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«Многие компании пытаются варежку на ногу
надеть. А ведь все продвинутые концепции —
лишь инструмент, который ложится на уже от-
лаженную технологию»

«Аудитория, на которую ориентируется компа-
ния,— элита. Но на обсуждении Зурабов нео-
жиданно предложил: давайте назовем компа-
нию „Клуб друзей Буратино”»

«У меня тогда выработалось правило: не нра-
вится — до свидания. Я отвечал: „Да, наверное,
все это ерунда. Говорите, ошибочное решение?
Но оно принято и не подлежит обсуждению”»

«Могу привести не один пример, как CIO ста-
новится уникальным центром компетенции,
обладающим целостным пониманием сквоз-
ных бизнес-процессов предприятия»
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«Когда я был в Петербурге на одном из предпри-
ятий и объяснял принципы этого подхода, под
конец кто-то заметил, что это просто-напросто
то, что называется менеджментом. Совершенно
верное замечание при одном условии: нужно не
просто назвать некую систему управления ме-
неджментом, но и работать по этой системе.
Речь идет именно об этом — сделать так, чтобы
люди на местах делали то, что необходимо»

22  РАЗГОВОР НОМЕРА

Секрет фирмы 15 ноября – 21 ноября  №43 (82)
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«КАБИНЕТ». РАБОЧАЯ ОБСТАНОВКА ДЛЯ БИЗНЕСА 29.11.04

«СЕКРЕТ ФИРМЫ LIGHT». НОВЫЙ ГОД В МОСКВЕ 29.11.04

«ФИНАНСОВЫЙ КОНСУЛЬТАНТ». БАНКИ 06.12.04

По вопросам размещения рекламы, пожалуйста, обращайтесь в рекламную службу журнала «Секрет
фирмы»: (095)771-6184; 771-6185
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«Секрет фирмы» и Ассоциация менед-
жеров выявили три самых больных
места российских компаний, которые
набивают себе шишки, модернизируя
систему управления

21 «Сначала надо подготовить почву»
Директор московского офиса
McKinsey Геннадий Газин считает, что
невозможно внедрить продвинутые
технологии, пока не отлажены стан-
дартные управленческие процессы
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22 «Здесь моя роль — скорее роль

советника»
Зампред «Вимм-Билль-Данн» Яков
Иоффе не уверен, что стать лидером
любой ценой — тот приоритет, за кото-
рым должна гнаться любая компания
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30 Поле чудес Александра Зурабова

Как экс-председатель совета дирек-
торов «Аэрофлота» нашел свою нишу,
перешел на самообслуживание и по-
дружился с Буратино

МАРКЕТИНГ
36 Фото быстрого приготовления

«ФотоЦентр.ру» пытается использо-
вать неожиданный козырь в борьбе
за клиента: культуру массового обслу-
живания
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МЕНЕДЖМЕНТ
46 «Вот ровно то, что вы просили»

Зачем питерская компания Digital
Design стремится в Европейский фонд
менеджмент качества и сравнивает
себя с индусами и американцами

50 Как Dell возрождал свою душу
Почему Dell, входя в первую пятерку
производителей ПК, решил карди-
нально поменять корпоративную
культуру
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РЕШЕНИЕ
58 Правила дистрибуторской игры

Лучшие решения октябрьского кейса
«Секрета фирмы»

ПРОБЛЕМА
62 Размер офшорного программиста

Новый кейс «Секрета фирмы»

64 КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА

СПЕЦИАЛЬНОЕ ОБОЗРЕНИЕ
65 iOne. Информационные технологии:

■ Кто возглавил рейтинг iTop-50 рос-
сийских CIO
■ Как вырос за два года уровень рос-
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«Смысл наших инноваций — постоянное
улучшение того, что называется customer
experience. Но как узнать, что ощущает поку-
патель, выходя из нашего фотомагазина?»

«По статистике, от договора о намерениях
до успешной сделки доходит примерно одна
четверть слияний. По дороге же остается
много „мертвых тел”»
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ЮКОС занялся
самопиаром

Топ-менеджмент и владельцы
ЮКОСа пытаются противостоять
желанию властей обесценить ак-
ции компании и стремятся увели-
чить их привлекательность в гла-
зах инвесторов.

Председатель совета директо-
ров ЮКОСа Виктор Геращенко
заявил, что Group Menatep в
ближайшее время может из-
бавиться от своей части ак-
ций нефтекомпании. «Group
Menatep как собственник
ЮКОСа может исчезнуть в
скором будущем»,— констати-
ровал он. Чуть позже Гера-
щенко добавил, что одним из
акционеров ЮКОСа может
стать итальянская нефтяная
компания Eni. Хотя тут же ого-
ворился, что ее представители
не выходили на контакт с ме-
неджментом ЮКОСа и «преж-
де всего, должны договорить-
ся с государством». Геращенко
также посетовал, что руковод-
ство компании не загадывает
на будущее и вынуждено не
строить планов на 2005 год.
Перспективным планирова-
нием можно будет заниматься
только после того, как опреде-
лится судьба главного нефте-
добывающего актива ЮКО-
Са — «Юганскнефтегаза». Не
стали отмалчиваться и акцио-
неры Group Menatep. В част-
ности, адвокат Михаила Хо-
дорковского Антон Дрель за-
явил, что его подзащитный
еще раз подтвердил свою го-
товность отдать принадлежа-
щий ему пакет акций для со-
хранения компании.
Однако эксперты сомневают-
ся в том, что продажа пакета
акций ЮКОСа действительно
состоится. Маловероятно, что
в нынешних условиях налого-
вого давления на компанию
власти захотят снять арест,
наложенный на акции ЮКОСа
около года назад. Как отмеча-
ет старший аналитик компа-
нии Rye, Man & Gor Securities
Дмитрий Царегородцев, едва
ли кто-то из частных инвесто-
ров захочет брать на себя ог-

ромные политические и дол-
говые риски, пытаясь приоб-
рести этот пакет. Поэтому, по-
лагает он, своим заявлением
Геращенко, скорее всего, не
анонсирует реальную подго-
товку к сделке по продаже ак-
ций, а просто преследует цель
несколько улучшить информа-
ционный фон вокруг гибну-
щей компании.
Любопытно, что практически
одновременно с заявлением
Геращенко прозвучало обви-
нение Group Menatep в адрес
российского правительства в
нарушении прав зарубежных
инвесторов в России. Ее пред-
ставители заявили, что если в
течение трех месяцев государ-
ство не заключит с нефтяника-
ми мировое соглашение, то ак-
ционеры группы подадут на чи-
новников иск в международ-
ный суд. Сумма их требований
может превысить $25 млрд.
Однако, как полагают аналити-
ки, скорее всего, и этой иници-
ативой акционеры ЮКОСа
просто пытаются подогреть ин-
терес инвесторов к своей мно-
гострадальной компании.
Оценка экспертов +0,73

Госдума приняла в первом чтении поправки к действующе-
му закону «О политических партиях», согласно которым ми-
нимальная численность партий должна быть увеличена с
10 тыс. до 50 тыс. членов, а региональных отделений пар-
тий — со 100 до 500 членов. Те партии, которые в силу тех
или иных причин не смогут соответствовать этой норме за-
кона, должны будут либо самоликвидироваться, либо преоб-
разоваться в общественные объединения.
Как известно, эту инициативу довольно долго вынашивало
руководство партии власти — «Единой России». Однако на
ее реальное воплощение «единороссы», похоже, решились
только после знаменитого сентябрьского заявления прези-
дента Путина о скорой и кардинальной реформе системы
власти. Тогда Путин помимо прочего заявил, что одним из
механизмов совместной борьбы общества и власти с терро-
ром должны стать общенациональные партии. Для повыше-
ния их роли он считает необходимым введение пропорцио-
нальной системы выборов депутатов Госдумы, которая
предполагает выборы только по партийным спискам.
По мнению экспертов, этот закон призван продолжить кон-
солидацию существующего в стране политического режима
и создает предпосылки для укрепления крупных партий —
«Единой России», КПРФ и ЛДПР. Одновременно подобными
законодательными инициативами депутаты заметно огра-
ничивают шансы на прохождение в Госдуму своих «конку-
рентов» — различных новых и немассовых партий. Депута-
тов, как видно, совершенно не смущает, что после принятия
этого закона российская партийная система будет заметно
упрощена, а политический фон станет гораздо более одно-
родным.
Оценка экспертов +1,09

Госдуме не нужна
многопартийность
Депутаты решили законодательно
подчеркнуть политическую
гегемонию «Единой России».
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Главе ЮКОСа Виктору Геращенко

не терпится продать компанию

какому-нибудь инвестору
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ГОСДУМА УВЕЛИЧИВАЕТ МИНИМАЛЬНУЮ ЧИСЛЕННОСТЬ ПАРТИЙ С 10 ТЫС. ДО 50 ТЫС. ЧЛЕНОВ GROUP MENATEP В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ МОЖЕТ ПРОДАТЬ СВОИ

АКЦИИ ЮКОСА НАЛОГОВИКИ БОЛЬШЕ НЕ ХОТЯТ ВОЗВРАЩАТЬ КОМПАНИЯМ УПЛАЧЕННЫЙ ИМИ НДС ФАС ХОЧЕТ ЗАПРЕТИТЬ РЕКЛАМУ АЛКОГОЛЯ И ТАБАКА ПОД

ВИДОМ ДРУГИХ ТОВАРОВ
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НДС возврату
не подлежит

Очередная инициатива, выдвину-
тая налоговым ведомством в от-
ношении уплаты налога на до-
бавленную стоимость, грозит
российским компаниям изъяти-
ем из оборота значительных фи-
нансовых средств.

Федеральная налоговая служ-
ба (ФНС) предлагает изменить
порядок возмещения НДС.
Как известно, с начала года
компании платят этот налог по
ставке 18%. При расчетах вну-
три страны предприятия за-
кладывают НДС в цену това-
ра, и в итоге его оплачивает
конечный потребитель. Но ес-
ли предприятие инвестирова-
ло средства в оборудование,
здания или другие основные
средства и его расходы в те-
чение налогового периода
превысили доходы, то оно мо-
жет потребовать возврата на-
лога из бюджета. По Налого-
вому кодексу государство обя-
зано либо вернуть сумму сбо-
ра налогоплательщику, либо
зачесть в счет уплаты налогов
в будущем периоде.
Теперь же налоговики предла-
гают ограничиться только за-
четом в счет будущих плате-
жей, причем как по НДС, так и
по другим налогам, объясняя
это намерение тем, что «выче-
ты по внутренним оборотам
активно растут». В итоге сейчас
более 80% уплаченного налога
возвращается компаниям, а
темпы роста вычетов сущест-
венно превышают наращива-
ние налоговых поступлений в
госбюджет. Однако эти данные
ФНС опровергаются другими
экспертными оценками. Как
отмечает руководитель депар-
тамента налогов и права «Бей-
кер Тилли Русаудит» Эдуард Ку-
черов, уже в настоящее время
НДС, как правило, зачитывает-
ся в счет будущих налоговых
платежей, а реального возвра-
та денег добиваются примерно
1–2% компаний. То есть дан-
ной инициативой налоговики
пытаются просто узаконить
уже существующую практику.

На уплату «возвращаемого»
налога отвлекаются крупные
финансовые ресурсы, что
крайне болезненно для тех
компаний, которые инвестиру-
ют значительные средства в
свое развитие: приобретение
оборудования, строительство.
К тому же, как добавляет Куче-
ров, чиновники в данном слу-
чае еще и противоречат сами
себе — ведь совсем недавно
Минэкономразвития обещало
упростить процедуры возврата
НДС, а ФНС же сейчас хочет
попросту лишить бизнес права
требовать его возмещения.
Оценка экспертов –1,27

ФАС покончит
с вредными зонтиками

Весной следующего года россий-
ских производителей алкоголя
и табака ждут очередные законо-
дательные ограничения в отно-
шении рекламы их товаров.

Как заявил на заседании Гос-
думы глава Федеральной ан-
тимонопольной службы Игорь
Артемьев, к 1 марта 2005 го-
да его ведомство вместе с
Минэконмразвития намерено
внеси в парламент поправки
к рекламному законодатель-
ству, ограничивающие рекла-
му табака и алкоголя под ви-
дом других товаров. «Данные
поправки предусматривают,
что если товарный знак „заиг-
ран” на использовании брэн-
да, связанного с алкоголем
или табаком, то этот или похо-
жий на него брэнд не может
быть использован в рекламе
других товаров»,— констати-
ровал Артемьев. 
Эту инициативу ФАС уже под-
держала первый вице-спикер
Госдумы Любовь Слиска, кото-
рая заявила, что рекламодате-
ли и телевидение успешно об-
ходят закон о госрегулирова-
нии оборота этилового спирта
и содержащей алкоголь про-
дукции. Так что, скорее всего,
парламентарии не станут затя-
гивать с одобрением этих по-
правок. При этом реакция са-
мих производителей алкоголя
и табака на этот законопроект

ФАС далеко неоднозначна. По
мнению директора по марке-
тингу компании «Русский алко-
голь» Вадима Касьянова, зако-
нопроект является не только
надуманным, но и заранее не-
правомочным. Ведь нередки
ситуации, когда алкоголь и дру-
гие товары под похожими
брэндами производят совер-
шенно разные компании. И в
случае принятия этого закона у
производителей таких товаров
могут возникнуть проблемы
с их продвижением. А началь-
ник отдела по корпоративным
отношениям компании «Лиг-
гетт-Дукат» Яна Гуськова пола-
гает, что в данном случае рос-
сийские чиновники ведут себя
в соответствии с общемиро-
вой практикой запрещения
выпуска под одним брэндом
нескольких групп товаров, од-
на из которых носит «неодно-
значный» характер. По словам
Гуськовой, эта тенденция име-
ет право на существование,
поскольку бизнес должен осо-
знавать свою социальную от-
ветственность и не вводить по-
требителей в заблуждение.
Оценка экспертов +2,0
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заявил, что Минфин счита-
ет нецелесообразным пе-
редачу средств стабилиза-
ционного фонда в управле-
ние частным инвестбан-
кам. «Есть ряд предложе-
ний от инвестиционных
банков, чтобы они взяли
на себя управление средст-
вами стабфонда»,— ска-
зал Саватюгин, не уточняя,
о каких кредитных учреж-
дениях идет речь. По про-
гнозам Минфина, объем
стабфонда на начало сле-
дующего года достигнет
560 млрд рублей. Как заяв-
лялось ранее, управлять
средствами стабфонда бу-
дет ЦБ на основании дого-
вора с Минфином. В соот-
ветствии же с недавним
постановлением прави-
тельства средства стаб-
фонда могут инвестиро-
ваться в ценные бумаги ря-
да стран, имеющих выс-
ший рейтинг надежности
ААА. Причем, по словам Са-
ватюгина, Минфин начнет
размещать средства стаб-
фонда в ценные бумаги
уже в конце 2004-го — на-
чале 2005 года. Между тем
у экспертов подчеркнутое
нежелание правительства
распечатать «нефтекопил-
ку» и направить средства
на инфраструктурные ин-
вестиционные проекты вы-
зывает недоумение. Ведь
доходность этих «высоко-
надежных» бумаг чрезвы-
чайно низка и инфляция
может съесть все дивиден-
ды от использования стаб-
фонда.

Алексей САВАТЮГИН,
директор департамента
финансовой политики
Минфина РФО
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Как бы ни маскировалась реклама

вредных для здоровья товаров,

от ФАС ей не уйти
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«Момент, когда нужно будет
возместить НДС, может
и не возникнуть»

— Если оценивать заявление Минфина о нецелесооб-
разности передачи средств стабилизационного фонда
в управление частным инвестиционным банкам, то не-
обходимо вспомнить, что минувшим летом в России был
банковский кризис — как бы ни оценивали ситуацию
аналитики. Деньги стабфонда могли бы увеличить до-
верие населения к банкам и поддержать банковскую
систему.
По поводу предложения изменить порядок возмещения
НДС следует напомнить, что компании уже имеют такую
возможность — не ставить НДС себе на возмещение.
Для крупных компаний-экспортеров обязательства по
НДС возникают на долгосрочной основе в каждом отчет-
ном периоде. Соответственно, если компания продол-
жает стабильно работать на экспорт, долг государства
перед компанией возрастает, а момент, когда нужно бу-
дет возместить НДС, может и не возникнуть. Насколько
мне известно, во всем мире государство рассчитывает-
ся со своими обязательствами по НДС деньгами. Если
механизм экспортной деятельности компании легален,
то компания платит НДС государству деньгами, и она
должна получать его обратно тоже деньгами, а не буду-
щими зачетами.
Необходимость рассмотреть проект нового закона «О не-
драх» давно назрела, и работы в этом направлении еще
много, но это уже большой шаг в защиту интересов добы-
вающих компаний и к более четкой регламентации отно-
шений государства и недропользоваталей.
То, что к 1 марта 2005 года будут внесены поправки в
рекламное законодательство, ограничивающие рекламу
табака и алкоголя под видом других товаров, безуслов-
но, правильно. Это перекроет возможность рекламиро-
вать алкоголь под прикрытием зонтичных брэндов. Дви-
жение в этом направлении необходимо, однако оно
должны происходить при большей степени развития
рынка. В странах, в которых теневая доля алкогольного
рынка значительна (как в России), полный запрет рекла-
мы алкоголя не позволит донести до потребителя конку-
рентные преимущества легального качественного това-
ра. Следовательно, основным фактором для потребите-
ля будет ценовой, и теневой производитель будет иметь
значительное превосходство перед легальным — за счет
неуплаченных налогов.
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Яков ГРИБОВ, 
президент Nemiroff

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

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ЮКОСА ВИКТОР ГЕРАЩЕНКО 

ЗАЯВИЛ О ТОМ, ЧТО GROUP MENATEP В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ МОЖЕТ 

ПРОДАТЬ СВОЙ ПАКЕТ АКЦИЙ НЕФТЕКОМПАНИИ +0,73

ПО СЛОВАМ ДИРЕКТОРА ДЕПАРТАМЕНТА ФИНАНСОВОЙ ПОЛИТИКИ 

МИНФИНА РФ АЛЕКСЕЯ САВАТЮГИНА, ЕГО ВЕДОМСТВО СЧИТАЕТ 

НЕЦЕЛЕСООБРАЗНЫМ ПЕРЕДАЧУ СРЕДСТВ СТАБИЛИЗАЦИОННОГО 

ФОНДА В УПРАВЛЕНИЕ ЧАСТНЫМ ИНВЕСТИЦИОННЫМ БАНКАМ –0,09

КАК ЗАЯВИЛ СОВЕТНИК ПРЕЗИДЕНТА РФ ПО ЭКОНОМИЧЕСКИМ 

ВОПРОСАМ АНДРЕЙ ИЛЛАРИОНОВ, РОССИЙСКАЯ ЭКОНОМИКА 

В ОКТЯБРЕ ПРОДОЛЖАЛА НАХОДИТЬСЯ В СТАГНАЦИИ, 

КОТОРАЯ НАЧАЛАСЬ В АВГУСТЕ ТЕКУЩЕГО ГОДА –0,73

ФЕДЕРАЛЬНАЯ НАЛОГОВАЯ СЛУЖБА РФ ПРЕДЛАГАЕТ ИЗМЕНИТЬ 

ПОРЯДОК ВОЗМЕЩЕНИЯ НДС — НЕ ВОЗВРАЩАТЬ СУММУ СБОРА 

НАЛОГОПЛАТЕЛЬЩИКУ, А ТОЛЬКО ЗАЧЕСТЬ ЕГО В СЧЕТ УПЛАТЫ 

НАЛОГОВ В БУДУЩЕМ ПЕРИОДЕ –1,27

ДЕЛА

К 1 МАРТА 2005 ГОДА ФЕДЕРАЛЬНАЯ АНТИМОНОПОЛЬНАЯ СЛУЖБА 

ВМЕСТЕ С МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ ВНЕСЕТ В ГОСДУМУ ПОПРАВКИ 

К РЕКЛАМНОМУ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВУ, ОГРАНИЧИВАЮЩИЕ РЕКЛАМУ 

ТАБАКА И АЛКОГОЛЯ ПОД ВИДОМ ДРУГИХ ТОВАРОВ +2,0

В ДЕКАБРЕ В ПРАВИТЕЛЬСТВО БУДЕТ ВНЕСЕН ПРОЕКТ НОВОГО ЗАКОНА 

«О НЕДРАХ», КОТОРЫЙ ПРЕДПОЛАГАЕТ ОТХОД ОТ ЛИЦЕНЗИЙ И ПЕРЕХОД 

НА ГРАЖДАНСКО-ПРАВОВЫЕ ДОГОВОРЫ +1,73

ГОСДУМА ПРИНЯЛА В ПЕРВОМ ЧТЕНИИ ПОПРАВКИ К ДЕЙСТВУЮЩЕМУ 

ЗАКОНУ «О ПОЛИТИЧЕСКИХ ПАРТИЯХ», СОГЛАСНО КОТОРЫМ 

МИНИМАЛЬНАЯ ЧИСЛЕННОСТЬ ПАРТИЙ ДОЛЖНА БЫТЬ УВЕЛИЧЕНА 

С 10 ТЫС. ДО 50 ТЫС. ЧЛЕНОВ +1,09
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ЕВГЕНИЙ КАБАНОВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «МИР»:

— Стали бы, если бы были
твердо уверены в своей пра-
воте. Периодически мы имен-
но таким образом и поступа-
ем, защищая свои интересы,
к примеру, в спорах с налого-
выми органами.

