили не передавать свои
деньги государству в Пенси-
онный фонд России (ПФР).
И это несмотря на то, что в
прошлом году в гонке за пен-
сионными средствами участ-
вовали лишь управляющие
компании (УК), а в этом к
ним присоединились и него-
сударственные пенсионные
фонды (НПФ).

Впрочем, НПФ, допущен-
ные до управления деньгами
пенсионеров только в этом
году, показали просто чудеса
расторопности и рвения.
Только за сентябрь — по-
следний месяц, когда можно
было принимать деньги у на-
селения,— НПФы привлек-
ли более 250 тыс. граждан.
При этом, по данным на
1 сентября, заявления пода-
ли только 4 тыс. россиян.
«Если в конце августа мы об-
рабатывали по 50–60 заяв-
лений в день, то к концу сен-
тября уже до 1000»,— уверен
вице-президент НПФ элект-
роэнергетики Андрей Же-

лезнов.
Вал «вкладчиков» был

связан с тем, что до сентября
им просто некуда было вло-
жить свою накопительную
часть пенсии. Это случилось,

поскольку прежние «распо-
рядители», управляющие
компании, просто отказыва-
лись принимать новые «пен-
сионные деньги» — практи-
ка показала, что работать с
ними невыгодно. В прошлом
году УК потратили огромные
суммы на рекламу пенсион-
ной реформы, но деньги эти
не «отбились». Самые рабо-
тоспособные граждане, ро-
дившиеся ранее 1967 года и
всерьез задумывающиеся о
своем будущем, были исклю-
чены из реформы. А среди
704 тыс. вкладчиков, пере-
давших деньги в УК в 2003 го-
ду, тех, кто достиг указанно-
го возраста, было более 60%.

Впрочем, сами НПФы,
многие из которых были за-
регистрированы в качестве
агентов пенсионной рефор-
мы только к августу, отгова-
ривали вкладчиков от вложе-
ния денег. «Человек перево-
дит свои деньги в фонд, а по
налоговому законодательст-
ву с этой суммы сразу сни-
мут 24% налога на прибыль.
Многие фонды предупреж-
дали о возможной потере, а
наш фонд и вовсе отказался
в этом году от участия в ре-
форме»,— рассказала испол-
нительный директор НПФ
Сбербанка и глава Нацио-
нальной ассоциации пенси-
онных фондов (НАПФ)Гали-

на Морозова. Поправка к на-

логовому законодательству,
гласящая, что налог с пенсии
надо снимать «на выходе» и
по ставке 13%, существует.
Но уже два года она не мо-
жет вступить в силу, так как
под нее попадут сразу все го-
сударственные пенсии. А это
вызовет взрыв негодования
со стороны нынешних пен-
сионеров, получающих в
среднем 2 тыс. руб.

Но некоторые НПФ по-
пытались найти выход из со-
здавшегося положения. «Мы
за время работы привлекли
почти 13 тыс. заявлений. Ес-
ли налог в 24% будет взи-
маться, мы выплатим его из
своих средств, а это порядка
$500 тыс.»,— рассказал Анд-

рей Железнов из НПФ элек-
троэнергетики.

Но все это еще не позво-
ляет говорить о провале ре-
формы. «Это был первый,
опытный год со множеством
технических неполадок. Я
уверена, что в будущем году
количество клиентов НПФ
увеличится минимум в три
раза»,— считает глава
НАПФ Галина Морозова.