ВАЛЕРИЙ КОРНЕЕВ, 

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ 
СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ 
«АГРОТЕХНОЛОГИИ»:

— Ничего страшного в том,
чтобы судиться с государст-
вом, нет. Но во всей этой ситу-
ации есть одна, общая для
всех беда и проблема. Очень
часто государственные орга-
ны, созданные для наблюде-
ния за работой судебной сис-
темы, или, к примеру, какими-
то другими государственными
органами, в свою очередь из-
дающими не совсем уместные
законные или подзаконные
акты, занимаются тем, что
прикрывают своих поднадзор-
ных и выпускают им в помощь
различные распоряжения и
разъяснения. Все помнят, что
произошло с попыткой запре-
тить вычет НДС при расчетах
заемными средствами. Это
примерно то же самое, что по-

пытка бороться с террориз-
мом путем ужесточения пас-
портного режима. Потому что
преступники его в любом слу-
чае обходят, а так получается,
что тем самым ухудшается
жизнь обычных людей, кото-
рые к терроризму никакого от-
ношения не имеют. А налого-
вики сейчас пытаются ужесто-
чить режим для всех, чтобы
попытаться выявить тех, кто
уходит от уплаты налогов раз-
личными путями. В итоге полу-
чается, что все меньшему ко-
личеству людей выгодно жить
честно, потому что постоянное
ухудшение, например, налого-
вого климата ведет к уходу все
большего количества органи-
заций в тень, а бороться с те-
ми организациями, которые
уже давно находятся в тени,
путем ужесточения налогового
климата — абсолютно бес-
смысленно. Таких правонару-
шителей надо разыскивать с
помощью правоохранитель-
ных органов, а не ужесточать
режим для всех. Поэтому
здесь еще надо сто раз поду-
мать, как и при каких обстоя-
тельствах с кем-то судиться.

СЕРГЕЙ РАЖЕВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
PENNY LANE CONSULTING:

— Все мы — равноправные
правовые субъекты. Поэтому
я считаю судебное разбира-
тельство разумным и дейст-
венным способом отстоять
свои права. Если вы уверены
в своей правоте, то не стоит
испытывать страх перед су-
дебными тяжбами с властя-
ми. Я верю в то, что совре-

менная российская судебная
система способна прояснить
спорный вопрос.

ИГОРЬ РЫЖКОВ, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
РЕКЛАМНОГО АГЕНТСТВА ARMI:

— Скорее всего, не стали бы.
Лично я не знаю ни одного на-
глядного примера, чтобы ка-
кая-то небольшая компания
выиграла серьезные дела
против государства. Нас бог
миловал пока в этом отноше-
нии. Конечно, мы имеем точки
пересечения с антимонополь-
ным комитетом, и если бы за-
втра они нам вдруг дали пред-
писание о запрещении какой-
то рекламы, то пришлось бы
серьезно задуматься над воз-
можностью обжаловать свои
действия в суде. Но опять же
мне не известно ни одного
прецедента, чтобы кто-то из
рекламодателей сумел когда-
либо что-то отсудить. У нас в
стране одно, к примеру, водку
«Флагман», запрещают, а вод-
ка «Союз Виктан» рекламиру-
ется, никто на нее не наезжа-
ет — и поди тут разберись во
всей этой ситуации. Если вы-
ступать с каким-то иском и
ссылаться на какие-то преце-
денты, то государство все рав-
но, на мой взгляд, будет на
стороне своих же государст-
венных органов.

СЕРГЕЙ ГОЛОВИН, 

ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ
КОМПАНИИ ВСС (ЗАО «БИЗНЕС
КОМПЬЮТЕР ЦЕНТР»):

— Я бы не стал сейчас рассуж-
дать о правовом статусе наше-

го государства, а также о су-
ществовании или отсутствии
правового пространства в
России. Вопрос можно поста-
вить в экономической плоско-
сти: насколько это может при-
нести реальную и долговре-
менную выгоду компании? Ес-
ли говорить не об отдельных
ведомствах, с которыми при
необходимости судиться мож-
но и нужно, а о государстве
как системе, то мне сложно
представить ситуацию, когда
это может быть полезным. Да-
же победа в суде над государ-
ством может превратиться в
фактическое поражение, в
пиррову победу. С государст-
вом лучше договариваться, а
не идти на открытый конфликт.

ВАЛЕРИЙ НОВИКОВ, 

НАЧАЛЬНИК УПРАВЛЕНИЯ 
ПО СВЯЗЯМ 
С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ 
«АЛРОСА»:

— Мы не только бы стали,
а делаем это уже в течение
двух лет. Более того, мы суди-
лись даже с Верховным сове-
том России и выиграли дело
в Конституционном суде, а на-
ше подразделение («Гостини-
цы Алроса») регулярно судит-
ся с налоговиками и выигры-
вает суды.

АЛЕКСАНДР БАРХАТОВ, 

ДИРЕКТОР ПО КОММУНИКАЦИЯМ
«ТОРГОВОГО ДОМА 
„ПЕРЕКРЕСТОК”»:

— Стали бы, если бы были уве-
рены в своей правоте и шан-
сах на удачу в условиях реаль-
ного правосудия. СФ

Group Menatep, владеющая контрольным пакетом акций ЮКОСа, соби-
рается обратиться в международные суды. Она хочет добиться от рос-
сийских властей компенсации за падение стоимости бумаг нефтяной
компании, которые в течение последнего года подешевели более чем
на 80% . Вы стали бы судиться с властями?
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В последнее время в России получают все боль-
шее распространение модные западные управ-
ленческие методики. А их авторы лично приезжа-
ют в нашу страну, чтобы представить российским
специалистам свои концепции. Процесс интегра-
ции отечественных компаний в мировое простран-
ство передовой управленческой мысли идет пол-
ным ходом. Для многих российских фирм это во-
прос выживания.
«Секрет фирмы» и Ассоциация менеджеров провели иссле-
дование, целью которого было выяснить, каковы неотлож-
ные проблемы российских компаний, с помощью каких уп-
равленческих инструментов они решаются и, наконец, что
мешает эффективному внедрению этих инструментов.
В рамках исследования было опрошено 78 топ-менедже-
ров российских компаний.
Как показало исследование, особенно восприимчивы к но-
вым управленческим методикам фирмы, которые уже до-
стигли в своем развитии стадии зрелости. «На этом этапе
компании строят систему управления по целям и контроль-
ным показателям, повышают эффективность продаж, бо-
рются с издержками, совершенствуют логистику»,— объяс-
няет управляющий партнер компании Strategica Алек-
сандр Идрисов.
Разумеется, в стремлении заимствовать лучшее нет ни-
чего плохого. Но как заставить это лучшее работать? Не-
редко оказывается, что компании просто не располагают
необходимой базой для практической реализации мод-
ных идей. 

«Вы же не покупаете на дачу самые лучшие составы для гид-
ропоники, если у вас помидоры в грунте растут? А я наблю-
дал и такое: прослышав, что есть модная „фишка”, непре-
менно хотят иметь ее у себя»,— говорит Дмитрий Павочка,
директор департамента «БДО Юникон Консалтинг». «Часто,
когда компания чувствует, что у нее где-то проблемы, она
вместо полноценного „лечения” ищет доморощенные сред-
ства или просто употребляет наиболее разрекламирован-
ное»,— добавляет управляющий директор PRADO Manage-
ment Con-sulting Александр Кузьмичев.
В спросе на управленческие технологии действительно бы-
вает сложно разделить рациональные мотивы и влияние
моды. Да и сами консультанты порой искусственно форми-
руют спрос на свои продукты. Взаимодействие этих сил по-
рождает всплески популярности тех или иных инструментов
управления. В 1990-х годах, например, был бум спроса на
реинжиниринг. «Но самодельные творения сделали свое
дело. Большинство компаний так никогда и не смогли осо-
знать выгод, которые приносит этот инструмент оптимиза-
ции бизнес-процессов»,— скептически оценивает резуль-
таты Александр Кузьмичев.
Затем на волне популярности оказалось управление каче-
ством. Некоторые компании реализовали у себя концеп-
ции Total Quality Management и успешно их используют (см.
материал на стр. 46). Но кому-то так и не удалось завершить
их внедрение.
Как выясняется, и сейчас некоторые компании совершают
те же ошибки. Но такой подход не только не решит старые
проблемы, но и может породить новые.

1 5  н о я б р я  —  2 1  н о я б р я  2 0 0 4д е л о в о й  ж у р н а л
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Модное или пригодное

Стремясь повысить эффективность своего
бизнеса, российские компании все чаще 
обращаются к передовым управленческим
технологиям. Однако, как выяснили «Сек-
рет фирмы» и Ассоциация менеджеров, 
порой это похоже на попытку построить
второй этаж дома, у которого еще нет фун-
дамента.  — Текст: Светлана АЛЕШИНА Иллюстрация: Тимофей ЯРЖАМБЕК

c15



Пять в одном
Как показало исследование СФ и Ассоциации менед-
жеров (АМ), самое больное место российских ком-
паний — управление эффективностью. 93% опро-
шенных руководителей заявили, что именно в этой
управленческой области сосредоточены основные
проблемы, мешающие реализации стратегических
целей.

«При налаженной системе бюджетирования у нас
практически отсутствует система управления эф-
фективностью, наблюдается разбалансированность
бизнес-процессов. Что печально»,— говорит Борис

Черницын, начальник отдела стратегического пла-
нирования ОАО «Рязанская ГРЭС». Когда менедже-

ры перестают понимать, что именно происходит в
компании, возникает потребность измерить реаль-
ные результаты деятельности, вклад подразделений
и конкретных людей. Об управлении эффективнос-
тью говорят и в связи с низкой мотивацией топ-мене-
джеров. Так, Олег Михайлов, генеральный директор
ОАО «Карельский окатыш», отмечает: Во многих рос-
сийских компаниях акционерами пока еще не уста-
новлены четкие ключевые показатели эффективно-
сти для топ-менеджмента. Их мотивация в дости-
жении ключевых показателей недостаточна.

Неудивительно, что как только появился инстру-
мент, помогающий измерить результативность биз-
неса и решить проблемы мотивации менеджеров, он
сразу же привлек к себе внимание. Таким «хитом»
для многих компаний стала система управления по
целям. 15% опрошенных СФ и АМ компаний уже вне-
дрили ее, а 47% собираются это сделать. В деловом со-
обществе уже сложилось мнение, что Balanced
ScorеCard (система сбалансированных показате-
лей — инструмент для измерения результативности
и для стратегического управления бизнесом) и KPI
(ключевые показатели деятельности) — непремен-
ный атрибут любой успешной компании.

«Управление эффективностью для нас — это
„пять в одном”. Анализ ключевых факторов конку-
рентоспособности компании, выстраивание опти-
мальных бизнес-процессов по всем функциональ-
ным направлениям, оптимизация издержек, повы-
шение производительности и создание работоспо-
собной системы целеполагания и контроллинга»,—
поясняет генеральный директор «Северсталь-Ме-
тиз» Ольга Наумова. Система управления по целям
и, в частности, технология Balanced Scorecard, по ее
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Александр Идрисов:

«Даже если процесс

выполняется

и контролируется,

стратегия может

разрушаться»

Корпоративная культура

Ограниченность организационных ресурсов

Мало примеров успешного внедрения

Недостаточная компетентность консультантов в этой области

Ограниченность финансовых ресурсов

Другое

ЧТО МЕШАЕТ ВНЕДРЕНИЮ СОВРЕМЕННЫХ
МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ КОМПАНИЕЙ

Источник: совместное исследование «Секрета фирмы» и Ассоциации менеджеров
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словам, стала для компании отличным инструментом
и «помимо прочего решила все проблемы, связанные
с мотивацией менеджмента. Теперь их вознагражде-
ние увязано с системой сбалансированных показате-
лей, и ни у кого не вызывает вопросов».

Впрочем, как замечает генеральный директор
«Магнезит Огнеупор Групп» Владислав Загребенко,
«многие компании пытаются варежку на ногу надеть.
А ведь все продвинутые концепции — лишь инстру-
мент, который ложится на уже отлаженную техноло-
гию». И эта база есть далеко не у всех компаний.

Александр Идрисов, управляющий партнер ком-
пании Strategica, иллюстрирует эту мысль следую-
щим прозаическим примером: «Представьте, что у
вас есть дорогой бутик, где поставлена стратегичес-
кая цель — обслуживать клиентов наилучшим обра-
зом. На ее реализацию мобилизовали всех сотрудни-
ков, разработав каждому ключевые показатели эф-
фективности. У уборщицы, например, KPI — чистый
пол. И вот она выскакивает со шваброй и бьет ваших
посетительниц по ногам. Процесс выполняется и да-
же контролируется, а стратегия разрушается». В иде-
але, если компания определилась со стратегией, то у
нее должно быть совершенно четкое понимание то-
го, за счет чего и как она будет ее осуществлять. На
практике же стратегия, тактика и операции нередко
живут своей жизнью и никак не пересекаются.

Некоторые компании «набивают шишки» на том,
что пытаются измерить эффективность еще не отла-
женных процессов. От подобных ошибок не застра-
хованы даже «тяжеловесы» российского бизнеса, ут-
верждает Алексей Луппов, директор отдела управ-
ленческого консалтинга компании «Евроменедж-
мент»: «Например, РАО „ЕЭС России” пару лет назад
стало вводить систему управления результативнос-
тью (по финансовым показателям) и программы уп-
равления издержками. И это притом, что не на всех
АО-энерго существовала система бюджетирования.
Так что последовательность внедрения новых инст-
рументов и наличие базы для их использования —
это вопрос не размера и возраста компании, а готов-
ности ее менеджеров».

Наладить управление эффективностью в россий-
ских компаниях мешают не только нерешенные во-
просы стратегии, структуры и базовых бизнес-про-
цессов, но и люди. Точнее, слабая дисциплина и отсут-
ствие мотивации у работников. Многим из них не по
вкусу новые стандарты работы и возросший уровень
ответственности. «Управление эффективностью —
проблема, связанная с целым комплексом сложив-
шихся и уже устаревших принципов работы. При по-
пытке их изменить мы неизменно наталкиваемся на
сопротивление»,— признается Ольга Наумова.

На фоне множества принимаемых ежедневно уп-
равленческих решений не всегда можно четко опре-
делить, насколько действенным оказался новый ин-
струмент управления (по неофициальным данным,
доля успешных проектов по внедрению Balanced
Scorecard не превышает 40%). Поэтому «при покуп-
ке» ореол новизны и активное продвижение той или
иной технологии ее авторами и консультантами не-
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редко принимают за гарантию успеха. Тем не менее,
Дмитрий Павочка, начальник отдела управленческо-
го консультирования BDO Consulting, уверен, что
«через пару лет, например, аббревиатура BSC уже не
будет вызывать такого ажиотажа, как сейчас. В по-
следнее время менеджмент становится более обра-
зованным и разборчивым и в выборе инструментов
управления, и в вопросах их внедрения». Пока же не-
которые компании, не решаясь на масштабные, но
рискованные эксперименты, внедряют систему уп-
равления по целям локально, в отдельных подразде-
лениях. И лишь потом распространяют этот опыт на
всю организацию.

Управление неизвестностью
«Управление рисками для российских компаний —
terra incognita. Большинство из них выросли в рамках
такой экономики, где в принципе не было риска, и не
имеют традиций риск-менеджмента»,— считает за-
меститель декана Высшей школы менеджмента
ГУ–ВШЭ Игорь Липсиц. Однако необходимость уп-
равления рисками отметили 84% участников опроса
(средняя оценка актуальности — 5,7 из 10).

Интерес к риск-менеджменту вызван, прежде
всего, двумя факторами. Во-первых, из-за большой
скорости изменений внешней среды и нестабиль-
ности законодательства компании задумались о
том, как повысить качество планирования и застра-
ховаться от неожиданностей. «Управление риска-
ми — важная часть системы планирования. Но пока
не очень налаженная»,— с сожалением признает
директор департамента по управлению персона-
лом компании «Русский продукт» Екатерина Тютю-

никова. Во-вторых, налаженный риск-менедж-
мент — важный фактор для привлечения инвести-
ций. «Собственники осознали эффект финансово-
го рычага: лучше расти на чужие деньги. Но инвес-
торы предъявили свои требования к системе управ-
ления бизнесом. Этим объясняется спрос на управ-
ление рисками как обязательный атрибут инвести-
ционной зрелости компании»,— говорит Алексей
Луппов.

Шагать в область управления рисками пока реша-
ются немногие, так как она кажется непривычной и
абстрактной. Как показал опрос, технологии Value at
Risk (стоимость с учетом риска) и Business Continuality
Management (управление непрерывностью бизнеса)
внедрили соответственно лишь 12% и 5% опрошенных
компаний. Однако эти технологии находят все боль-
ший отклик у российского бизнеса: так, 17% опрошен-
ных VаR или ее аналоги (доходы с учетом риска или де-
нежные потоки с учетом риска) и BCM собираются
внедрять самостоятельно.

Но сделать это, скорее всего, будет весьма пробле-
матично. Для развития риск-менеджмента в россий-
ских компаниях нет двух важных опор: прозрачного
информационного поля и обмена информацией вну-
три компании, а также надежных рыночных данных
и экономической статистики. Начинающие риск-ме-
неджеры сталкиваются с тем, что, по определению
одного топ-менеджера, «сначала выбивают данные
из разных департаментов и подразделений, а потом
собирают пазлы, пытаясь привести эти данные к об-
щему знаменателю. Можно представить, какая тут
получится VaR».

Если информационные потоки в компании непро-
зрачны и неконтролируемы, работа специалистов по
управлению рисками (кстати, пока весьма немного-
численных) затрудняется многократно. Серьезной
преградой является и непрозрачность российской
экономики, затрудняющая получение полной и до-
стоверной информации об экономике и рынках. Ге-
неральный директор ЗАО «НП „Подольсккабель”»
Николай Громов отмечает, что «для прогнозирова-
ния экономических процессов и управления риска-
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«Многие компании пытаются варежку на ногу
надеть. А ведь все продвинутые концепции —
лишь инструмент, который ложится на уже
отработанную технологию»

Руслан Корж: «Через

пару лет мы увидим

совершенно другую

картину в логистике»
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ми необходимо получать косвенные данные из раз-
ных источников, в том числе официальных, и сопос-
тавлять их. Пока об этом речи быть не может».

Поэтому попытки компаний использовать эти ин-
струменты пока вызывают определенный скепсис.
«Странно видеть, как иногда компании, у которых
еще бизнес-планирование хромает, вдруг тоже ре-
шают внедрить „что-нибудь”, чтобы потом говорить,
что у них есть риск-менеджмент. Сначала надо осво-
ить азы прогнозирования и сценарного анализа, а
потом уже внедрять более сложные инструмен-
ты»,— полагает Александр Кузьмичев, управляю-
щий директор PRADO Management Consulting.

Слово начальнику транспортного цеха
Решения в области логистики являются приоритет-
ными для 83% опрошенных руководителей: они оце-
нили ее актуальность в среднем на 5,6 баллов из 10.
В отличие, например, от управления финансами или
качеством, операции логистики имеют четко выра-
женную отраслевую специфику. Например, в теле-
коммуникационной отрасли они погоды не делают.
«Для нашей компании логистика не является ключе-
вым процессом»,— говорит Вадим Изотов, замести-
тель генерального директора компании «Ростеле-

ком». А вот для ритейла и FMCG решение логистиче-
ских проблем (управление складами, своевременная
доставка товаров) может стать значительным конку-
рентным преимуществом. «Затраты на логистику со-
ставляют для компаний в среднем 10–15% себестои-
мости. Экономия здесь могла бы дать значительные
дивиденды. Но пока не все компании осознали, что
это мощный фактор снижения издержек»,— считает
директор компании AT Kearney Руслан Корж.

Для решения логистических проблем чаще всего
используются такие методики, как АBC-анализ (из-
меряет вклад конкретного товара в общую прибыль
компании или в стоимость запасов) и XYZ-анализ
(делит товары на группы в зависимости от стабиль-
ности спроса на них). Но обе они довольно «локаль-
ны» и решают только узкоспециализированные за-
дачи по управлению запасами. Сталкиваясь же с про-
блемами грузоперевозок, сохранности грузов и сро-
ков доставки, компании приходят к необходимости
комплексных мер. В «Северсталь-Метиз» поясняют:
«У нас четыре завода — и ни одного терминала.
Страшно даже считать, сколько мы на этом теряем».

Многие компании, особенно из сектора FMCG,
уже приступили к разработке сложных логистичес-
ких схем. Но самостоятельная их реализация, на-
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пример создание собственного логистического цен-
тра,— как правило, очень дорогое удовольствие.
А вот, например, внедрение Supply Chain Manage-
ment, по информации Международного Центра Ло-
гистики при ГУ–ВШЭ, может обойтись заказчикам
в $100 тыс. и выше. Поэтому логичным выходом из
ситуации становится аутсорсинг всех логистичес-
ких функций.

Для западных компаний эта практика давно уже
стала привычной, в России же ее распространение
затруднено, в том числе и внешними факторами. Ры-
нок логистических услуг находится в том возрасте,
когда ждать разнообразия и качества предложений
от него не приходится. «Трудности связаны с нераз-
витостью логистической инфраструктуры и рынка
специализированных услуг. Я бы, может, и отдал эту
функцию на аутсорсинг — было бы кому отдать»,—
говорит Сергей Иванов, директор по корпоративно-
му развитию «М.Видео». Зато в ближайшие годы
ожидается активный рост рынка: спрос рождает
предложение. Руслан Корж, например, уверен, что
«через пару лет мы увидим совершенно другую кар-
тину: и региональную сеть складов и терминалов, ин-
фраструктуру, и компании, которые будут претендо-
вать на статус национальных или, по крайней мере,

региональных логистических операторов. Раньше
альтернативы не было вообще, а сейчас этот сектор
привлекает не только внимание предпринимателей,
но и значительные инвестиции».

Назад — к истокам
Большинство руководителей не скрывают, что про-
блемы внедрения современных концепций управле-
ния кроются, в основном, внутри организации. 53%
топ-менеджеров считают, что неготовность к вос-
приятию «нового знания» связана с отсталостью
корпоративной культуры. Эксперты предсказывают
в связи с этим новую волну интереса к человеческо-
му фактору: непрерывное совершенствование орга-
низации через изменение корпоративной (в первую
очередь, производственной) культуры и моделей по-
ведения.

Однако в любом случае, перед внедрением той или
иной технологии необходима предварительная диа-
гностика организационной структуры, корпоратив-
ной культуры, этапа жизненного цикла и существую-
щих бизнес-процессов. Как говорит Дмитрий Павоч-
ка, «перед тем как очертя голову насаждать в компа-
нии новомодные управленческие технологии, надо
понять, есть ли фундамент для их внедрения».  СФ

тема номера
Ореол новизны и активное продвижение
той или иной технологии ее авторами
и консультантами нередко принимают
за гарантию успеха
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Как вы считае-
те, в каких областях управле-
ния сосредоточены основные
проблемы российских компа-
ний?
ГЕННАДИЙ ГАЗИН: Обобщать
здесь очень сложно. Компа-
нии, которые занимаются
природными ресурсами, обес-
покоены одними вещами, за-
нимающиеся же потребитель-
скими товарами — совсем дру-
гими. Общая же тенденция та-
кова: бизнес перестает конку-
рировать на локальных рын-
ках и начинает выходить за
пределы своего региона. Мир
становится маленьким, а рын-
ки — тесными. Параллельно
идет масштабная консолида-
ция отраслей. Для многих ком-
паний сейчас очень актуальны
вопросы логистики. Еще я бы

добавил управление персоналом. На примере мно-
гих проектов мы видим, что ключевые проблемы
компаний обусловлены не нехваткой денег, не низ-
кой эффективностью внутренних процессов, а дефи-
цитом профессионалов, как в сфере маркетинга или
закупок, так и на производстве. 
СФ: А какими факторами вызван рост спроса на но-
вые управленческие концепции и технологии?
ГГ: Естественно, в первую очередь внешними: проис-
ходит интеграция бизнеса на национальном и даже
мировом уровне, и растет конкуренция. Однако вну-
тренние стимулы тоже есть. Так, многие компании
уже переболели детскими болезнями и достигли ста-
дии стабильности. Сейчас, когда акционеры контро-
лируют финансовые потоки, а отношения с государ-
ственными органами уже налажены, у них появляет-
ся время, ресурсы и возможности обращать внима-
ние на более продвинутые инструменты. Кроме того,
в компаниях появляется новое поколение менедже-
ров, эти специалисты вполне интегрированы в миро-
вой поток знаний за счет того, что учились на Западе,
читают зарубежную литературу. Они-то и начинают
прививать в своих компаниях новое мышление. Еще
один важный, уже внутренний фактор — специали-
зация знаний в российских компаниях. Если раньше
теми же ИТ, персоналом или финансами управляли
не специалисты, а скорее талантливые предприни-

матели, то теперь организационные структуры крис-
таллизовались, появились люди, которые занимают-
ся каждый своей профессиональной областью. Они
изобретают, ищут, как улучшить деятельность ком-
пании, а с другой стороны, проявить себя и разви-
ваться. И эти люди активно интересуются новыми
управленческими подходами.
СФ: И насколько успешно внедряются эти передовые
технологии?
ГГ: Бывает, что компании выделяют на них огромные
ресурсы, и организационные, и финансовые, а КПД
управленческих новшеств оказывается невысок.
И это происходит повсеместно. Даже BSC, например,
можно трактовать очень узко, механистически: за-
полнять раз в год колонки, привязывать к ним размер
бонуса и т. д. На подобные действия можно потра-
тить очень много времени и сил, но через пару лет но-
вая методика забудется, потому что она не будет ис-
пользоваться как реальный инструмент управления
и люди не поверят в нее.

Все должно ложиться на правильную почву. А пра-
вильная почва — это полная связь всех областей уп-
равления компанией. Внедрять продвинутые техно-
логии можно, только когда процессы стратегическо-
го и операционного планирования, бюджетные про-
цессы, управление эффективностью и персоналом
уже отлажены и взаимосвязаны.

Вторая роковая ошибка внедрения — игнориро-
вание человеческого фактора. Да, инициироваться
процесс должен сверху, но три, пять или даже десять
топ-менеджеров ничего не решат, когда дело дойдет
до «прозы жизни». Людей, непосредственно вовле-
ченных в работу с новой технологией, надо задейст-
вовать, мотивировать, обучать и делать «агентами
влияния». Вот тогда результат будет долгосрочным.
СФ: Несколько лет назад был бум внедрения стан-
дартов ИСО и реинжиниринга. Сейчас актуальны ло-
гистические решения и методы управления эффек-
тивностью. К чему возрастет интерес в ближайшем
будущем?
ГГ: Стопроцентно — к аутсорсингу. Причем во всех
областях, будь то информационные технологии, ло-
гистика, кадровые вопросы (не путать с управлением
персоналом), неключевые бэк-офисные процессы...
Но пока этот интерес невысок, и причина — пробле-
ма доверия. Ведь многие компании до сих пор рабо-
тают в каком-то сером пространстве. А для аутсор-
синга требуется обмен информацией между всеми
организациями, прозрачность. Это вопрос време-
ни — за один день доверие не рождается. СФ

[ Директор московского офиса McKinsey Геннадий Газин считает, что
российские компании, внедряющие передовые управленческие
методики, нередко совершают как минимум две роковые ошибки.
— Текст: Светлана АЛЕШИНА

«Сначала надо подготовить почву»
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«Моя позиция стала 
очень привилегированной, 
но не особо загруженной» 
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Согласившись сменить должность ге-
нерального представителя транснационального кон-
церна на пост заместителя председателя правления
пусть и одной из крупнейших, но все же российской
компании, вы, по сути, пошли на понижение. Что ста-
ло причиной вашего перехода в «Вимм-Билль-Данн»? 
ЯКОВ ИОФФЕ: Дело в том, что на своей прошлой долж-
ности, которую я занял по просьбе генерального ди-
ректора компании, я занимался исключительно пе-
реговорами о приобретении контрольной доли в
«Вимм-Билль-Данн». А поскольку сделка не состоя-
лась, моя позиция стала очень привилегированной,
но не особо загруженной: в тот момент других задач

передо мной не стояло. Так что это была целиком моя
инициатива.
СФ: Ходили слухи, что сделка сорвалась из-за того,
что акционеров «Вимм-Билль-Данн» якобы не устрои-
ла цена, предложенная Danone… 
ЯИ: Да, это был и вопрос цены, но помимо этого было
много и других разногласий, включая гарантии ми-
норитариям и вовлеченность нынешнего менедж-
мента в управление компанией. 
СФ: Часть наблюдателей связывала ваш переход в
«Вимм-Билль-Данн» как раз с тем, что в будущем пе-
реговоры с Danone могут быть продолжены и вы, бу-
дучи знакомы с ситуацией, сможете представлять ин-
тересы российской компании. 
ЯИ: Это не исключено в долгосрочной перспективе,
но совсем не входит в наши планы. Я знаю, у Danone
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В июле этого года в «Вимм-Билль-Данн»
(ВБД) учредили специальную должность —
зампред правления по стратегии и разви-
тию. И предложили занять ее одному из са-
мых незаурядных российских управленцев.
Стратегическим менеджментом в ВБД за-
нялся первый русский выпускник бизнес-
школы INSEAD, в недавнем прошлом гене-
ральный представитель в России Groupe
Danone, а раньше топ-менеджер Renault и
Societe Generale Яков Иоффе. Он рассказал
СФ, как будет меняться крупнейшая в Рос-
сии продовольственная компания.  
— Текст: Наталья ОБУХОВА  Фото: Сергей СЕРАЗЕТИНОВ

«Здесь моя роль — 
скорее роль советника»
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есть интерес к «Вимм-Билль-Данну», да и сама ком-
пания этого, кстати, не скрывает, но меня сюда при-
гласили не для этого. 
СФ: Предложение «Вимм-Билль-Данна» наверняка
было для вас не единственным вариантом. Почему
вы приняли именно его?
ЯИ: Область, в которой работает «Вимм-Билль-
Данн», мне довольно знакома по «Большевику», там
я проработал несколько лет. Главный же интерес за-
ключается в том, что компания для меня новая, и в
этой ситуации, мне кажется, я могу получить какие-
то результаты. 
СФ: Что же, на ваш взгляд, с «Вимм-Билль-Данном» не
так?
ЯИ: Компании предстоит выработать собственные
правила, по которым она будет жить и работать. 
СФ: Насколько широки ваши полномочия в «Вимм-
Билль-Данне»?
ЯИ: А как вы измерите полномочия? Сейчас у меня,
например, вообще нет подчиненных. Нет у меня и
непосредственных операционных задач, я не отве-
чаю ни за какой конкретный участок. Это действи-
тельно немного другая работа. Я занимаюсь тем, что
нахожу проблему и предлагаю варианты ее решения.
Здесь моя роль — скорее роль советника. 

«Российские маркетологи очень креативны,
но не очень умеют считать деньги»
СФ: Известно, что, едва появившись в «Вимм-Билль-
Данне», вы тут же отправились в поездку по регио-
нам. Для чего? 
ЯИ: Дело в том, что у «Вимм-Билль-Данна» 25 заводов,
и для того, чтобы понять, как обстоят дела в компа-
нии, мало смотреть отчеты и цифры. Увидеть, что
происходит на рынке, на предприятии, какие люди
там работают, — это тоже очень важно. 
СФ: И каковы ваши впечатления?
ЯИ: Ситуация довольно разнородная, надо сказать.
«Вимм-Билль-Данн» создавался путем слияния мно-
гочисленных предприятий, у каждого из которых
своя история, свои традиции, люди с определенной
культурой, привыкшие к определенному окруже-
нию. Молочный комбинат, скажем, в Ташкенте и в
Киеве — это совсем не одно и то же. Но в будущее я
смотрю скорее с оптимизмом, поскольку примерно
понятно, что нужно делать, и есть сформированные
команды на местах. 
СФ: С чего вы намерены начать? 
ЯИ: Сейчас мы занимаемся разработкой стратегии,
которая позволит компании в целом улучшить свои
финансовые результаты. Я надеюсь, она будет сфор-
мулирована где-то к началу следующего года. 
СФ: А сейчас вы можете изложить основные ее прин-
ципы? 
ЯИ: Вся деятельность компании должна отвечать од-
ной цели, вся компания должна работать по одинако-
вым принципам. Для этого, прежде всего, нужно,
чтобы люди знали, какие цели стоят перед компани-
ей в целом. Второе: важно, чтобы они понимали, чего
от них ждут и какова доля их вклада в общий резуль-
тат. И в-третьих, они должны уяснить, что смогут че-

го-то достичь только совместной работой. Задача со-
стоит в том, чтобы вся команда тянула компанию в
одну сторону. 
СФ: Как этого добиться? 
ЯИ: Это нелегко, потому что здесь работает 18 тыс. че-
ловек на 24 площадках в разных регионах страны.
Необходимо, чтобы у всех сотрудников компании,
независимо от того, на каком из ее предприятий они
работают, было что-то общее и чтобы этого общего
было как можно больше. Вот на это мы и работаем —
на создание корпоративной культуры, которая бы
всех объединила. 
СФ: Но ведь, очевидно, и до этого в компании сущест-
вовала какая-то корпоративная культура.
ЯИ: Существовала, совершенно верно. Просто мы
сейчас ее усиливаем, чтобы она была не какой-то, а
такой, какой мы хотим. Поэтому месяц назад мы вне-
дрили то, что здесь называется операционным пла-
ном, а на Западе — management by objectives (МВО,
управление по целям). Эта методика не только помо-
гает донести практически до каждого сотрудника це-
ли годового бюджета компании и позволяет ему оце-
нить собственные результаты по отношению к гло-
бальной цели, но и способствует созданию корпора-
тивной культуры. И вторая чрезвычайно важная для
компании вещь, которая появилась примерно тогда
же, — система внутреннего обучения, Corporate
University. Нужно понять, каких знаний и компетен-
ций людям не хватает для того, чтобы быть более эф-
фективными при выполнении своих задач. В качест-
ве примера: первым курсом, который мы провели,
был курс финансов для маркетологов. У российских
маркетологов одна слабость: они все очень креатив-
ны, но не очень умеют считать деньги. Эту ситуацию
надо немного уравновесить. Когда они будут пред-
ставлять проект, это должны быть не просто краси-
вые картинки и концепции — должно быть ясно, чего
мы можем ждать от этого проекта с финансовой точ-
ки зрения.

«Это просто-напросто менеджмент»
СФ: Нередко красивые управленческие системы «бук-
суют» из-за того, что внедряются на неподготовлен-
ную почву. Какие условия необходимы для того, что-
бы методика принесла плоды? 
ЯИ: Когда я был в Петербурге на одном из предприя-
тий и объяснял принципы этого подхода, под конец
кто-то заметил, что это просто-напросто то, что назы-
вается менеджментом. Совершенно верное замеча-
ние, при одном условии: нужно не просто назвать не-
кую систему управления менеджментом, но и рабо-
тать по этой системе. Речь идет именно об этом —
сделать так, чтобы люди на местах делали то, что не-
обходимо. 
СФ: Для того, чтобы MBO начала работать, требуется
не один день. Когда вы ждете отдачи от внедрения
метода?
ЯИ: Если речь идет об изменении культуры, то все, что
касается этой области, всегда происходит очень мед-
ленно. По моему опыту, нужно 2–3 года, чтобы люди
привыкли и система начала работать, что называет-
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«Danone проявляет интерес к „Вимм-Билль-
Данну”, и компания этого, кстати, не скрывает»

Компания «Вимм-

Билль-Данн Продукты

Питания» (ВБД) осно-

вана в 1992 году. Явля-

ется крупнейшим в Рос-

сии производителем

молочной и соковой

продукции. По итогам

2003 года выручка ВБД

составила $938,5 млн,

чистая прибыль —

$21,2 млн. Принадле-

жащие компании

25 производственных

предприятия в 20 регио-

нах России и СНГ произ-

водят около 1100 наи-

менований молочных

продуктов и 170 видов

соков и сокосодержа-

щих напитков. Штат

компании насчитывает

примерно 18 тыс. чело-

век. В 2002 году ВБД

стала первым россий-

ским FMCG-производи-

телем, разместившим

акции на Нью-Йоркской

фондовой бирже. Более

половины акций ВБД

принадлежит группе ме-

неджеров–основате-

лей компании. 7,2% ак-

ций российской компа-

нии принадлежит фран-

цузскому концерну

Danone.
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ся, сама по себе. Но результатов я ожидаю уже в сле-
дующем году, поскольку мы должны сделать бюджет,
и выхода у нас нет. 
СФ: Улучшение финансовых результатов предполага-
ет и оптимизацию издержек компании. Каковы ре-
сурсы «Вимм-Билль-Данна» с этой точки зрения? 
ЯИ: В этом смысле «Вимм-Билль-Данн» неоригина-
лен. Это контроль и сокращение постоянных расхо-
дов, а также пересмотр продуктовой гаммы с целью
увеличения в общих продажах доли высокоприбыль-
ных продуктов. Вообще в рамках бюджета нет ни од-
ного параметра, который не был бы затронут. Хотя
оптимизировать можно все, но это не цель, а только
средство для достижения общей цели. Если вас инте-
ресует, будем ли мы сокращать топ-менеджеров, мо-
гу сказать, что пока таких планов нет. По моим на-
блюдениям, эти расходы находятся под контролем,
во всяком случае, не растут в процентах по отноше-
нию к выручке. 

«Хорошо сначала разобраться с тем, 
что есть»
СФ: Насколько отличается ситуация на тех рынках,
где присутствует «Вимм-Билль-Данн», от кондитерско-
го, знакомого вам по «Большевику»? 
ЯИ: Она отличается тем, что на кондитерском рынке
практически нет иностранных игроков. Такая ситуа-
ция сложилась, я думаю, из-за доходности бизнеса.
Молочный бизнес — как, кстати, и соковый — более
доходен, чем кондитерка. К тому же соковый и мо-
лочный рынок гораздо динамичнее. 
СФ: Как долго, на ваш взгляд, будет сохраняться эта
динамика? 
ЯИ: В России потребление соков на душу населения
все еще значительно ниже, чем в Западной Европе,
так что объемы продаж будут расти, особенно в реги-
онах. Молочный рынок может развиваться еще бо-
лее быстрыми темпами: если в соках, как, кстати, и в
кондитерке, сложно изобрести что-то новое, то в мо-
лочке постоянно появляются новые бактерии, дрож-
жевые культуры и т. д., что во многом определяет ди-
намику этого рынка.
СФ: Придя в «Вимм-Билль-Данн», вы объявили, что в
ближайшее время одним из приоритетов для компа-
нии станет оптимизация портфеля брэндов. Вы уже
знаете, какие марки останутся в портфеле, а какие
исчезнут? 
ЯИ: Пока я не могу этого сказать. Проблема же не в
том, сколько у компании марок. Важно, чтобы каж-
дая марка отвечала за какую-то свою долю рынка и
не пересекалась с другой. У «Вимм-Билль-Данн» на
сегодня есть в этой области небольшая проблема, ко-
торую мы решаем. Если говорить о соках, то здесь ма-
рок не так много, и они довольно хорошо разграниче-
ны по сферам деятельности. А вот в молочке у компа-
нии сейчас 12 марок, и на то, чтобы их поддерживать,
нужны очень большие деньги. Лучше иметь, упро-
щенно говоря, три марки на тот же бюджет, и это бу-
дет гораздо эффективней. Сейчас мы смотрим, какие
из наших марок в этом плане имеют наилучшие воз-
можности. 
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СФ: Вы не боитесь, что с отказом от части марок ком-
пания потеряет какое-то количество лояльных к ним
потребителей?
ЯИ: Боимся. Но это, я полагаю, вопрос маркетинговой
техники, которая позволяет осуществить безболез-
ненный перевод с одной марки на другую. Естествен-
но, ничто в этом случае не делается за два дня — этот
процесс требует времени и определенного подхода. 
СФ: В этом году «Вимм-Билль-Данн» уже не является
лидером российского сокового рынка. Вы намерены
что-то предпринимать в связи с этим? 