Не все участники рынка
так оптимистичны. Как счи-
тает президент НПФ «Сталь-
фонд» Андрей Никитченко,
разговоры о провале рефор-
мы — миф, сформирован-
ный частными институтами,
которые поставили себе цель

в течение года „овладеть” на-
копительной частью госу-
дарственной трудовой пен-
сии. В корне неверно оцени-
вать успех или провал пенси-
онной реформы по темпам
перевода накопительной ча-
сти из ПФР в НПФ или УК.
Это всего лишь часть рефор-
мы. До сих пор эти деньги
хранились у государства. По-
вальный перевод их в част-
ные структуры в самом нача-
ле пути означал бы, что люди
делают выбор не рациональ-
но, а эмоционально. Такой
подход и означал бы провал
реформы, поскольку закла-
дывал бы почву для будущих
кризисов. Критерием успеха
является развитие добро-
вольного пенсионного обес-
печения, особенно рост ин-
дивидуальных пенсионных
счетов. Сегодня простому
человеку выгодно держать
накопительную часть госу-
дарственной пенсии у госу-
дарства, а дополнитель-
ную — в НПФ. На одну госу-
дарственную пенсию не про-
живешь, но подстраховаться
и сохранить госгарантии на
часть денег неплохо. Мой
прогноз: мы будем наблю-
дать постепенный перевод
накопительной части пенсии
в НПФ и быстрый рост доб-
ровольных пенсионных про-
грамм»,— считает господин
Никитченко. СФ

ОШИБКА ПЕНСИОННОГО МАСШТАБА

Возможностями, предоставляемыми по инвестированию накопитель-
ной части пенсии, в этом году воспользовалось менее 1% тех, кто мог
бы это сделать. Это вдвое хуже результатов прошлого года. Однако с
уверенностью говорить о провале пенсионной реформы можно будет
только через пару десятков лет.  —Текст: Варвара ИНОЗЕМЦЕВА
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дневник наблюдений цифры

70-е место
заняла Россия в рейтинге
экономической конкуренто-
способности, который соста-
вил World Economic Forum по
итогам прошлого года. До это-
го Россия находилась на бо-
лее выгодных позициях —
в прошлом реестре она зани-
мала 66-е место среди
102 стран. Доклад WEF свя-
зывает падение России в гла-
зах экспертов с высокой ин-
фляцией, неэффективной
банковской системой и низ-
ким качеством работы госу-
дарственных институтов. Со-
хранить конкурентоспособ-
ность России не помогло ни
улучшение макроэкономичес-
ких показателей, ни развитие
технологий — эти факторы
WEF также рассматривал.
Далекое от России третье
место по-прежнему остается
за Швецией, второе заняли
США. Кстати, в прошлом году
США были первыми, а в этом
поменялись местами с Фин-
ляндией.

$400 млн 
стоят товарные знаки
Stolichnaya и Moskovskaya,
согласно оценкам американ-
ских юристов. Потребность
оценить водочные брэнды
возникла в результате вновь
вспыхнувших споров между
ФКП «Союзплодоимпорт»
и группой SPI, на этот раз уже
на территории США (в России
после долгой судебной тяжбы
права на марки были переда-
ны «Союзплодоимпорту»).
По данным SPI, в развитие
брэндов Stolichnaya и
Moskovskaya с 1997 года бы-
ло вложено до $200 млн. Око-
ло 70% водки группа реализу-
ет в США, где в 2004 году
надеется продать 2 млн дал
горячительных напитков,
в основном под брэндом
Stolichnaya. Общий объем вы-
ручки SPI от продажи водки,
по оценкам американской
юридической компании Quinn

Emanuel, составляет
$600 млн. В «Союзплодоим-
порте» утверждают, что SPI
завладели товарными знака-
ми, которые являются нацио-
нальным достоянием, неза-
конно. Однако до сих пор «Со-
юзплодоимпорту» не удалось
выиграть ни одного междуна-
родного суда по этому делу.
Если же американский суд бу-
дет более благосклонным
к «Союзплодоимпорту», про-
дажу водок Stolichnaya
и Moskovskaya на территории
США запретят на время су-
дебных разбирательств, кото-
рые, по оценкам адвокатов
SPI, могут растянуться лет на
десять.