ЯИ: Когда «Вимм-Билль-Данн» начинал, он был моно-
полистом. Очевидно, что, когда появляются другие
игроки, рынком приходится делиться. Я не уверен,
что это должно быть приоритетом, — любой ценой,
во чтобы то ни стало обязательно быть лидером. Та-
кое стремление может очень дорого обойтись. 
СФ: Что же в таком случае должно служить приорите-
том? 
ЯИ: Прибыльность операций компании. Успешная
компания та, которая получает прибыль. Надо только
иметь в виду, что прибыльность — это сложная вели-
чина, которая складывается из многих параметров.
Если говорить о соках, то падение доли рынка дейст-
вительно есть, но при этом объемы продаж компании
довольно стабильны. И на самом деле соковый биз-
нес «Вимм-Билль-Данна» с каждым годом становит-
ся все более и более прибыльным.
СФ: Может случиться так, что «Вимм-Билль-Данну»
снова придется делиться рынком?
ЯИ: Каждая компания заняла свою долю, и я думаю,
ничего революционного в ближайшее время здесь
не случится. Единственное, что может произойти, —
появление в этом сегменте Coca-Cola, одного из ос-
новных игроков на этом рынке в мире. Я не знаю, на-
сколько сильно они заинтересованы в выходе на наш
рынок, но это наиболее вероятный кандидат. 
СФ: Как можно подготовиться к такому развитию со-
бытий?
ЯИ: Для этого нужно быть как можно более прибыль-
ным и как можно лучше заниматься собственными
делами. Хуже от этого никому не будет.
СФ: Сравнительно недавно «Вимм-Билль-Данн» за-
нялся новым для себя бизнесом на рынке минераль-
ной воды. Какие проблемы вы видите здесь? 
ЯИ: Это новый бизнес, который неплохо развивается.
Если какие-то проблемы и есть, то лежат они не в пло-
скости брэндов. Если посмотреть, рынок воды разде-
лен на два сегмента — вода природная, как, напри-
мер, наши «Ессентуки» и «Заповедник», и питьевая
очищенная. Я думаю, что дистрибуция и стоимость
логистики в этой области играют более значитель-
ную роль. 
СФ: Помимо воды компания недавно занялась и про-
изводством сыра. В каких еще нишах в обозримом бу-
дущем стоит ждать появления «Вимм-Билль-Данна»?
ЯИ: Хорошо сначала разобраться с тем, что есть, это
ведь не так мало. На сегодня «Вимм-Билль-Данн» яв-
ляется лидером российской пищевой промышленно-
сти, и даже если добавить какую-то нишу, это ничего
существенно не изменит. Я не думаю, что здесь стоит
ждать каких-то серьезных изменений. 
СФ: Как в таком случае стоит воспринимать информа-
цию о возможной покупке «Вимм-Билль-Данном» мо-
лочных активов в Пермской области? 
ЯИ: Одно дело, если глобальные приобретения явля-
ются стратегическим приоритетом компании, и дру-
гое — желание где-то тактически что-то подправить.
Что касается стратегии, компании не нужно больше
заниматься интенсивной скупкой активов, а нужно
приводить в порядок то, что у нее есть. Но это не ис-
ключает возможности отдельных приобретений. 
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«В России приходится каждый раз 
изобретать колесо» 
СФ: Большая часть вашей карьеры строилась в таких
компаниях, как McKinsey, Renault, Societe Generale,
издательство Hatier. Насколько сильны отличия в
правилах ведения бизнеса в России и на Западе? 
ЯИ: Основное отличие в том, что на Западе в этом
плане все уже давно «устаканилось», а в России при-
ходится каждый раз изобретать колесо, или, если
хотите, велосипед. Это немножко сложно, потому
что постоянно приходится заниматься вещами, ко-
торые на Западе кажутся бесспорными. Если гово-
рить о той же прибыльности, здесь подобные вещи
зачастую неочевидны. Есть еще большое отличие в
стиле ведения бизнеса. Там больше дисциплины в
работе, есть большая культура письменного обще-
ния. Есть культура обязательности выполнения обе-
щаний, даже устных. В России любят шутить, что
подписание договора — это начало переговоров. 
СФ: Это только кажется, или на самом деле в вашем
голосе присутствует нотка ностальгии? 

ЯИ: Грусти никакой нет, я думаю, что это все придет и
сюда, просто нужно время. Пока же вести бизнес в
России гораздо интереснее: здесь много неожидан-
ностей. 
СФ: А с кем проще договариваться — с российскими
акционерами или с западными?
ЯИ: Абсолютно очевидно, что это не одно и то же, и,
наверное, труднее разговаривать с российскими.
У иностранных акционеров все давно наработано,
они более предсказуемы, что ли, чем владельцы биз-
неса в России.
СФ: Насколько применимы в таком случае западные
принципы и методы в наших условиях?
ЯИ: Есть две области, в которых западные методики
прекрасно работают даже безо всякой адаптации, —
финансы и ИТ. В остальных случаях это каждый раз
зависит от проблематики и существующей ситуа-
ции. В жизни надо быть прагматиком: есть пробле-
ма — надо ее решать. А как именно — вопрос опыта.
Есть какие-то вещи, которые просто нужно делать.
Независимо от того, западные они или нет.  СФ
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«Я не уверен, что это должно быть приорите-
том — любой ценой, во чтобы то ни стало 
обязательно быть лидером»
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Бершидскому наскучило

Один из топ-менеджеров
Axel Springer Russia, издающего
журналы Forbes и «Русский
Newsweek», Леонид Бершидский
покинул издательский дом.

С прошлого понедельника
Леонид Бершидский (на фото),
стоявший у истоков создания
Axel Springer Russia, больше
там не работает. По его собст-
венным словам, работа ИД
налажена и большой необхо-
димости в его присутствии
больше нет. «Я занимаюсь за-
пуском проектов и выведени-
ем их из трудных ситуаций.
А когда все стабильно, все хо-
рошо идет, мне становится не
очень интересно, ведь те на-
выки, которыми я обладаю,
оказываются не очень нуж-
ны»,— объяснил он СФ причи-
ну своего ухода. Правда, как
считает один из руководите-
лей делового издания, поже-
лавший остаться неназван-
ным, говорить о стабильности
Forbes, у которого вышло все-
го восемь номеров и к тому
же недавно был убит главный
редактор, рано. Настоящей
причиной ухода господина
Бершидского, по его мнению,
могли стать разногласия внут-
ри издательского дома.
Новое место работы Леонид
Бершидский назвать отказал-
ся, ссылаясь на договоренно-

сти с новыми работодателями.
На рынке ходят слухи, что это
может быть журнал «Огонек».

С Украины 
в «Евразхолдинг»

Валерий Хорошковский через
полгода после отставки с поста
министра экономики Украины на-
шел свое место в «Евразхолдин-
ге», став вторым человеком
в компании.

Хорошковский назначен ис-
полнительным директором
и старшим вице-президентом
холдинга. Переговоры с ним,
по словам президента «Ев-
разхолдинга» Александра Аб-
рамова, начались еще в фев-
рале. А в сентябре этого года
трагически погиб старший ви-
це-президент компании Анд-
рей Севенюк. Видимо, в «Ев-
разхолдинге» решили, что Хо-
рошковский станет ему адек-
ватной заменой. Предполага-
ется, что Хорошковский будет
заниматься оперативным уп-
равлением компанией, в ко-
торое входят решение как
производственных, так и ком-
мерческих вопросов.
По мнению эксперта, партне-
ра компании RosExpert Анны
Кофф, такой сильный управ-
ленец, как Хорошковский,
призван укрепить оставший-
ся без координации блок,
а в самом холдинге столь мас-
штабной фигуры, видимо, не
нашли. «Хорошковский обла-
дает определенным набором
управленческих качеств,—
считает Анна Кофф.— А у нас,
как известно, наблюдается
нехватка топ-менеджеров.
Потому приток людей в биз-
нес с государственных постов
выглядит логичным». К тому
же, как заявляет эксперт, ког-
да речь идет о макроэкономи-
ческих процессах, в которых
участвует «Евразхолдинг»,
роль Валерия Хорошковского
вполне органична, учитывая
его прошлые высокие долж-
ности.
Любопытно, что Украина, вы-
ходцем с которой является
Хорошковский,— не опреде-

Аналитики связывают это не столько с планами развития
банка, сколько с карьерным продвижением сына петербург-
ского губернатора Валентины Матвиенко.
Сергей Матвиенко (на фото) занимает пост вице-президента
банка «Санкт-Петербург», где весьма успешно курирует раз-
работку системы ИT-безопасности. «Система, внедренная
под руководством Матвиенко, защищает все банковские
операции, в том числе операции по пластиковым картам»,—
говорится в официальном сообщении банка «Санкт-Петер-
бург». Возможно, именно профессиональные успехи Матви-
енко стали поводом для его приглашения в ВТБ на долж-
ность вице-президента. Сергей Матвиенко отказался да-
вать комментарии об обязанностях, которые ему предстоит
исполнять в ВТБ, но, по словам неофициального источника
из финансовых кругов Петербурга, планируется, что на но-
вом месте он также будет курировать ИT.
Несмотря на то, что для реализации местных проектов банка
фигура, близкая к питерской администрации, может оказать-
ся важной, эксперты не видят в этом политического смысла,
поскольку банк и без того сделал реверанс в сторону Петер-
бурга, согласившись переехать и платить часть налогов в
местный бюджет. Владимир Савов, аналитик ФК «Уралсиб»,
считает, что позиции ВТБ и без того очень сильны: «Все-таки
банк принадлежит правительству, то есть административный
ресурс у него и так очень велик». Подобного мнения придер-
живается и Дмитрий Орлов, глава «Агентства политических и
экономических коммуникаций». Он считает, что ресурс Ва-
лентины Матвиенко, безусловно, важен для любого банка,
но уровень принятия решений в ВТБ гораздо выше этой фигу-
ры. «Я думаю, назначение связано с вопросами кадрового
продвижения Сергея Матвиенко»,— говорит Орлов.

Матвиенко займется
ИT-безопасностью
Сергей Матвиенко ведет перегово-
ры о переходе на работу во Внеш-
торгбанк.
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ляющее направление в меж-
дународной деятельности
компании. В «Евразхолдин-
ге» уверяют, что пригласили
Хорошковского не для по-
купки активов на Украине,
а исключительно как квали-
фицированного опытного
менеджера. Впрочем, в ис-
кренности подобных заявле-
ний можно усомниться. На-
помним, что в этом году «Ев-
разхолдинг» надеялся запо-
лучить украинскую «Криво-
рожсталь», но не был даже
допущен к участию в тенде-
ре. Логично будет предполо-
жить, что связи Хорошков-
ского в правительстве Укра-
ины помогут «Евразхолдин-
гу» избежать подобных про-
блем в будущем.

Хайдаров не сдается

Экс-владелец и гендиректор Кач-
канарского ГОКа Джалол Хайда-
ров не теряет надежды на вос-
становление справедливости.

От имени связанных с Джа-
лолом Хайдаровым (на фото)
компаний, в разное время
владевших небольшими па-
кетами акций ГОКа, в амери-
канский суд подан иск про-
тив прежних и новых собст-
венников ГОКа — в частнос-
ти, УГМК и ее президента Ис-
кандера Махмудова, главы
«Базэла» Олега Дерипаски,
а также «Евразхолдинга»,
консолидировавшего в этом
году 99,71% акций компа-

нии. Ответчики обвиняются
в заговоре с целью захвата
ГОКа и отмывании денег.
Причиненный ущерб истцы
оценивают в $500 млн. По-
мимо денег, они требуют и
возврата акций ГОКа. Пер-
вая попытка заставить вла-
дельцев ГОКа ответить за со-
деянное, предпринятая в
2001 году Хайдаровым сов-
местно с Михаилом Живило,
имеющим претензии к вла-
дельцам «Русала» по поводу
Новокузнецкого алюминие-
вого завода, оказалась не-
удачной. В 2003 году суд от-
казался рассматривать «рос-
сийское» дело, а в мае этого
года истцы по той же причи-
не проиграли и апелляцию.
Как заявила СФ пресс-сек-
ретарь «Базэла» Элеонора
Вейцман, «господин Дерипа-

ска не имеет никакого отно-
шения к Качканарскому ГО-
Ку, и его присутствие в спис-
ке ответчиков всех очень
удивляет». Того же мнения
придерживается и Алек-
сандр Добровинский, управ-
ляющий партнер бюро «Доб-
ровинский и партнеры»:
«Этот человек (Джалол Хай-
даров.— СФ) проиграл уже
все что можно и не оставляет
своих попыток только пото-
му, что без сутяжничества
его жизнь, очевидно, будет
ничтожна».

«Мегафон» 
укрепился чиновником

Развитием сети «Мегафон» в Си-
бири и на Дальнем Востоке зай-
мется бывший чиновник Минсвя-
зи Виктор Квицинский.

Задачи Квицинского связаны
с продвижением «Мегафона»
в Сибири и на Дальнем Восто-
ке. «Основные усилия я наме-
рен сосредоточить на строи-
тельстве сетей в этих регио-
нах»,— говорит Квицинский.
До последнего назначения он
занимал должность руководи-
теля департамента электриче-
ской связи Минсвязи, а ранее
работал в «Северо-Западном
GSM», из которого вырос «Ме-
гафон». Алексей Ничипорен-
ко, первый заместитель ген-
директора ОАО «Мегафон», ха-
рактеризует Квицинского как
менеджера с уникальным
опытом и потомственного свя-
зиста. «Работа в коммерчес-
ких компаниях на ведущих по-
зициях развила его лидер-
ские качества, а несколько
лет руководства департамен-
том электросвязи в министер-
стве сформировали систем-
ный подход и способность
увидеть задачу „с высоты пти-
чьего полета”»,— говорит он.
«Скорее всего, назначение
Квицинского связано с ком-
мерческой деятельностью,
ведь лицензии на работу в
этих регионах у „Мегафона”
уже есть,— говорит началь-
ник отдела исследований „Ре-
нессанс Капитала” Александр
Казбеги.— Его в компании
знают и, видимо, видят в нем
потенциал, который позволит
„Мегафону” догнать конку-
рентов, уже работающих
в этих регионах». СФ
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Александр Зурабов покинул пост председателя сове-
та директоров «Аэрофлота» в июне 2004 года. По
официальной версии, это произошло из-за разногла-
сий по вопросам стратегического развития компа-
нии с ее генеральным директором Валерием Окуло-
вым. В разговоре с СФ Зурабов признался, что в неко-
торых аспектах развития «Аэрофлота» он зашел в ту-
пик, в частности, в вопросах повышения качества об-
служивания. По его словам, уровень сервиса напря-
мую зависит от ментальности людей, и невозможно
привить эту культуру в организации, где около
15 тыс. сотрудников. Зурабов говорит, что финансо-
вая строка, оценивающая состояние компании, за-
нимала его все меньше. Гораздо важнее было понять,
что именно работа компании дает конкретным лю-
дям. Ответ на этот вопрос он не смог найти в «Аэро-

флоте». Потому, все еще работая на крупнейшего
российского авиаперевозчика, Зурабов решил со-
здать собственную небольшую компанию.

Магия отношений
Уход в малый бизнес профессионального топ-менед-
жера, участвовавшего в создании Доверительного и
инвестиционного банка (сейчас — «Траст») и банка
«Русский стандарт», вызвал большой резонанс в де-
ловых кругах. Но его новые партнеры были гораздо
больше потрясены названием, которое Зурабов
предложил для своей первой компании.

Дело в том, что бизнес Александра Зурабова и его
пяти партнеров связан с поиском и созданием экс-
клюзивных подарков. Аудитория, на которую ориен-
тируется компания,— элита, и потому изначально
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Экс-председатель совета директоров «Аэро-
флота» Александр Зурабов начинает осваи-
вать сферу life style, создав компанию «Клуб
друзей Буратино». Эта ниша, по его мне-
нию, в России до сих пор пустует, ограничи-
вая людей в качестве жизни. Вслед за авто-
рами «Бизнеса в стиле фанк» Зурабов уве-
ряет, что успешный бизнес скоро станет си-
нонимом малого бизнеса, а эффективность
компании напрямую зависит от того, ходят
ли менеджеры на работу с удовольствием
или просто по инерции.  — Текст: Наталья УЛЬЯНОВА

Поле чудес 
Александра Зурабова



предлагались соответствующие названия, вроде
«Дара богов». Но на обсуждении Зурабов неожидан-
но предложил: давайте назовем компанию «Клуб
друзей Буратино».

Лариса Солодухина, партнер «Клуба» и бывший
советник Зурабова по «Аэрофлоту», вспоминает,
что она десять минут привыкала к услышанному.
Еще один партнер компании заволновался, как бу-
дет выглядеть его трудовая книжка. Но Александр
Зурабов счел, что помимо запоминаемости такое на-
звание обеспечивает понимание гуманности этого
бизнеса. По его глубокому убеждению, человек —
главный элемент устойчивости любой компании.
Речь идет о «магии человеческих отношений», кото-
рые, по мнению основателей «Клуба друзей Бурати-
но», дают больший результат в сравнении с механи-
ческими процедурами, регламентирующими дейст-
вия персонала,— как для самой компании, так и для
ее потребителей.

«Если говорить о life style, то в Москве в частнос-
ти и в России в целом совершенно провальное поло-

жение с хлебом,— приводит пример Александр Зу-
рабов.— Конечно, в каждом магазине хлеб есть, но
его качество угнетающее. Негде купить пусть обыч-
ного, но свежего, горячего хлеба. И в то же время
посмотрите на Париж, где работает свыше тысячи
маленьких пекарен, которые в совокупности с ос-
тальными окружающими парижанина элементами
и определяют качество его жизни. При этом фран-
цуз вряд ли захочет уезжать из Франции, ведь на ро-
дине его жизнь состоит из огромного количества та-
ких маленьких радостей. Он ходит в булочные, рыб-
ные лавки, где может купить „свой” продукт, пооб-
щаться, узнать новости. В России подобные радости
жизни не предусмотрены. В этом смысле нас с роди-
ной ничто не связывает, так как элементов life style
чрезвычайно мало».

Без галстука
В офисе Александр Зурабов с удивлением оглядыва-
ет только что вошедшего Дмитрия Бородина, бывше-
го совладельца агентства «Михайлов и партнеры», а
сейчас одного из партнеров «Клуба»:

— Ты в костюме?
Освободившись от статусных должностей, работ-

ники новоявленного клуба избавились и от жесткого
дресс-кода.

Зурабов наливает себе чай самостоятельно и пред-
лагает всем сделать то же самое. Самообслужива-
ние — одно из условий малого бизнеса, в который
пришел Зурабов, а также прекрасная иллюстрация
его бизнес-идеи, основанной на мысли, что только
собственноручное приложение усилий наполняет
продукт особой энергетикой.

Зурабов рассказывает о «подарочной» идее на
примере сыра. Полученный в результате кропотли-
вого крестьянского труда, он заметно отличается от
заводской «штамповки». Точно так же подарки, по-
добранные для конкретного человека, разнятся с
тем, что можно купить в магазине. «Это не значит,
что готовые подарки чем-то хуже, они просто дру-
гие»,— уточняет Лариса Солодухина.

Лариса шутит, что Зурабов, скорее всего, пришел
к идее «других подарков», потому что ему самому их
очень не хватало. Но Зурабов на это отвечает, что по-
дарками обделены и все остальные. «Процесс даре-
ния в России коренным образом отличается от при-
нятого в Америке и Европе,— добавляет он.— В Рос-
сии подарок прежде всего выражает отношение к че-
ловеку». Это отношение можно выразить с помощью
особого символического языка.

«Мы вошли в пространство подарков в интерес-
ный момент,— говорит Дмитрий Бородин.— Уже
прошел период, когда в качестве подарков выступа-
ли преимущественно „дефицитные предметы” —
вещи, которых нет в стране. Следующий виток в
развитии моды на подарки был связан с дорогими
вещами. „У него все есть, что ему еще подарить?” —
думали люди. В конце концов, они покупали доро-
гую, часто бесполезную вещь, справедливо полагая,
что ее стоимость будет замечена. Сейчас от подар-
ков прежде всего требуется точность: никакая цена
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Компания «Клуб друзей Буратино», занимающаяся эксклю-

зивными подарками, была создана в конце 2003 года. Ее ос-

новали шесть партнеров. Самым титулованным из них

является Александр Зурабов, в прошлом председатель

совета директоров «Аэрофлота», председатель совета

директоров банка «Русский стандарт» и председатель

правления Доверительного и инвестиционного банка

(ныне — банк «Траст»). В компании работает десять человек.

Обороты «Клуба друзей Буратино» не разглашаются.

Александр Зурабов

считает, что люди

в России обделены

подарками.

И собирается

исправить эту ошибку
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«В России радости жизни не предусмотрены.
В этом смысле нас с родиной ничто
не связывает, так как элементов life style
чрезвычайно мало»



не компенсирует отсутствие внимания, продуман-
ности подарка». 

Собственно, исходя из этого посыла, все бизнес-
процессы «Клуба друзей Буратино» разбиты на две
части. Первая предполагает консалтинг: как выра-
зить эмоции, связанные с конкретным человеком,
что хочется сказать подарком, должен ли дар корре-
лировать с успехами адресата, его общественными
заслугами или ассоциироваться с его семьей, важ-
ным событием. Первая встреча занимает четыре,
максимум десять минут: обремененные делами за-
казчики не могут уделить подаркам больше. За это
время менеджер должен определить, какую мысль
и сколько денег респондент готов вложить в свой
подарок.

Вторая часть работы — разработка идеи и собст-
венно поиски. На форуме внутреннего сайта компа-
нии записываются идеи всех сотрудников компа-
нии по поводу нового заказа и фиксируются все эта-
пы работы, вплоть до расшифровки бесед с экспер-
тами. Затем следует вторая встреча, на которой
окончательно согласовываются идеи и подбирают-
ся решения — их количество может достигать не-
скольких десятков. Далее в компании самостоятель-
но отбирают наиболее удачные предложения и на-
чинают поиски.

Сотрудникам компании нужно отыскать подарок.
Причем независимо от того, в какой части земного
шара этот предмет находится. Иногда это приходится
делать в сжатые сроки. Дмитрий Бородин рассказы-
вает, что самому старому подарку, который для одно-
го из клиентов нашел в Китае «Клуб друзей Бурати-
но»,— 1350 лет. «А самый „длинный” заказ у нас при-
урочен к 2008 году»,— сообщает Лариса Солодухина.

О подарках ни слова
Более подробно основатели компании отказывают-
ся рассказывать о подарках. Прежде всего это вы-
звано конфиденциальностью заказов. Поэтому да-
же новые клиенты не имеют право знать о том, ка-
кие подарки уже были найдены компанией. Не пол-
ной информацией владеют и сотрудники, работаю-
щие в «Клубе». Клиентский менеджер заносит заказ

на внутренний сайт компании в обезличенном виде,
не выходя за рамки примерно такой фразы: «от бан-
кира человеку, увлекающемуся игрой в теннис».
В этом виде его и берет в работу свободный «хозяин
подарка» — такую любопытную должность партне-
ры придумали для менеджеров, курирующих выпол-
нение заказа.

Стороннего же наблюдателя, констатирует Соло-
духина, результаты работы «Клуба друзей Бурати-
но» могут не впечатлить, поскольку, иллюстрируя
сугубо приватные отношения, они представляют
ценность фактически лишь для дарителя и адресата
подарка: «Например, недавно я готовила подарок
для подруги, у которой произошел значительный
рост в карьере. Мы нашли под Тверью хорошую от-
калиброванную картошку, вымыли ее, уложили в
цинковое ведро и подарили, имея в виду тот эпизод в
фильме про Чапаева, где он показывал на картошке
стратегию наступления и место, где должен нахо-
диться командир. Кроме того, мне было очевидно,
что смысл подарка будет понятен именно этому ад-
ресату. У нас, кстати, есть отдельный предмет гордо-
сти, иллюстрирующий эту мысль. Недавно мы вы-
полнили заказ одновременно для трех клиентов,
приглашенных на один день рождения. Все трое зна-
ли, что подарки готовили мы. Но что характерно,
каждому из них понравился только свой».

Зурабов, в свою очередь, приводит пример одно-
го из первых подарков, который заказал он сам для
своего отца. Отправной точкой идеи послужило то,
что родители Зурабова долгое время жили в Пите-
ре. В итоге партнеры решили найти в Петербурге
подходящую художницу, которая изобразила бы на
картине улицу и дом, где жили родители. Причем
требовалось получить изображение не детальное
(чтобы не нарушить образ, сложившийся в голове
отца) и не импрессионистское (чтобы сохранить
природу места).

Сейчас у «Клуба друзей Буратино» в работе уже
78 заказов. За подарки в компании не берут предо-
плату, и потому всегда рискуют: ведь клиент утверж-
дает только идею и, разумеется, не участвует в поис-
ке самих предметов. В результате в офисе накопи-
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Для исполнения заказа одного клиента
пришлось подключить к работе два архива,
один институт и профессиональную
вышивальщицу
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лось уже 30 «ненужных» подарков на сумму пример-
но в $10 тыс. Эту коллекцию партнеры называют
«музеем безобразия».

Ищу человека
В этой маленькой компании, где всего десять работ-
ников, Дмитрий Бородин играет роль внутреннего
консультанта. Он корректирует символическую на-
грузку подарков (по образованию Бородин — психо-
лог), а также участвует в привлечении экспертов из
«различных областей человеческого знания», помо-
гающих «хозяевам подарков» сориентироваться в
поисках,— библиофилов, историков, антикваров и
прочих. Однажды для исполнения заказа «Клубу»
пришлось подключить к работе два архива, один ин-
ститут и профессиональную вышивальщицу. В об-
щей сложности в проекте участвовало 30 человек.

В поиске экспертов Бородин порой прибегает к
нестандартным методам. «Однажды я просто набрал
семь случайных цифр по мобильному телефону,—
рассказывает он.— Когда трубку сняли, я спросил:
„Привет, ты все еще там работаешь?”. Человек отве-
тил, что уже нет, но просил обязательно перезвонить
по другому телефону и сослаться на него». Таким об-
разом Бородин вышел на директора исследователь-
ского института. Впоследствии он стал одним из по-
стоянных экспертов компании.

Нетрудно подсчитать, что этот интеллектуально-
коммуникационный бизнес, как его определили для
себя основатели компании, потребовал минимальных
вложений. «Менее $50 тыс. личных средств»,— сооб-
щает Лариса Солодухина. Основным активом компа-

нии стал интеллект ее сотрудников, и, разумеется, лич-
ные связи, которых у партнеров с избытком. Некото-
рые клиенты, по словам партнеров, фигурируют в рус-
ском Forbes в списке ста миллиардеров. А среди адре-
сатов подарков кроме друзей, родственников и парт-
неров состоятельных людей есть главы государств и гу-
бернаторы. «Это публичные люди, с которыми, по сча-
стью, нам приходилось сталкиваться в «предыдущей
жизни». И это помогает нам определить, какие идеи
покажутся им уместными»,— говорит Солодухина.

Партнеры компании после года работы ориенти-
руются только на постоянных клиентов — на сегодня
их около тридцати. Оценивая спрос на предложение
«Клуба друзей Буратино», Зурабов говорит, что у не-
которых клиентов есть списки с именами сотен лю-
дей, которых следует поздравить в текущем году.

Список самих клиентов растет за счет цепной ре-
акции, которую вызвали первые заказы, сделанные
самим Зурабовым. «Я всегда сначала все пробую на
себе и на близких,— признается он.— А потом ин-
формация об этом расходится концентрическими
кругами — через знакомых, знакомых знакомых и
так далее. Вещи, связанные с качеством жизни, будь
то подарки или продукты питания, требуют только
такого маркетинга. Если это вообще можно назвать
маркетингом».

Новые ворота
Клиент, обратившийся в «Клуб друзей Буратино»,
платит не только за подарок как таковой. За свои ус-
луги (так называемый подарочный консалтинг) ком-
пания тоже берет деньги: сумма зависит от трудозат-
рат, количества привлеченных экспертов и т. д. Впро-
чем, цены на услуги «Клуба друзей Буратино» окон-
чательно пока не утверждены, «поскольку еще толь-
ко формируется сегмент рынка». Прежде, когда Бо-
родин работал в PR-сфере, он оценивал свой труд в
$250–300 в час. Он полагает, что подарочный кон-
салтинг в скором времени дорастет до этого уровня.

Однако Зурабов рассказывает, что, затевая это про-
ект, сразу отказался планировать его доходную часть.
«Вы знаете, я держал в руках такое количество бизнес-
планов, что уже с полным основанием могу сделать вы-
вод об их бесполезности. Особенно это касается мало-
го бизнеса»,— рассказывает он. Планируя работу ком-
пании, партнеры исходили только из того, какой риск
они могут на себя взять, если проект даст сбой.

Александр Зурабов приводит в пример стратегию
нападения, принятую в канадском хоккее,— ее он счи-
тает намного более эффективной, чем ту, что исполь-
зовали хоккеисты советской школы. В советском хок-
кее всегда было правило: выходить в зону с пасом, что-
бы не потерять контроль за шайбой. Канадцы же вы-
брасывают шайбу в зону, а потом уже борются за нее.
Кажется, что это неправильно, но на практике выясня-
ется, что это единственный выход, когда нет возмож-
ности спокойно, с пасом подойти к воротам. В бизнесе
очень часто происходит именно так. И если есть осно-
вания полагать, что ты что-то понимаешь в этой игре,
цель нужно ставить только так, полагает Зурабов. По
этому принципу и создаются новые рынки.  СФ
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Лариса Солодухина

не любит раскрывать

тайны подарков

«Клуба друзей

Буратино»
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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)



Управляющий сетью «Фото-
Центр.ру» Юрий Товмасян не
слишком похож на революци-
онера, пускай даже речь идет
о революции технологичес-
кой. Мягкая интеллигентная
манера общения скорее выда-
ет в нем скромного научного
сотрудника, к слову, когда-то
Товмасян действительно рабо-
тал в Академии наук. Но по-
следние 12 лет его карьера не-
разрывно связана с фотогра-
фией. Юрий Товмасян воз-
главляет компанию «Рэй лтд»,
в свое время представлявшую
в России интересы японской
фирмы Konica, а теперь управ-
ляющую собственной сетью
цифровых фотоцентров в
Москве.

Юрий Товмасян много ез-
дил по миру и имел возмож-
ность получить представление
о схеме работы фото-экспрес-
сов во множестве стран. По-
всюду он видел удивительно
однообразную картину фото-
сервиса. В Токио, Париже или
Нью-Йорке клиент приходил с
отснятой пленкой, помечал на
конверте желаемое количест-
во снимков, их формат, ставил
галочку против графы «Тип
бумаги». Далее ему предостав-
лялся стандартный выбор: за-
брать сделанный заказ по про-
шествии суток либо дополни-
тельно оплатить срочную пе-
чать. Самое интересное, что
появление цифровых стан-

дартов в фотографии никак не
изменило привычный про-
цесс. «Так у нас возникла
идея,— рассказывает Юрий
Товмасян,— создать другую,
более удобную для клиента
систему обслуживания. Чтобы
при массовом потоке она поз-
воляла работать значительно
быстрее и технологичнее».
Маркетинговое моделирова-
ние началось с подробных от-
ветов на вопросы: что включа-
ет в себя процесс общения с
клиентом, каковы возможнос-
ти заказчика повлиять на ре-
зультат печати, можно ли со-
кратить время выполнения от-
дельно взятого заказа?

Полигоном для испытания
новых сервисных технологий
стал фотоцентр «Юпитер
Digital Planet» на Новом Арба-
те. Он был открыт в 2000 году
компанией «Техсоюз» совмест-
но с Konica. Именно там коман-
да во главе с Юрием Товмася-
ном впервые применила при-
думанную бизнес-модель. То,
что в результате получилось, са-
ми разработчики теперь счита-
ют прототипом, удачным, но
все же далеким от нынешних
стандартов работы сети.

Смотри в оба
После работы в «Юпитере»
компания Товмасяна решила
реализовать собственный роз-
ничный проект. На привле-
ченные инвестиции (их источ-
ник не раскрывается) два с по-
ловиной года назад она откры-
ла первый магазин под вывес-
кой «ФотоЦентр.ру». Сейчас
их уже шесть.

Своеобразие салонов
«ФотоЦентра.ру» заметно с
первого взгляда. Прежде все-
го, внимание привлекают
«двухголовые» компьюте-
ры — каждое из рабочих мест
персонала в торговом зале
оборудовано двумя монито-
рами. Один обращен к со-
труднику, другой — к потре-
бителю. На оба дисплея
транслируется содержимое
карты памяти или диска, при-
несенных заказчиком.

Все действия оператор про-
изводит при непосредствен-
ном контроле и одобрении
клиента. Клиент может прямо
на месте просмотреть и ото-
брать удачные кадры. Затем
в его присутствии их могут
улучшить: за считанные се-
кунды, если необходимо, до-
бавляется яркость, контраст-
ность, коррекция цвета и т. д.
Еще одна возможная опция —
подпись к снимку, делающая
его похожим на открытку. По-
сле этого файл прямиком от-
правляется на печать.
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Фото быстрого приготовления

ВЛАДЕЛЬЦЫ БЕСЧИСЛЕННОЙ АРМИИ ФОТОЭКСПРЕССОВ ПО ВСЕМУ МИРУ НЕ ПО-

ДОЗРЕВАЮТ, ЧТО ИХ ТЕХНОЛОГИИ ОБСЛУЖИВАНИЯ КЛИЕНТОВ УСТАРЕЛИ.

НО В МОСКВЕ ЕСТЬ ЛЮДИ, ГОТОВЫЕ ЭТО ДОКАЗАТЬ. СОЗДАТЕЛИ СЕТИ МАГАЗИНОВ

«ФОТОЦЕНТР.РУ» УТВЕРЖДАЮТ, ЧТО СОВЕРШИЛИ ПОДЛИННУЮ РЕВОЛЮЦИЮ

В СВОЕМ БИЗНЕСЕ. ПРИЧЕМ В МИРОВОМ МАСШТАБЕ.  Текст: Евгений Карасюк
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Юрий Товмасян уверен, что его

компания совершила переворот

в технологиях фотосервиса

Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н



Счет на секунды
Все перечисленное вызывает
живой интерес у потребите-
лей, но было бы самонадеянно
считать это переворотом в
технологиях фотосервиса.
Что же принципиально ново-
го делает «ФотоЦентр.ру»?
Короткий ответ — удобство
выбора фотографий и эконо-
мия времени. Это и есть
квинтэссенция инновацион-
ного подхода компании с точ-
ки зрения ее менеджмента.

Декларируемое время вы-
полнения заказа не превыша-
ет 15 минут. Чтобы усилить
впечатление от динамики об-
служивания, компания доба-
вила в процесс наглядности.
В торговом зале каждого из
салонов сооружено «Табло
прилета заказов». Оно дает
клиентам точную информа-
цию, в какой стадии в данный

момент находится печать их
фотографий.

Ежедневно сеть «Фото-
Центр.ру» производит десят-
ки тысяч фотографий. Быва-
ют дни, когда их количество
достигает 50 тыс. (при сред-
нем размере заказа 50 фото-
графий). Но, как утверждает
господин Товмасян, даже при
таких объемах 90% заказов га-
рантировано будут выданы
клиентам за четверть часа
(за исключением наиболее
крупных, печать которых тре-
бует дополнительного време-
ни). Скорость достигается за
счет использования расши-
ренного парка оборудования
в каждом салоне: если в стан-
дартном фотоцентре стоит
один минилаб, то здесь их от
двух до четырех. Максималь-
но ускорен и процесс предпе-
чатной подготовки изображе-

ний. В компании разработана
система, позволяющая «рас-
параллеливать» заказы, при-
нимаемые в одно время.

В сумме все получается
«технологично и быстро».
Напрашивается сравнение
с «Макдоналдсом», но Юрия
Товмасяна оно, похоже, не
устраивает. «Мы лучше, чем
„Макдоналдс”,— считает
он.— Король фаст-фуда экс-
плуатирует одни и те же стан-
дарты работы много лет и
лишь изредка вносит в них не-
большие изменения. Мы же
вводим в ассортимент прин-
ципиально новые „блюда”,
и делаем это регулярно».

Так, одна из свежих нови-
нок адресована владельцам
фотопленок (с ними в «Фото-
Центре.ру» тоже работают,
хотя и в небольших объемах).
Процесс их проявки и печати

даже в срочном режиме, как
правило, требует не менее
60 минут. Если клиент не жела-
ет платить за срочность, время
получения заказа будет «через
24 часа». Однако сотруднику
любого фото-экспресса хоро-
шо известно: заказы в основ-
ной массе готовы раньше заяв-
ленного срока. Фотографии
лежат в салоне мертвым гру-
зом, в то время как их заказчи-
кам об этом ничего не извест-
но. Конечно, никто не запре-
щает им звонить и интересо-
ваться готовностью заказов.
Но это неудобно, в том числе
и для фотосалонов, поскольку
звонки будут отвлекать и нер-
вировать персонал. Юрий Тов-
масян говорит, что «Фото-
Центр.ру» первым в мире ре-
шил эту проблему посредством
SMS-сообщений. В момент го-
товности заказа ИТ-система

➔
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получает сигнал и автоматиче-
ски посылает клиенту уведом-
ление. Номер его мобильного
телефона предварительно «за-
шивается» в коде клиентской
карты во избежание несанкци-
онированного доступа.

Пожалуй, наиболее извест-
ный инновационный проект —
это фотокафе. Он был реализо-
ван в конце прошлого года, и в
компании настаивают на его
уникальности в мировых мас-
штабах. Автор идеи — ИТ-ди-
ректор «ФотоЦентра.ру» Ми-

хаил Кирсанов — увидел связь
между фотографией как темой
и кофейней как комфортным
местом для общения. На полу-
круглых столиках фотокафе
установлена дюжина монито-
ров. На дисплеях — электрон-
ное меню с выбором напитков.
Там же есть специальный ин-
терфейс для удобного просмот-
ра снимков, которые помимо
прочего можно отправить ко-
му-нибудь по электронной поч-
те. Отобранные кадры по жела-
нию клиента будут отпечатаны
в течение все тех же 15 минут.
Пока единственное фотокафе
расположено в общем помеще-
нии с одним из салонов сети.
Михаил Кирсанов говорит, что
проект развивается успешно,
и сейчас прорабатываются пла-
ны открытия второго такого за-
ведения.

ИТ на все руки
«Большую часть программно-
го обеспечения мы разраба-
тываем сами»,— говорит Ми-
хаил Кирсанов. По его словам,
возглавляемая им команда
из пяти программистов в
среднем за месяц по семь-де-
сять раз обновляет ПО. Ис-
правляются ошибки, совер-
шенствуются процедуры, до-
бавляются новые функции.
В «ФотоЦентре.ру» информа-
ционная система — это еще
и средство управления персо-
налом, небрежная работа ко-
торого может свести на нет
любую бизнес-идею. Все-таки
речь идет о сфере услуг.

«Смысл всех наших иннова-
ций — постоянное улучшение

того, что называется customer
experience,— объясняет Миха-
ил Кирсанов.— Ощущение,
которое у покупателя остается
от посещения нашего фотома-
газина. Но как его узнать? Мы
решили дать клиенту простой
способ оценки качества обслу-
живания. Он может нажать на
смайлик — грустный, средний
или веселый в зависимости от
полученного впечатления. Та-
кие показатели мы потом ис-
пользуем при составлении рей-
тинга работы каждого сотруд-
ника, где учитывается около
10 тыс. элементарных опера-
ций, совершаемых человеком
за месяц». Из центрального
офиса система обеспечивает
доступ к онлайн-информации
о работе любого сотрудника в
любом из салонов. Господин
Кирсанов называет это моде-
лью микро-менеджмента.
С помощью нее удается вы-
явить причины нестыковок в
операциях по выполнению то-
го или иного заказа.

Цифры за кадром
Оборот сети, составляющий
около $300 тыс. в месяц, по
словам господина Товмасяна,
ежемесячно увеличивается
на 10–30%. Но в то же время
об объемах вложений в от-
крытие магазинов в «Фото-
Центре.ру» говорят крайне
обтекаемо: «Сотни тысяч дол-
ларов приходится вкладывать
в оборудование, разработки и
обучение персонала, осталь-
ное — аренда помещений».
По оценкам Юрия Товмасяна,
аналогичный проект на Запа-
де окупился бы за год, но у нас
возвращать инвестиции при-
дется в несколько раз дольше.

Опора на собственные раз-
работки и отказ от дорогосто-
ящих ERP и CRM-систем по-
могают «ФотоЦентру.ру»
удерживать цены в разумных
пределах. За печать снимков
10х15 (11x15) клиент платит
7,5–10 рублей в зависимости
от накопленной скидки. Но
все равно это на треть дороже
средней цены на цифровые
фотоуслуги в Москве. Впро-

чем, Юрий Товмасян не счита-
ет это серьезным препятстви-
ем для роста бизнеса. «У нас
уже десятки тысяч потребите-
лей в столице,— говорит он.—
Большинство из них — насто-
ящие фаны сети».

Более существенным тор-
мозом развития в компании
считают малое число цифро-
вых камер у населения — по
некоторым оценкам, немно-
гим более 10% от общего числа
фотоаппаратов (для сравне-
ния: в США эта цифра превы-
шает 50%, а в Японии девять
десятых всех продаваемых
фотокамер — цифровые).
«К тому же многие соотечест-
венники, увы, не понимают,
что удобно и быстро — это
классно»,— сетует Товмасян.

Чужой среди своих
Юрий Товмасян считает, что
сетевая модель уже достаточ-
но обкатана на московских
центрах и близка к состоянию,
при котором ее можно будет
тиражировать за пределами
столицы. В компании говорят,
что это вопрос нескольких ме-
сяцев. Они нужны для послед-
них технологических дорабо-
ток. К тому же окончательно
не решен вопрос о стратегии
экспансии. Так, неизвестно,
будут ли это только собствен-
ные инвестиции компании,
СП с местным партнером или
франчайзинг. Все варианты
сейчас рассматриваются.

Уже есть предложения об
открытии магазинов под мар-
кой «ФотоЦентр.ру» в Канаде,
ряде европейских стран.
Юрий Товмасян рассчитывает
наделать шуму в Японии:
Я прожил в этой стране два
года и хорошо знаю ментали-
тет и потребности японцев.
Это люди, которые очень це-
нят свое время, удобство
и оригинальные технологии.
Открой мы завтра такой са-
лон в паре с фотокафе в Токио,
народу будет не протолк-
нуться. Уверяю вас, выстро-
ится очередь, да еще будет
перегораживать улицу Гинза
(главная улица Токио.— СФ).

Юрий Товмасян рассказы-
вает, что за два с лишним года
работы сети в салонах и фото-
кафе побывало немало иност-
ранных специалистов: «Никто
из них не видел ничего подоб-
ного, все были поражены».
Однако на московском рынке
в оценках инноваций «Фото-
Центра.ру» большого восторга
пока не видно. Директор ком-
пании Studio Profi Александр

Василюк считает, что оборот-
ная сторона высоких темпов
печати — снижение качества
снимков: «„ФотоЦентр.ру” ра-
ботает на оборудовании фир-
мы Konica. Отдаю должное его
высокой производительности,
но уровень их отпечатков ос-
тавляет желать много лучше-
го». «15 минут? Это просто
маркетинг и ничего более. Мы
тоже печатаем фотографии в
присутствии заказчика. Ско-
рость — это вопрос опытности
оператора и, в конечном итоге,
качества»,— говорит Вячеслав

Жуковский, гендиректор ком-
пании «Суперфото» (сеть циф-
ровых минилабораторий «Фо-
тоБутик»). Однако Эдуард Бе-

лов, вице-президент группы
компаний «Реинвест», находит
идею «ФотоЦентра.ру» весьма
интересной: «Работают они
здорово. Но будет лучше, если
при таком сервисе им еще и
удастся повысить качество».