31%
— на столько увеличилась
прибыль корпорации Sony
во втором квартале 2004 года.
При этом основную часть при-
были Sony получила от своего
подразделения Sony Pictures,
которое в 2004 году по дохо-
дам в американском прокате
преодолело миллиардный ру-
беж. Самыми кассовыми
фильмами стали «Человек-па-
ук 2» ($371,2 млн) и «50 пер-
вых поцелуев» ($120,8 млн),
которые вместе обеспечили
почти половину кассы кино-
подразделения Sony.
Парадоксально, но если бы
не успех непрофильных для

Sony кинопроектов, то корпо-
рация закончила бы второй
квартал 2004 года с убытка-
ми. Доходы главного бизнеса
Sony — высокотехнологичных
электронных продуктов —
в этот период упали на 83,4%.
В сфере электронных техно-
логий Sony сдает позиции
своему главному конкурен-
ту — компании Matsushita,
увеличившему полугодовую
прибыль на 90% благодаря
стабильному спросу на DVD-
плееры, кондиционеры и
плазменные дисплеи под
брэндом Panasonic.

7,506 трлн рублей
составил, по данным Феде-
ральной службы государст-
венной статистики, общий
объем денежных доходов на-
селения за девять месяцев
этого года. Если верить дан-
ным статистического ведом-
ства, население страны за-
метно богатеет — по сравне-
нию с показателями прошло-
го года совокупные доходы
граждан увеличились на
21,7%. О повышении благо-
состояния жителей России
свидетельствуют и другие
данные. Так, если в янва-
ре–сентябре 2003 года свы-
ше 7 тыс. рублей в месяц
на человека получало 18,7%
граждан, в этом году такой
доход получило уже 26,8%

населения. А количество тех,
чей доход составляет менее
1 тыс. рублей, сократился с
4,2% в прошлом году до 2,4%
в нынешнем году. Вместе с
тем данные ведомства сви-
детельствуют об усилении со-
циального расслоения. Если
доля от объема денежных до-
ходов, полученная наиболее
обеспеченными 10% населе-
ния, с прошлого года увели-
чилась на 0,2% и составила
29,8%, то доля беднейших
10% с прошлого года сокра-
тилась с 2,1% до 2%.

6 регионов 
являются в России самыми
коррумпированными. Их вы-
явило проведенное общест-
венным фондом «Индем» ис-
следование, в котором приня-
ли участие 5666 граждан
и 1838 предпринимателей
в 40 субъектах РФ. У респон-
дентов спрашивали, попадали
ли они в ситуации, когда при-
ходилось давать взятки. В слу-
чае положительного ответа
исследователи уточняли, как
много приходилось платить.
Самыми коррумпированными
регионами оказались (в по-
рядке убывания) Саратов-
ская, Волгоградская, Челя-
бинская, Нижегородская, Тю-
менская и Московская облас-
ти. Согласно результатам ис-
следования, каждый житель
Саратовской области дает в
год в среднем 3,2 взятки, а
москвич — две. Выяснилось,
что средний размер взяток не
зависит напрямую от благосо-
стояния региона. В ряде реги-
онов взятки крупнее, чем в
Москве, но дают их реже и
только по поводу крупных
вложений денег, например
покупки недвижимости. Всего
за год в России дают взяток
на сумму в 350 млрд рублей.
При этом, по данным между-
народной организации
Transparency International,
Россия занимает лишь 95-е
место в мире по уровню кор-
румпированности. СФ

c74

R
E

U
TE

R
S



По вопросам размещения рекламы в новогоднем приложении

обращайтесь по тел.   771-61-84

e-mail:  reklama@sf-online.ru

ЕЛКА В МЕГАПОЛИСЕ. Новогодние предложения развлекательных центров

ЕЛКА ЗА ГОРОДОМ. Что готовят на Новый год подмосковные пансионаты

ПЛАТЬЕ СО ШЛЕЙФОМ. В чем встретить самый долгожданный праздник

ЕЛКИ И ХЛОПУШКИ. Как украсить дом к новогодним праздникам

ПОД УПАКОВКОЙ. Подарки на любой вкус

ВСЕ О РАСПРОДАЖАХ И СКИДКАХ

Специальное приложение 

«Новый год в Москве»  

Дата выхода 29 ноября 2004
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