В «ФотоЦентре.ру» разго-
воры на тему качества счита-
ют субъективными, в подоб-
ных вопросах там больше по-
лагаются на мнение потреби-
телей. К тому же Юрий Тов-
масян утверждает, что работа
системы никак не связана с
маркой печатного оборудова-
ния. «Мы совершаем револю-
цию в технологиях фотосер-
виса»,— убежден он. В «Фото-
Центре.ру» говорят, что еще
долго будут поражать вообра-
жение клиентов эксперимен-
тами. И, возможно, это далеко
не худший способ продви-
нуться на рынке, где культуру
массового обслуживания до
сих пор было трудно назвать
чьим-то конкурентным пре-
имуществом. СФ
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«Открой мы завтра такой салон в паре с фото-
кафе в Токио, народу будет не протолкнуться»
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пройдет четвертая online-конференция
в рамках совместного проекта компании
Яndex и журнала «Секрет фирмы» 
«Продолжаем разговор». Вы сможете
задать вопросы президенту компании
World Class Ольге Слуцкер.

Ольга СЛУЦКЕР_
Родилась 14 января 1965 года
в Ленинграде. Окончила Акаде-
мию физической культуры име-
ни Лесгафта и Школу управле-
ния при Государственной ака-
демии управления. Мастер
спорта по фехтованию. 
В 1993 году Ольга Слуцкер ос-
новала первый в России фит-
нес-клуб международного
уровня, пригласив для менедж-
мента шведскую фирму World
Class, а через несколько лет
приобрела права на торговую
марку World Class. С 1996 го-
да – президент компании World
Class, глава сети фитнес-клу-
бов World Class Clubs.
В течение 10 лет Ольга Слуц-
кер является председателем
Организационного комитета
крупнейшей в Восточной Евро-
пе Международной фитнес-
конвенции. 
В 2000 году получила премию
«Лица года». В 2001 году при-
знана «Персоной года» в номи-
нации «За развитие новой ин-
дустрии в России».
Ольга Слуцкер стала первой
россиянкой, появившейся на
обложках ведущих мировых
профессиональных журналов
Club Business International
(США) и Health Club Mana-
gement (Великобритания).
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«Нижфарм» 
станет немецким

На российский фармрынок при-
ходят крупные международные
игроки. Немецкий концерн Stada
Arzneimittel AG приобретает одно-
го из крупнейших российских
производителей фармацевти-
ки — компанию «Нижфарм».

Сделка, как сообщил источ-
ник в «Нижфарм», пожелав-
ший остаться анонимным,
должна завершиться до
31 января 2005 года. Перего-
воры между Stada и «Ниж-
фарм» пока только начались,
но обозначенная цена
80–85 млн евро (во столько
владельцы нижегородского
предприятия оценили 97% ак-
ций) в итоге может быть скор-
ректирована как в меньшую,
так и в большую сторону. Это
будет зависеть от результатов
аудита, включающего в том
числе due diligence.
По словам источника СФ,

Stada Arzneimittel AG обрати-
ла внимание именно на «Ниж-
фарм» по трем основным при-
чинам: российское предприя-
тие входит в пятерку лидеров
отечественного фармацевти-
ческого рынка, его финансо-
во-экономические показате-
ли приближаются к уровню
европейских производителей
(с января по сентябрь
2004 года прибыль «Ниж-
фарм» выросла на 66%, до
$6,1 млн), к тому же предпри-
ятие было недавно признано
соответствующим требовани-
ям стандарта отрасли «Прави-
ла организации производст-
ва и контроля качества ле-
карственных средств GMP».
Как считает председатель со-
вета директоров группы ком-
паний «Ремедиум» Айдар Иш-
мухаметов, свою роль сыгра-
ло и то, что одним из крупных
акционеров «Нижфарм» явля-
ется Европейский банк ре-
конструкции и развития, а это
значительно снижает потен-
циальные риски для Stada.
По мнению вице-президента
ИК Eastway Capital Николая

О своих планах «Северсталь» объявила на прошлой неделе.
Stelco, одна из крупнейших в Канаде компаний, проходит
сейчас процедуру банкротства. По итогам 2003 года ее чис-
тый убыток составил $563 млн. «Северсталь» рассчитывает
приобрести Stelco примерно по той же схеме, что и амери-
канскую Rouge Industries, купленную в прошлом году: на
конкурсе, предложив более выгодные, чем у соперников, ус-
ловия. Пока, сообщают в Stelco, конкурентов у Мордашова
несколько, однако точное число не называют.
В случае если «Северстали» удастся завершить задуманное,
компания может войти в десятку крупнейших мировых про-
изводителей стали. Кроме того, как пояснила СФ пресс-сек-
ретарь «Северсталь-групп» Лада Астикас, компания получит
возможность обслуживать ключевых клиентов Stelco в Ка-
наде — автомобильных гигантов GM и DaimlerChrysler. Для
этого «Северсталь» готова взять на себя все финансовые
обязательства Stelco и инвестировать 400 млн канадских
долларов (примерно $336 млн) в развитие компании. «По-
сле неудачи с „Криворожсталью” это был первый подходя-
щий вариант, и компания не могла от него отказаться. Ведь,
по данным компании, на конец года у „Северстали” освобо-
дится около $2 млрд средств, которые нужно будет куда-то
инвестировать»,— полагает аналитик банка «Зенит» Евгений
Суверов. Кроме того, вложив средства в канадскую компа-
нию, «Северсталь» сможет снизить риски. «Тот факт, что су-
щественная часть производства и выручки будет генериро-
ваться в Северной Америке, может уменьшить негативное
влияние риска ведения деятельности в России»,— отмечают
аналитики Standard & Poor’s.

Мордашов будет
варить сталь в Канаде
«Северсталь-групп» нашла новый
объект для финансовых вложений.
Потерпев поражение в борьбе за ук-
раинскую «Криворожсталь», компа-
ния теперь попытается купить стале-
литейное предприятие в Канаде.
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Российский фармрынок созрел 

для прихода таких гигантов, 

как немецкая Stada Arzneimittel
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«СЕВЕРСТАЛЬ» ХОЧЕТ ЗАКРЕПИТЬСЯ В КАНАДЕ КОМПАНИЯ STADA ПРИШЛА НА РОССИЙСКИЙ ФАРМРЫНОК, КУПИВ «НИЖФАРМ» SNAIGE ОТКРЫЛА ПРОИЗВОДСТВО 

В РОССИИ БАНКИ ПОЛУЧАТ НАЦИОНАЛЬНОЕ КРЕДИТНОЕ БЮРО «ВЫМПЕЛКОМ» ПОЛУЧИЛ ОТ РОССВЯЗИ ВСЕ НОМЕРА В КОДЕ «906» «КОМУС» ЗАЙМЕТСЯ

«СТЕКЛЯННОЙ» ПЛЕНКОЙ СИГАРЕТЫ GAULOISES BLONDES БУДУТ ПРОИЗВОДИТЬ В РОССИИ
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Сергеева, «оценка стоимос-
ти „Нижфарм” беспреце-
дентна для российского фар-
мацевтического рынка, но
в отношении нижегородско-
го завода это действительно
справедливая сумма». В са-
мой Stada заявили, что в
ближайшем будущем не со-
бираются использовать про-
изводственные мощности
«Нижфарм» для производст-
ва новых препаратов, завод
будет работать, как и преж-
де. На первом этапе герман-
скую компанию интересует
прежде всего сеть дистрибу-
ции завода для продвиже-
ния своей продукции в Рос-
сии. По словам Николая Сер-
геева, Stada применяет оп-
ределенную тактику, чтобы
закрепиться на российском
рынке, и покупка «Нижфарм»
как базового производства
очень выгодна. «Позже к не-
му легко присоединять лю-
бые другие активы»,— пола-
гает Сергеев.

Литовская заморозка

Компания Snaige, владеющая
производственными мощностя-
ми по выпуску бытовых холо-
дильников и холодильных витрин
в Литве, объявила о выходе на
российский рынок.

Открыв предприятие в Рос-
сии, через два года компания
рассчитывает занять до 20%
среднеценового сегмента.
Мощности завода в Кали-
нинграде, на строительство
и оснащение которого было
направлено около 520 млн
рублей, позволяют выпус-
кать порядка 350 тыс. холо-
дильников в год. В перспек-
тиве объемы производства
могут быть увеличены до
500 тыс. штук. «Среднецено-
вой сегмент растет очень бы-
стрыми темпами, а мы в со-
стоянии предложить россий-
ским потребителям продук-
цию действительно европей-
ского качества,— говорит
Сергей Бутенко, директор по
маркетингу и продажам вос-
точного департамента

Snaige.— Открытие произ-
водства в России позволило
нам обрести дополнительное
конкурентное преимущест-
во — головной литовский за-
вод Snaige находится в непо-
средственной близости от
завода в Калининграде, и
это существенно минимизи-
рует расходы на транспорти-
ровку комплектующих».
Свою долю на рынке, которая
сегодня составляет всего око-
ло 1,5%, в компании рассчи-
тывают также увеличить пу-
тем развития дистрибуции и
активного маркетингового
стимулирования как рознич-
ных каналов, так и конечных
потребителей. Так, гарантия
на технику под маркой Snaige
составляет десять лет.
Светлана Жирухина, дирек-
тор по маркетингу компании
«Полар», убеждена в том, что
продукция литовской компа-
нии вполне по силам соста-
вить конкуренцию нынеш-
ним лидерам среднеценово-
го сегмента — Indesit, «Ат-
ланту» и Stinol, которые сей-
час занимают около 58%
российского рынка. «В июле
2004 году мы заключили до-
говор с компанией Snaige о
размещении заказов на
производство холодильни-
ков Polar,— говорит Жирухи-
на.— Не случайно выбор пал
именно на этого производи-
теля: Snaige много лет выпу-
скает продукцию европей-
ского класса, которая спо-
собна конкурировать на рос-
сийском рынке как по каче-
ству, так и по цене». По ее
словам, у компании есть еще
одно немаловажное преиму-
щество — в производстве
Snaige использует хладагент
R600A, в то время как мно-
гие до сих пор применяют
хладагент R143. «Если в
2005 году Россия все-таки
вступит в ВТО, все произво-
дители будут поставлены пе-
ред необходимостью перехо-
да на R600A, что потребует
определенного времени и
дополнительных инвести-
ций»,— говорит она.

Вторая 
кредитная история

Вслед за Experian в Россию при-
дет американское кредитное бю-
ро TransUnion, которое станет
партнером Ассоциации россий-
ских банков (АРБ) по созданию
общенационального бюро кре-
дитных историй.

Для нового бюро уже опреде-
лены статус и название — АО
«Национальное бюро кредит-
ных историй» (АО НБКИ). Оно
будет создано на основе уже
имеющегося детища АРБ —
некоммерческого партнерст-
ва «Национальное бюро кре-
дитных историй» (НП НБКИ).
Несколько месяцев назад
АРБ пыталась привлечь в НП
британское бюро Experian,
однако некоммерческий ха-
рактер проекта отпугнул рас-
считывавших на прибыльный
бизнес британцев, и они на-
шли АРБ замену в виде агент-
ства «Интерфакс».
Создать коммерческое бюро
АРБ заставила законодатель-
ная инициатива Госдумы, обя-
зывающая все кредитные бю-
ро быть самостоятельными
коммерческими структурами.
В состав учредителей нового
бюро войдут банки-члены
АРБ, а также сама ассоциа-
ция и НП НБКИ. В пресс-служ-
бе АРБ сообщили, что
15 крупнейших банков, в чис-
ле которых Альфа-банк, Сити-
банк, Росбанк, ДельтаБанк,
Импэксбанк, «Траст», Собин-

банк, уже выразили желание
стать учредителями проекта.
Окончательно кредитное бю-
ро сформируется к концу де-
кабря 2004 года, а предо-
ставлять первые справки
начнет уже к лету следующего
года. TransUnion, как уточнил
директор по развитию НБКИ
Алексей Волков, в первую
очередь является технологи-
ческим партнером бюро, но
может стать и миноритарным
акционером НБКИ.
«TransUnion предоставит нам
оборудование и технологии,
но не заинтересована в полу-
чении контроля над капита-
лом бюро. В компании готовы
купить пакет акций в 10%, но
не более»,— сказал он. Вол-
ков полагает, что банки пой-
дут в новое НБКИ охотнее,
чем в бюро Experian Interfax:
«Сейчас у банков есть выбор:
либо самим инвестировать
в создание бюро и формиро-
вать тарифы на его услуги, ли-
бо обращаться к частному
бюро, расценки которого го-
раздо менее выгодны. Естест-
венно, банки выберут первое
и обратятся к нам».
Первый заместитель генди-
ректора «Интерфакса» Влади-
мир Герасимов ответил, что
появление конкурента не
смутит Experian Interfax: «Чем
больше на рынке кредитных
бюро, тем более доступными
и востребованными будут их
услуги». Замначальника уп-
равления кредитования фи-
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зических лиц МДМ-банка Та-
тьяна Дроздова заметила, что
шансы у кредитного бюро АРБ
несколько выше, чем у Expe-
rian. «Бюро — это прежде все-
го информационный ресурс
для банков, поэтому создава-
емое самими банками бюро
будет пользоваться большей
привлекательностью».

«Вымпелкому» 
выдали новый код

Сотовый оператор «Вымпелком»
наконец-то разрешил проблему
нехватки номерной емкости, по-
лучив от Федерального агентства
связи (Россвязь) все номера под
кодом 906. Однако этого компа-
нии хватит лишь до начала
2005 года.

В отличие от прочих операто-
ров «большой тройки» — МТС
и «Мегафона»,— для «Вым-
пелкома» получение новых
номерных емкостей по-преж-
нему остается проблемой. Ре-
шение о выделении «Вымпел-
кому» номерной емкости под
кодом 906 было принято еще
в августе. Тогда же компания
получила большую часть но-
меров на основании времен-
ного разрешения. Как сооб-
щил руководитель пресс-
службы «Вымпелкома» Миха-
ил Умаров, «министерство по-
шло компании навстречу и не
стало дожидаться подписания
бланков установленного об-
разца». Теперь «Вымпелкому»
выданы 3 млн номеров с ко-
дом 906, которые компания
использует для подключения
абонентов в целом ряде рос-
сийских регионов. По словам
Михаила Умарова, имеющих-
ся номеров компании хватит
до начала 2005 года. После
этого оператор рассчитывает
на получение нумерации в
трех новых кодах. Для того
чтобы завладеть ими, компа-
ния отправила в Россвязь
очередную заявку еще в кон-
це сентября.
Каждое решение Россвязи
(ранее — Минсвязи) по по-
воду новых номерных ресур-
сов для «Вымпелкома» актив-

но обсуждается в телекомму-
никационных кругах. Острота
проблемы в том, что «Вым-
пелком» отказался участво-
вать в Схеме развития сетей
GSM в России, которую при-
няло Минсвязи в 2001 году.
Тогда за МТС были закрепле-
ны трехзначные коды 91Х,
где Х — номер региона. «Ме-
гафону» достались коды 92Х.
По некоторым данным,
«Вымпелкому» должны были
достаться коды 93Х. Но неза-
долго до этого компания пе-
редала номерную емкость
901 «Корбине Телеком» и пе-

ревела всех своих абонентов
на код 903. Переводить сво-
их абонентов на новый код
во второй раз подряд в
«Вымпелкоме» не решились.
Поэтому за оператором не
было закреплено номерных
емкостей, и компания про-
должила подключать абонен-
тов на всей территории РФ,
пользуясь кодом 903 (код
905 был выдан «Вымпелко-
му» в конце 2002 года).
С тех пор решения «Россвя-
зи» по предоставлению но-
вых кодов для «Вымпел-
ком» — не просто формаль-
ность, а предмет обсуждения
чиновников. По словам на-
чальника пресс-службы МТС
Павла Нефедова подобные
проблемы кроме «Вымпелко-
ма» испытывают лишь регио-
нальные компании. 

«Комус» упакуется

Компания «Комус» откроет завод
по производству пленки для пи-
щевых контейнеров, аналогов
которой в России пока нет. 

На это будет потрачена часть
из $10 млн, которые компа-
ния намерена вложить в сле-
дующем году в свое развитие.
Производство биоксиально-
ориентированной полисти-
рольной пленки должно обес-
печить сырьем заводы «Кому-
са» по формовке упаковки и
сократить издержки на закуп-
ки этой пленки у западных
производителей. По словам
директора дивизиона «Комус-
упаковка» Лучесы Набатовой,
в 2006 году, когда будет запу-
щено производство, компа-
ния сэкономит на материале
около 25%: «Только на логис-
тике мы сможем снизить из-
держки на 10%. Помимо этого
открытие собственного про-
изводства позволит разгру-
зить склады и освободить
оборотные средства, и, что не-
маловажно, перерабатывать
отходы упаковочных фабрик».
Производства подобной плен-
ки, прозрачность которой
приближается к стеклу, в Рос-
сии пока нет, и упаковочные
компании вынуждены заку-
пать ее за границей. «Комус»
для трех своих фабрик по фор-
мовке упаковки делает закуп-
ки в семи странах, поскольку
ни один производитель не мо-
жет обеспечить весь необхо-
димый объем пленки. Плано-
вая мощность собственной
линии позволит выпускать
16–18 тыс. тонн пленки в год,
что покроет запросы и буду-
щих фабрик «Комуса»: в следу-
ющем году компания, занима-
ющая 25% упаковочного рын-
ка страны, намерена постро-
ить еще три фабрики по про-
изводству упаковки.
Генеральный директор компа-
нии «Пластимекс-М» — конку-
рента «Комуса» на рынке упа-
ковки — Владислав Мельни-
ков считает, что закупать по-
добное оборудование слиш-
ком дорого, и поэтому его
компания будет и дальше ори-
ентироваться на заграничное
сырье. В то же время, по сло-
вам Мельникова, инвестиции
«Комуса» не повлияют на рас-
становку сил на рынке, «по-

Сотовый оператор «Вымпелком»
наконец-то разрешил проблему не-
хватки номерной емкости, получив
от Россвязи 3 млн номеров под ко-
дом 906.

Компания использует
выделенные номера
для подключения
абонентов в ряде
российских регионов.
Имеющихся номеров компании
хватит до начала 2005 года. По-
сле этого оператор рассчитывает
на получение нумерации в трех
новых кодах.
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ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 1,336

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 0,370
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скольку „Комус” и так занима-
ет лидирующие позиции».
А управляющий директор кон-
салтинговой компании Prado
MC Александр Кузьмичев го-
ворит, что эффективность вло-
жений зависит от того, на-
сколько пленка «Комуса» бу-
дет конкурентоспособна по
сравнению с продукцией за-
падных производителей.

Altadis обзавелась 
«Балканской звездой»

В России остался единственный
табачный производитель со сто-
процентным российским капита-
лом — «Донской табак». Франко-
испанская корпорация Altadis за-
вершила сделку по покупке круп-
нейшей независимой табачной
фабрики «Балканская звезда».

О намерении концерна приоб-
рести промышленный актив
на территории России стало
известно весной этого года.
«Россия является четвертым
по величине табачным рын-
ком в мире и имеет значитель-
ный потенциал»,— объяснил
тогда западным СМИ намере-
ние инвестировать в покупку
местного предприятия сопред-
седатель совета директоров
Altadis Жан-Доминик Комол-
ли. По данным «Бизнес Анали-
тики», сегодня продукция яро-
славской фабрики занимает
около 7% табачного рынка, а
флагманский брэнд компании
«Балканская звезда» — вто-
рое место после L&M. На при-

влекательный актив также
претендовали британо-немец-
кая Reemstma/Imperial и бри-
танская Gallaher, но, судя по
всему, предложение Altadis
оказалось наиболее привле-
кательным.
Соглашение о продаже
80,75% акций стороны подпи-
сали в августе этого года. Це-
на, предложенная Altadis за
ценные бумаги российской
компании, составила 147 млн
евро. Полный контроль над
предприятием обойдется
Altadis примерно в 182 млн
евро: в декабре миноритар-
ным акционерам будет пред-
ложено выкупить по той же
цене оставшиеся 19,25% ак-
ций «Балканской звезды». Из-
вестно, что помимо выпуска
«Балканской звезды» новые
владельцы намерены нала-
дить на фабрике производст-
во своих марок: Gauloises
Blondes и Fortuna. Через три
года объем выпуска собст-
венных брэндов должен до-
стичь 10% объема ярослав-
ского производства (около
4 млрд сигарет).
«„Балканская звезда” — ис-
ключительно выгодное при-
обретение для Altadis,— уве-
рен Виктор Стефашин, дирек-
тор информационно-аналити-
ческой службы ассоциации
„Грандтабак”.— Одним махом
компания получает хорошую

долю российского рынка,
выгодно расположенную пло-
щадку, которая фактически
не нуждается в модерниза-
ции, и очень неплохую дис-
трибуцию». В выигрыше, по
мнению эксперта, оказалось
и российское предприятие:
внятных перспектив инвести-
ровать в развитие бизнеса
суммы, сравнимые с вложе-
ниями транснациональных
гигантов, у «Балканской звез-
ды» не было. СФ

ФИНАНСОВЫЙ КОНСУЛЬТАНТ. ИНВЕСТИЦИИ

/ тенденции рынка
/ новые услуги и продукты
/ мнения участников и контролеров рынка
/ рейтинги

ДОЛГОВАЯ ЯМА. КАК БАНКИ ТОРГУЮТ КРЕДИТНЫМИ ПОРТФЕЛЯМИ
ДОВЕРИТЕЛЬНОЕ НАПРАВЛЕНИЕ. ИЗ ЧЕГО СКЛАДЫВАЕТСЯ РЕПУТАЦИЯ БАНКА

читайте в СФ № 46 / 06.12.2004 /

специальное обозрение

По вопросам размещения рекламы обращайтесь по тел. (095)771 6184 , e-mail: reklama@sf-online.ru
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ВЫРУЧКА (€ МЛРД) 9,473

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛРД) 0,479
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Мощности «Балканской звезды»

достались Altadis за 147 млн евро

И
ТА

Р
-Т

А
С

С

С
Д

Е
Л

К
А





д е л о в о й  ж у р н а л1 5  н о я б р я  —  2 1  н о я б р я  2 0 0 4

с е к рет  ф и р м ы  

лаборатория 

«Вот ровно то, что вы просили»
Лучшее средство от творческого хаоса
и графоманства
Внедрив на своем предприятии систему менеджмента качества,
генеральный директор питерской компании Digital Design Андрей Федоров
обрел уверенность, что делает все в соответствии с международным
опытом. По крайней мере, с управленческим сумбуром в компании
было покончено

с46

Как Dell возрождал свою душу
Невнимание к сотрудникам
может привести к кризису
даже самую успешную компанию
Несколько лет назад Dell, одна из самых быстроразвивающихся компаний
мира, стала нести убытки. Но именно благодаря кризису руководство
корпорации узнало о том, что в погоне за финансовым благополучием
Dell потерял лояльность собственных сотрудников. Для ее возвращения
компании потребовалось два года

с50

маркетинг

менеджмент

финансы

персонал
СФ №46, 06.12

Аттестация — один из наи-
более привычных инстру-
ментов в арсенале специа-
листа по персоналу. СФ вы-
делил самые популярные
у российских HR-менедже-
ров оценочные технологии

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
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Для Digital Design управлять качеством — значит
найти баланс между талантом и ремеслом. «Самым
одаренным из композиторов приходилось изучать
гаммы»,— говорит ее гендиректор и совладелец Анд-

рей Федоров.

Руководимая им фирма уже несколько лет живет
по суровым законам ISO-9001 и CMMI (еще более
строгим отраслевым стандартам). В Digital Design
программистское творчество поставлено на поток.
Качество решений от этой фабрики по производству
ПО признают в компаниях уровня Ford, Volvo и
TetrаPak. Программный продукт фирмы лежит в ос-
нове системы менеджмента качества, внедренной
российским Минэкономразвития.

В России Digital Design стала первой ИТ-компани-
ей, получившей национальную премию по качеству.
Ближайшая цель — признание Европейским фон-
дом менеджмента качества.

Премия правительства РФ в области качества учреж-

дена в 1996 году. Ее критерии гармонизируют с моде-

лью премии Европейского фонда по управлению каче-

ством (European Foundation for Quality Management).

Фонд основан главами 14 ведущих европейских ком-

паний в 1988 году. В 1987 году национальная премия

по качеству появилась в Америке. Ее учредил кон-

гресс США и назвал в честь погибшего в 1987 году ми-

нистра торговли Малькольма Болдриджа. Националь-

ные награды за качество присуждаются также в Вели-

кобритании, Ирландии, Индии, Бразилии и других

странах. Наиболее старая из них — премия Деминга,

учрежденная в 1951 году в Японии.

Спасение от графоманства
Компьютер, минимум мебели и голые стены. В кро-
хотном кабинете Андрея Федорова не за что заце-

лаборатория менеджмент
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«Вот ровно то, что вы просили»

САНКТ-ПЕТЕРБУРГСКАЯ КОМПАНИЯ DIGITAL

DESIGN РЕШИЛА ПРЕВРАТИТЬ РАЗРАБОТКУ СОФ-

ТА ИЗ ТВОРЧЕСКОГО ХАОСА В ПРОИЗВОДСТ-

ВЕННЫЙ КОНВЕЙЕР. НЕСКОЛЬКО ЛЕТ НАЗАД

ОНА ВНЕДРИЛА У СЕБЯ СИСТЕМУ МЕНЕДЖ-

МЕНТА КАЧЕСТВА (СМК). СЕЙЧАС В КОМПАНИИ

ЖАЛЕЮТ, ЧТО НЕ СДЕЛАЛИ ЭТОГО РАНЬШЕ.  

Текст: Евгений Карасюк Фото: Дмитрий Гущин

специальный проект

МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА 
ЛУЧШАЯ ПРАКТИКА

В процесс совершенствования пока вовлечено

лишь 20% сотрудников



питься глазу — типичный
софтверный аскетизм. Вале-

рий Швец из сертифицирую-
щей организации «Российский
морской регистр судоходства»
рассказывал мне, как некогда
обнаружил рабочий стол пер-
вого лица компании в общем
зале для программистов. Нет
сомнений, он по-прежнему бы
там стоял — если бы не переезд
фирмы в более просторный
офис, где у главы Digital Design
впервые появилось персональ-
ное служебное пространство.

Андрея Федорова я нео-
жиданно для себя застаю
за уборкой собственного ка-
бинета. Вчера директору ис-
полнилось сорок, наутро он
выглядит задумчивым. Мое
появление на минуту отвлека-
ет Федорова от хозяйских хло-
пот. Но затем, погруженный в
свои мысли, он снова берется
перекладывать бумаги с места
на место.

— Зачем разработчику
софта понадобилась система
менеджмента качества? — за-
даю я вопрос в лоб.

— У меня есть честный от-
вет на этот вопрос, хотя раньше
никто так не спрашивал: «За-
чем?». Причина была не одна,
это я вам точно могу сказать.

— Тогда назовите главную.
— Для меня сертифициро-

ванная система управления ка-
чеством своего рода спасение
от графоманства. Так я уверен,
что действительно все делаю
грамотно — в соответствии с
международным опытом.

Два правила
О менеджменте качества Анд-
рей Федоров впервые услы-
шал в 1993 году на семинаре в
институте Бонч-Бруевича. Вы-
ступал приехавший из Амери-
ки профессор. Он рассуждал о
том, насколько важна повто-
ряемость в процессе достиже-
ния стабильного качества.
«Вы научитесь управлять про-
изводственными процессами
только тогда, когда будете все
время попадать в одну и ту же
точку»,— внушал американец
российской аудитории.

— Я сидел в зале, слушал
ведущего семинара и думал:
а ведь он говорит про тот са-
мый бизнес, который я хочу
построить,— рассказывает
директор.

В детстве тренер по стрель-
бе научил Андрея Федорова
простому правилу: «Не важно,
в какую часть мишени ты по-
падаешь. Важна кучность. Ос-
тальное решается перенаст-
ройкой прицела». Поддержка
повторяемости результата —
в известном смысле это и есть
система менеджмента качест-
ва в понимании Федорова.

— А другие понимали ее
так же? Я хочу сказать, были
ли сомнения в том, что это во-
обще важно для компании?

— Чтобы таких сомнений
не было, нужно собрать всех
директоров и убедить себя,
что вы скажете им правду.
А потом произнести букваль-
но следующее слова: «Систе-
ма менеджмента качества бу-
дет работать в компании —
с вами или без вас». Ведь на
момент внедрения системы
жизнь каждого директора де-
партамента усложняется. Воз-
никает бумажная волокита,
которая отвлекает и раздра-

жает. Затея кажется идиот-
ской, и хочется послать на-
чальство ко всем чертям вмес-
те с их ISO-9000, Демингом и
Total Quаlity Management.
И вот что надо понимать: если
дать этому директору малей-
ший шанс думать на тему «на-
до или не надо» или обсуж-
дать это…

Тут до сих пор спокойный
голос директора становится
на пару децибелов громче.

— У меня тогда выработа-
лось первое правило: не нра-
вится — до свидания. Я отве-
чал: «Да, наверное, все это
ерунда. Говорите, ошибочное
решение? Не буду спорить,
возможно. Но оно принято и
не подлежит обсуждению».
Как бы ни были дороги люди,
они должны это услышать.

— Сколько менеджеров
тогда вас покинуло?

— Ни одного. Все понима-
ли, что это необходимо. И вот
вам правило номер два: долж-
на быть внутренняя потреб-
ность. Ведь область построе-
ния системы менеджмента ка-
чества — самое удобное место
для проведения итальянских
забастовок: «Я делаю так, по-
тому что так написано в инст-
рукции». Но в инструкции
всего не пропишешь. Всегда
можно завалить дело, живя в
согласии с передовыми стан-
дартами.

Проектное мышление
Примерно через три года по-
сле памятного выступления
американского профессора на
должность аналитика в Digital
Design был приглашен Борис

Беляев. Впоследствии он стал
первым директором компа-
нии по качеству.

➔
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Борис Беляев: «Сначала представ-

ление о качестве у меня было боль-

ше бытовым»

Андрей Федоров: «Мало кто пони-

мает, чего мы, собственно, хотим»
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— Сначала представление
о качестве у меня было боль-
ше бытовым,— вспоминает
он.— Думал, качество — это
качественный продукт. По-
мню, впервые прочитал 
ISO-9000 в 1997 году. Впечат-
ление тяжелое: непонятно, аб-
страктно и все сплошь о ка-
ких-то процессах.

Последние слова Беляев
произносит с ироничной
улыбкой. Сегодня он цитирует
стандарты СМК как священ-
ное писание и уж твердо зна-
ет: волшебная сила управле-
ния качеством заключена в
правильной организации и
проработанности бизнес-про-
цессов. Для такой компании,
как Digital Design, где проект-
ный принцип работы является
основным, это выражается в
подробных технологических
и административных регла-
ментах. Они нейтрализуют
риски. А риски дестабилиза-
ции качества есть на каждом
уровне и участке: составления
ТЗ при проектировании, уп-
равления графиком разрабо-
ток, тестирования, согласова-
ния, поставок. «Каждый этап
производственного цикла
подвержен изменениям. Их
нужно оценить, предусмот-
реть ошибки, написать инст-
рукцию на случай их возник-
новения — и тем самым защи-
тить качество»,— говорит ди-
ректор департамента про-
граммных решений Андрей

Очерет.

Впрочем, мы забегаем впе-
ред. Борис Беляев рассказыва-
ет мне, в какой компании он

начинал работать восемь лет
назад.

К середине 1990-х Digital
Design уже успела реализовать
ряд заказов для крупных кли-
ентов — в первую очередь Ок-
тябрьской железной дороги.
И все же это была маленькая
фирма с тощим портфелем за-
казов. Российский рынок про-
граммного обеспечения тогда
только зарождался, в ценооб-
разовании царил принцип
«как договоришься». Но в
Digital Design понимали: ры-
нок и требования к его участ-
никам будут расти, а конкурен-
ция — обостряться. Понимали,
но не были готовы. Отношени-
ям с клиентами явно не хвата-
ло формализации. Их требова-
ния толком не фиксирова-
лись — Борис Беляев помнит
это хорошо, поскольку был тог-
да звеном, связующим заказ и
разработку. При сдаче работ
он никогда не мог с увереннос-
тью сказать клиенту: «Вот ров-
но то, что вы просили».

— До меня в компании был
технолог, имелись правила.
Но в целом управление произ-
водственными циклами про-
текало вслепую: процессы
непрозрачны, сроки и бюдже-
ты почти неконтролируемы.

Как человек, чувствитель-
ный к отсутствию системы и
порядка, Беляев испытывал
дискомфорт.

Сумбура стало меньше, ког-
да производство софта на за-
каз превратилось в проект-
ную деятельность. В проекте у
участников есть свои роли и
зоны ответственности. Про-

ект имеет понятные начало,
конец и промежуточные эта-
пы, результаты которых под-
даются измерению и анализу
(полученная статистика дает
возможность улучшать про-
цесс в дальнейшем). По ито-
гам общения с заказчиком бы-
ли разработаны шаблоны тех-
заданий. Потом появились ин-
струкции, описывающие вну-
трипроизводственные проце-
дуры. Следующий шаг — авто-
матизация.

В Digital Design строят эле-
ктронную систему менедж-
мента качества (для софтвер-
ной компании это, в общем,
естественно). Там разработа-
на своя система управления
ошибками, когда все дефекты
на этапе тестирования софта
фиксируются в сети. Специ-
альный интерфейс позволяет
устанавливать статус и важ-
ность недочетов, срочность их
устранения. Без электронной
системы коммуникации и до-
кументооборот был бы намно-

го более затратным — по вре-
мени, деньгам и человеческим
ресурсам. При этом Борис Бе-
ляев говорит, что возможнос-
ти автоматизации пока ис-
пользованы в лучшем случае
на четверть.

В 1999 году система ме-
неджмента качества Digital
Design была сертифицирова-
на по стандарту ISO-9001, а че-
рез два года — по CMMI. Зна-
чительно повысив проектную
и финансовую дисциплину,
компания сосредоточила вни-
мание на степени удовлетво-
рения потребителя.

— А как вы узнаете, удовле-
творен ваш клиент или нет? —
интересуюсь я у Беляева.

— Мы измеряем эту удов-
летворенность. Проводим ан-
кетирование, а потом выво-
дим суммарные показатели
(см. график.— СФ). Для этого
мы используем методику рас-
чета американского индекса
удовлетворенности. Пред-
назначена она, правда, для
массового производства, но
мы адаптировали ее под нашу
проектную работу.

Увлечение вовлечением
Удовлетворяющее клиента ка-
чество два года назад стало
считаться поводом для мате-
риального поощрения сотруд-
ников — участников проек-
тов. Эксперт по персоналу
компании Алина Константи-

нова говорит, что премия на-
числяется по сумме баллов:
кроме причастности к успеш-
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«Жизнь каждого директора департамента
усложняется. Затея кажется идиотской, и хочется
послать начальство ко всем чертям вместе с их
ISO-9000, Демингом и Total Quality Management»

ЗАО «Digital Design» работает на рынке корпоративных информационных сис-
тем с 1992 года. Основателями и совладельцами фирмы являются гендиректор
Андрей Федоров и председатель совета директоров Евгений Гаврилов (50/50).
Примерно 30% заказов, выполняемых компанией, приходится на экспорт. Среди
западных заказчиков Digital Design — TetraPak (Швеция), Volvo Car (Великобрита-
ния). Из российских фирм решения софтверного поставщика использует «Балти-
ка», АЛРОСА, МТС, «Мегафон» и др. Выручка Digital Design в 2003 году составила
$2,6 млн, за девять месяцев 2004 года — $2,3 млн. В компании работают 160 со-
трудников (с учетом персонала московского представительства). Более 56 имеют
профессиональные сертификаты ведущих производителей ИТ-индустрии. Компа-
ния имеет международный сертификат ISO-9001, прошла оценку на соответствия
отраслевой модели CMMI, является лауреатом премии правительства РФ в облас-
ти качества и членом Европейского фонда менеджмента качества.

СВОДНЫЙ ИНДЕКС УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ
КЛИЕНТОВ DIGITAL DESIGN 

Источник: Digital Design      Максимально возможный балл — 1,0
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ному проекту, они даются за
работу со стажером, участие в
проведении экспертизы, тес-
тировании и проч.

Но если спросить у Бориса
Беляева, доволен ли он итого-
вой мотивацией сотрудников,
ответом будут рассуждения о
Total Quality Management.

— Сейчас мы еще очень да-
леки от того, чтобы считаться
TQM-компанией,— полагает
Беляев.— Что я имею в виду?
70–80% сотрудников должны
быть реально вовлечены в
процесс совершенствования.
То есть ни я, начальник, ни ин-
струкция вас не обязывают
лишний раз позвонить клиен-
ту или предложить, как улуч-
шить работу сидящего рядом
коллеги. Вы это делаете по
собственной инициативе, же-
лая помочь компании. Пока
нам удалось вовлечь в такой
процесс не более 20% людей.

В фирме уже действует
своеобразный кружок каче-
ства — группа по совершен-
ствованию инженерных про-
цессов (Software Engineering
Process Group). Идея почерп-
нута из стандартов CMMI.
Начальник отдела поддержки
разработок Лилия Иванова

рассказала мне, что сейчас в

эту группу входят семь-во-
семь лучших работников
компании. В основном они
занимаются тем, что перио-
дически предлагают свои и
рассматривают чужие рац-
предложения.

Сбалансированный 
менеджмент качества
Два года назад компания внед-
рила систему стратегического
управления Balanced
ScoreCard (см. СФ №06/2004).
Андрей Федоров говорит, что
каждые полгода происходит
осмысление результатов рабо-
ты системы: «Мы все смотрим
и поражаемся наивности сво-
их ожиданий в отношении
предыдущего полугодия».
В планах компании на следую-
щий год — глубже интегриро-
вать BSC с областью управле-
ния качеством.

Авторы Balanced ScoreCard

Дэвид Нортон и Роберт Ка-

план утверждают, что TQM

полностью согласуется с

принципами их системы.

«Инициативы, направленные

на повышение качества, рост

эффективности бизнес-про-

цессов и взаимоотношений с

клиентами, могут быть отра-

жены во внутренней и кли-

ентской составляющей»,—

пишут они. По их убеждению,

компании, которые уже раз-

работали программы ком-

плексного управления каче-

ством, могут продолжать их

реализацию в рамках страте-

гической схемы BSC. В то же

время политику фирм, заня-

тых только вопросами улуч-

шения качества и локальны-

ми совершенствованиями,

Нортон с Капланом называ-

ют стратегией мечтателей:

сам по себе финансовый ус-

пех не приходит к тем, кто до-

стиг производственного со-

вершенства.

В Digital Design говорят, что с
удовольствием пообщались
бы с компанией, где BSC рабо-
тает «реально, а не на уровне
составления планов личного
развития директоров». Кста-
ти, в питерской компании хо-
тели провести сравнительный
анализ по многим другим по-
казателям: качеству процес-
сов, производительности, ко-
личеству ошибок на разных
стадиях разработки. Но по-
пытки реализовать бенчмар-
кинг на российском рынке ни
к чему не привели.

— Мало кто понимает, чего
мы собственно хотим,— не
скрывает досады Андрей Фе-
доров.— А еще есть всякие
личности, которые конфиден-
циальностью пытаются завуа-
лировать тот факт, что не зна-
ют, что же в действительности
происходит в их компаниях.

До сих пор сравнить себя
удалось лишь с индусами и
американцами — правда, по
усредненным рыночным дан-
ным. С прошлого года компа-
ния имеет членство в Евро-
пейском фонде менеджмента
качества. Там ей будет легче
найти партнеров по бенчмар-
кингу и получить идеи для
развития. А компания Digital
Design — очень жадная до но-
вых идей.  

Следующий материал в рам-
ках проекта «Менеджмент ка-
чества: лучшая практика» чи-
тайте в СФ 13 декабря.

СФ

➔
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«Нужно собрать всех директоров и сказать им:
система менеджмента качества будет работать
в компании — с вами или без вас»
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В конце 2000 года у компании Dell Inc. начались боль-
шие проблемы. Фаворит покупателей ПК со дня ос-
нования в 1984 году, любимец инвесторов со дня пер-
вого IPO в 1988, Dell остановился. Лопнул интернет-
пузырь, и компания, с ее легендарной цепочкой по-
ставок и предложением компьютера для любой цели
и для любого кошелька, встала. Впервые в своей ис-
тории Dell объявил об увольнениях, и после этого его
акции падали пять кварталов подряд — с $50 до $17.

К тому времени старший вице-президент по стра-
тегическим вопросам Кевин Б. Роллинз работал в Dell
уже семь лет. Роллинз пришел в компанию консуль-
тантом во время другого кризиса — в октябре 1993 го-
да, когда из-за серьезных ошибок в конструкции Dell
пришлось отозвать новую линейку ноутбуков.

Наблюдая за крушением мечты своих работни-
ков — падением опционов, Роллинз понял, что новая
проблема гораздо сильнее той, старой. «Мы создали
у наших сотрудников культуру, ориентированную на
стоимость акций, финансовые показатели,— мер-
кантильную культуру,— говорит Роллинз, ставший в
этом году СЕО Dell.— Но кроме роста акций в компа-
нии должно быть что-то еще, что можно любить».

Сегодня практически по всем показателям (доля
рынка, возврат на инвестиции, валовой доход) Dell
входит в число наиболее успешных компаний, осно-
ванных за последние 50 лет. В год своего двадцатиле-
тия компания ожидает до $50 млрд дохода, что будет
самым большим ростом в абсолютном выражении за
всю ее историю.

Сегодня, говоря об уникальной стратегии Dell, ка-
жется, что по-другому и быть не могло. Но и возрож-
дение, и устойчивый рост компании в последние годы
стали возможными лишь потому, что ее лидеры поня-
ли: необходимо реформировать нечто не менее фун-
даментальное, чем цепочка поставок,— душу Dell.

Поиск ценностей
В 2000 году, после серии болезненных, еще более по-
дорвавших моральный климат увольнений, Роллинз
начал серьезно изучать корпоративную культуру
Dell — ценности и убеждения, которые определяли
поведение корпорации в целом и каждого сотрудни-
ка в отдельности. Он хотел понять, не оказывают ли
эти непростые для понимания элементы корпора-
тивной культуры отрицательного влияния на кратко-
срочные финансовые показатели и на общее состоя-
ние Dell в долгосрочной перспективе.

лаборатория менеджмент
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Как Dell возрождал свою душу

ОДНА ИЗ САМЫХ БЫСТРОРАЗВИВАЮЩИХСЯ

КОМПАНИЙ НЕСКОЛЬКО ЛЕТ НАЗАД СТОЛКНУ-

ЛАСЬ С КРИЗИСОМ РОСТА. ПАДЕНИЕ СТОИМО-

СТИ ЕГО АКЦИЙ, ВЫНУЖДЕННЫЕ УВОЛЬНЕНИЯ

СОТРУДНИКОВ ЗАСТАВИЛИ DELL ПО-ДРУГОМУ

ВЗГЛЯНУТЬ НА ЦЕННОСТИ, КОТОРЫЕ ОН ИСПО-

ВЕДУЕТ. И ИЗМЕНИТЬСЯ.  Текст: Лоуренс М. Фишер●

Прямое и плоское

Компания Dell была создана в 1984 году 18-летним сту-
дентом Майклом Деллом. В основе создания новой ком-
пании лежал капитал в $1 тыс. и простая концепция —
продавая компьютеры напрямую, компания может луч-
ше понять потребности клиентов и предложить наибо-
лее эффективные решения.
Dell стал первой компанией–производителем компью-
теров, развернувшей прямые продажи. Первоначально
заявки от потребителей принимались по телефону, а в
1996 году Dell — первым среди производителей ком-
пьютеров предложил покупателям заказывать компью-
теры через интернет. Dell быстро доказал эффектив-

ность своей стратегии: к концу 1996 года компания
ежедневно зарабатывала на продажах компьютеров
$1 млн. Через три года продажи через интернет достиг-
ли $35 млн в день, а в 2000-м — уже $50 млн в день.
Неприятие промежуточных звеньев, стоящих между
производителем и потребителем, нашло свое выраже-
ние и во внутренней структуре компании — Dell принад-
лежит к так называемым плоским компаниям с мини-
мальным количеством уровней внутренней иерархии.
В настоящее время Dell является крупнейшим продав-
цом персональных компьютеров в мире. Если в 2003 го-
ду компании принадлежало 16,7% мирового рынка пер-
сональных компьютеров, то сейчас ее доля возросла до
18,3%. За 2004 финансовый год чистая выручка Dell со-
ставила $41,44 млрд, а капитализация компании на ко-
нец сентября 2004 года достигла $88,77 млрд.

●Lawrence M. Fisher. Reprinted with permission from strategy+busi-
ness, the award-winning quarterly management magazine published
by Booz Allen Hamilton. www.strategy-business.com.

c50



Роллинз уже давно интере-
совался ролью культуры в орга-
низации, но падение деловой
активности 2000 года застави-
ло его задуматься над тем, за
что на самом деле выступает
Dell. Он заключил, что под тра-
диционными показателями
эффективности бизнеса скры-
ты новые — скорость, целост-
ность, адаптивность и способ-
ность к маневру. Они и стано-
вятся истинными индикатора-
ми того, сможет ли компания
надолго оставаться лидером.

История учит, что в наибо-
лее «здоровых» и преуспеваю-
щих компаниях стратегия и
система управления опреде-
ляются и организуются с це-
лью более широкой, чем про-
сто рост акционерной стоимо-
сти. «Лидирующие компании
всегда находили возможность
обратиться к стремлению че-
ловека быть связанным с чем-
то великим,— говорит Джон

Коттер, эксперт по лидерству
и культуре, профессор Гар-
вардской бизнес-школы.—
Человеку хочется найти нечто
удивительное в том, что он де-
лает, и верить — ваш продукт
или услуга действительно по-
лезны людям. Великие компа-
нии закладывают это в основу,
и это нельзя подделать. Это не
только бизнес-модель, это —
в сердцах людей».

Время перемен
Само понятие «корпоративная
культура» появилось лет двад-
цать назад. Сегодня все соглас-
ны с тем, что она серьезно вли-
яет на эффективность бизнеса
и служит ключом к понима-
нию этой эффективности. Но
по-настоящему осознавать это
руководители компаний нача-
ли совсем недавно.

«Корпоративная культура»
все еще слишком зыбкий тер-
мин для описания всего, что
лежит под рациональной, из-
меряемой поверхностью орга-
низации. Однако большинст-
во теоретиков соглашаются
с тем или иным вариантом ба-
зового определения: корпора-
тивная культура — это вопло-

щение отношения работника
компании к ключевым ценно-
стям, убеждениям и традици-
ям в характерных моделях.
Культура материализуется
в корпоративных преданиях,
церемониях, праздновании
успехов, обычаях. А также —
в целях, стратегии, процессе
управления, структуре, мето-
дах распределения ресурсов
компании.

Главная проблема, которую
отмечают исследователи, за-
ключается в том, что корпора-
тивную культуру нельзя изме-
нить по приказу сверху. Целе-
направленное изменение
культуры (если оно вообще
возможно) не происходит
только потому, что руководст-
во отдает такое указание.
В этом случае не помогут ни
декларации основных ценнос-
тей, ни программа перемен
или комбинация инициатив.

«Культура меняется, только
если ей это необходимо,— пи-
шут Терренс Дил и Аллен Кен-

неди в книге The New Corporate
Cultures,— и только когда она
чертовски хорошо к этому го-
това. Она меняется, когда ее
коллективный разум понимает,
что изменился мир и что необ-
ходимо адаптироваться к это-
му, чтобы выжить».

Обычно нужен резкий шок
вроде экономического кризиса
или скандала для того, чтобы
люди в организации начали ин-
тересоваться огрехами корпо-
ративной культуры и целена-
правленно развивать ее пози-
тивные характеристики. В лю-
бых обстоятельствах попытка
вызвать глубинные культурные
изменения –- сложный и бо-
лезненный процесс.

«Практически все про-
граммы „изменений культу-
ры”, которые я видел, потер-
пели неудачу,— говорит про-
фессор Коттер.— Культуру
нельзя изменить, напрямую
воздействуя на нее. Надо ме-
нять то, что и как люди дела-
ют: поведение, привычки и
организацию. Если вы найде-
те иной способ работы, он
„просочится” в организацию

и станет новой культурой. Это
опосредованный эффект».

Прояснение деталей
Изменение культуры часто
провоцируется влиятельным
лидером, склонным к анализу.
Таким человеком в Dell стал
Кевин Роллинз. Отработав
консультантом компании в на-
чале 1990-х годов, в 1996 году
он занял должность старшего
вице-президента по стратеги-
ческим вопросам. В 2001 Рол-
линз стал президентом, а че-
рез некоторое время сменил
на посту СЕО самого Майкла

Делла, который остался пред-
седателем совета директоров.
Они буквально бок о бок руко-
водили компанией, занимая
один кабинет, разгороженный
знаменитой, всегда раздвину-
той стеклянной перегородкой.

Для Роллинза не было ново-
стью то, что ценности компа-
нии являются причиной ее
триумфа или крушения.
В 1997 году его путь инициато-
ра перемен в Dell начался с
внимательного прочтения не-
скольких книг. Сегодня Рол-
линз вспоминает книгу Брука

Мэнвилла и Джосайа Обера

A Company of Citizens: What
the World’s First Democracy
Teaches Leaders about Creating
Great Organizations. Он гово-
рит, что особенное влияние на
него оказала идея о работни-
ках компании как гражданах
меритократии. И хоть он про-
читал дюжины томов по уп-
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«Мы создали у наших сотрудников культуру,
ориентированную на финансовые показатели.
Но кроме роста акций в компании должно быть
что-то еще, что можно любить»
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равлению, наиболее вдохно-
вили его совсем другие книги.
Все началось с книги Джозефа

Эллиса Founding Brothers: The
Revolutionary Generation,
очень личностного исследова-
ния тесно переплетенных
жизней отцов-основателей
США — Бенджамина Франк-
лина, Александра Гамильтона,
Томаса Джефферсона и
Джорджа Вашингтона.

«Я понял, что их способ мы-
шления и то, о чем они думали,
прекрасно совпадает с тем, о
чем думал я,— говорит Рол-
линз,— с тем, что я хотел сде-
лать с культурой Dell. Эти лю-
ди были подвижниками, лич-
но жертвовали многим ради
того, что они считали необхо-
димым. Все они могли бы стать
богачами, но мечтали сделать
нечто, чего еще никто никогда
не делал,— и они верили в

свою мечту до мозга костей.
Это вдохновляет».

Роллинз увидел много па-
раллелей между созданием но-
вой страны, новой нации и про-
цессом изменений в молодой
компании. Например, подвиж-
ничество, которое свойственно
команде руководителей Dell:
«Мы всегда старались создать
что-то, чего не видели в других
корпоративных моделях.
Мы — иконоборцы. Мы знали,
что наша модель — иная».

Однако, изучая культуру
Dell, он смог четко определить
лишь одну корпоративную
ценность — стремление к
«культуре победителей»: «На-
шу модель мы знали до винти-
ков. Но мы не знали нашу
культуру, если только поверх-
ностно»,— говорит Роллинз.

Майкл Делл описывает это
время как период «поиска ду-

ши» компании: «Мы создали
этот невероятный бум в девя-
ностых годах, и многие в ком-
пании зарабатывали большие
деньги. Но за этими успехами
скрывались определенные
проблемы — этот бум при-
влек многих, считавших, что
они на этом разбогатеют. Ког-
да же они понимали, что это
не так, они начинали задумы-
ваться: а что они вообще здесь
делают?».

Чтобы проникнуть внутрь
культуры Dell и больше узнать
о его самых сокровенных цен-
ностях, Роллинз в 1997 году
пригласил на пост руководи-
теля управлением персонала
Пола МакКиннона, своего
старого приятеля, ученого, за-
нимавшегося организацион-
ным поведением. С самого на-
чала они понимали, что их за-
дача — не создание новой

культуры в Dell, но адаптация
и усиление ее позитивных
элементов.

«Дело не в том, что наша
культура не имела качеств,
позволяющих достичь успеха
в бизнесе: мы были ориенти-
рованы на эффективность,
снижение затрат, организа-
ция была настроена на ско-
рость, а не на политику,—
вспоминает МакКиннон.—
Мы просто пытались стать
еще лучше. Кевин начал с воз-
вращения к классическим во-
просам: какой компанией мы
хотим быть, к чему стремимся,
как должна выглядеть новая
культура победителей в Dell?»

Обнажение души
Даже через 20 лет после свое-
го основания Dell по-прежне-
му остается быстрой, гибкой и
предпринимательской компа-

лаборатория

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

с е к рет  ф и р м ы  

«Культура меняется, только если ей это
необходимо, и только когда она чертовски
хорошо к этому готова»
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нией. Это типичная «плоская»
организация. От производст-
венных цехов до корпоратив-
ных коммуникаций решения
принимаются быстро, без гру-
за чрезмерной иерархии. Вну-
тренние коммуникации Dell
остались эффективными, по-
этому проблемы, не требую-
щие внимания руководства,
решаются самостоятельно.

Сам Майкл Делл и другие
руководители также настаива-
ют на том, что их прямая биз-
нес-модель — «сделано по за-
казу». Она позволяет выводить
на рынок высокотехнологич-
ные продукты по низкой цене
за счет упразднения среднего
управленческого уровня и со-
кращения дорогих складских
запасов и приносит пользу
всем людям, делая эти техноло-
гии более доступными.

Эти и другие ценности
Dell — стремление к победе,
прямая бизнес-модель и чув-
ство того, что вокруг есть еще
много возможностей принес-
ти пользу акционерам и обще-
ству в целом,— были сформу-
лированы в официальной дек-
ларации, опубликованной в
2002 году под названием «Ду-
ша Dell». Декларация стала
краеугольным камнем управ-
ления, оценки и укрепления
элементов культуры, которые
считаются источникам успеха
компании.

Dell использовал посторон-
нюю фирму для проведения
«культурного аудита», при-
званного определить сильные
и слабые стороны компании.
Этот аудит продемонстриро-
вал как сильное стремление
Dell к победе и высочайшей
эффективности, так и слабос-
ти в сферах организации карь-
еры сотрудников и баланса
«работа—жизнь».

«Мы смогли предъявить
справедливые претензии и к
себе,— вспоминает Майкл

Джордж, директор по марке-
тингу и вице-президент Dell.—
Одна из них: тот факт, что не-
которые наши работники до-
стигали прекрасных результа-
тов в бизнесе слишком дорогой

ценой — они не сотрудничали
с коллегами. Пожалуй, мы
слишком долго это терпели».

Стало ясно, что компания
недостаточно инвестировала в
личное и профессиональное
развитие работников. Быст-
рый рост Dell и постоянный
фокус на увеличении доли
рынка создали культуру, в ко-
торой численные (финансо-
вые) результаты зачастую до-
стигались в ущерб командной
работе и удовлетворению по-
требителей. Опрос показал:
некоторые руководители ко-
манд постоянно вознагражда-
лись и продвигались, несмот-
ря на то, что они «насиловали»
чувства своих сотрудников.
Новые работники жалова-
лись, что их бросали в самое
пекло без должной поддерж-
ки со стороны начальства.

«Мы поняли, что несколько
переборщили с ментальнос-
тью типа тони или плыви»,—
говорит Джордж.

Эти негативные аспекты
культуры Dell оставались в те-
ни, пока финансовые показа-
тели и котировки компании
обещали высокие доходы. Но
как только рост замедлился,
они вышли на свет. К своему
разочарованию, Делл и Рол-
линз обнаружили также, что
почти половина сотрудников
готова перейти на другую ра-
боту за ту же зарплату. Даже
самые успешные из них при-
знали, что постоянный прес-
синг их утомил. «Я знала, что
для меня единственно важной
вещью были мои показатели.
Но я поняла: если буду только
и делать, что трясти денежное
дерево, рано или поздно оно
перестанет плодоносить,— го-
ворит Эмми Рэтберн, старший
менеджер по работе с клиен-
тами в Остине, Техас.— „Душа
Dell” дала мне возможность
понять, что Dell не только по-
стоянные продажи, продажи,
продажи». Сегодня рост про-
даж не менее важен, чем рань-
ше, но жизнь по уставу «Душа
Dell» означает: продажи — не
единственный показатель эф-
фективности работы».

Культура оценок
На первый взгляд «Душа Dell»
представляет собой набор до-
статочно стандартной корпо-
ративной риторики. Но в дек-
ларации сформулированы
принципы работы, следова-
ние которым можно измерить
и оценить. Соответственно, от
результатов оценки этих пока-
зателей зависят продвижение
и бонусы.

Для измерения показате-
лей в компании ввели оценку
по методу «360 градусов» и за-
пустили ежеквартальный ано-
нимный и добровольный он-
лайн-опрос «Расскажите
Dell». Опрос предлагает рядо-
вым работникам рассказать,
что они думают о компании, ее
руководителях, а также обо-
значить проблемы, которые
они видят. Оценка каждого

менеджера зависит в том чис-
ле от тех улучшений, которых
он добился по показателям оп-
роса «Расскажите Dell».

Майкл Делл утверждает,
что принятая система показа-
телей стала критичной для ре-
ализации устремлений, зало-
женных в «Душу Dell» (см. стр.
56). «Наша компания основана
на реальных результатах, из-
мерениях и аналитике,— гово-
рит он.— Раньше наша культу-
ра была основана лишь на эмо-
циях, поэтому нам надо было
отладить систему показателей,
чтобы отслеживать их по мере
нашего развития».

Оценка деятельности ра-
ботников подразумевает их
ответственность перед стан-
дартами, заложенными в «Ду-
ше Dell». Так, половина пока-
зателей рейтинга работников

➔

лаборатория
«Многие ждут быстрых результатов: 
„Ну что, мы закончили? Давайте быстрей!”. 
Но ценности постоянны, они никуда не уходят»

ВЕДУЩИЕ ПРОИЗВОДИТЕЛИ ПК:
РОСТ ОБЪЕМОВ ПОСТАВОК

I кв. 2004 г.

Источник: IDC

8

0

4

2

6

8

0

4

2

6

 I кв. 2003 г.

млн шт.

AcerFujitsu/Fujitsu
Siemens

IBM HPDell  

ДОЛИ МИРОВОГО РЫНКА ПК %

Dell 

 HP + Compaq

14,3

17,2

IBM
5,6

Другие
62,9

Источник: исследовательская компания Gartner (данные по итогам I кв. 2004 г.)

c53



зависит от того, что они до-
стигли с финансовой точки
зрения (рост бизнеса, дости-
жение или превышение пла-
новых показателей продаж).
Другая половина — от того,
как они этого достигли (это
показано в их оценке
«360 градусов»).

По словам Майкла Джорд-
жа, в 2004 году руководители
провели «довольно болезнен-
ные беседы с теми, кто полу-
чил высокий рейтинг по пла-
новым показателям, но низ-
кий по методам работы, что
снизило их общую оценку.
Но это понятно: мы меняемся,
а это стрессовый процесс».

Стресс выявил одну из про-
блем, по-прежнему стоящих
перед Dell,— поддержание
восприимчивости к ключевым
ценностям, зафиксирован-
ным в «Душе Dell» даже в си-

туации улучшения финансо-
вых показателей.

«Если вы начинаете с цен-
ностей и делаете все, что де-
лает Dell (измеряете их, увя-
зываете с компенсационным
пакетом и т. д.), шансы на
укоренение новой культуры
и результативные перемены
возрастают,— говорит Уиль-

ям Шнайдер, президент
консультационной компа-
нии Corporate Development
Group, автор книги The Reen-
gineering Alternative: A Plan
for Making Your Current
Culture Work.— Ключ в том,
чтобы следовать этому курсу:
руководители должны посто-
янно подтверждать свою по-
зицию, чтобы каждый пони-
мал, что это не очередная при-
хоть, которую впарил компа-
нии очередной консультант.
Многие ждут быстрых резуль-

татов: „Ну что, мы закончили?
Давайте быстрей!”. Но ценно-
сти постоянны, они никуда не
уходят — и к ним надо отно-
ситься соответственно. Сфор-
мулировать принципы важно,
но их надо также постоянно
поддерживать».

Нематериальные 
ценности
Dell работает в бизнес-среде,
которая не прощает ошибок.
Но компания целенаправлен-
но стремится перерасти кон-
курентов и доминировать на
всех своих рынках. В апреле
2001 года Dell выполнил пла-
ны по продажам и прибыли
на конец квартала, а его пока-
затели в каждом последую-
щем квартале соответствова-
ли или превосходили оценки
аналитиков. В третьем квар-
тале 2004 года доход вырос на

22% в результате рекордного
роста продаж.

В третьем квартале этого
года средняя цена на ПК Dell
на самом деле упала на $50 по
сравнению с прошлогодней —
в ответ на агрессивную цено-
вую политику Hewlett-
Packard. Одновременно Dell
впервые вышел на третье мес-
то на мировом рынке корпора-
тивных серверов (по данным
Gartner DataQuest). Hewlett-
Packard и IBM остаются миро-
выми лидерами на этом очень
конкурентном рынке, но Dell
сейчас идет ноздря в ноздрю с
Sun Microsystems.

Конечно, никто не утверж-
дает, что эластичность Dell
или его возврат к историчес-
ким показателям эффектив-
ности после 2000 года стали
непосредственным результа-
том создания «Души Dell».
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Почти половина сотрудников была готова
перейти на другую работу за ту же зарплату.
Даже самые успешные из них признали,
что постоянный прессинг их утомил
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Компания, возможно, достиг-
ла бы этих показателей и без
того, чтобы лезть себе в душу.

Тем не менее специалисты
по ценным бумагам, присталь-
но следящие за компанией,
признают, что ее стремление
совершенствовать методы ве-
дения бизнеса создало потря-
сающий источник нематери-
альных ценностей. «Dell оста-
ется настолько постоянным в
своей индивидуальности, что
должно быть нечто, поддер-
живающее это постоянство,—
говорит Лаура Контильяро,

аналитик Goldman Sachs —
компании, служащей инвести-
ционным банком для Dell.—
Нас всегда поражало, как эта
индивидуальность остается
настолько методичной и до-
ступной. Отправьте электрон-
ное письмо в любой офис Dell
из любой точке мира практи-

чески в любое время — и ответ
придет через несколько минут.
Это может показаться про-
стым, но это очень отличается
от того, что мы испытывали в
работе с другими. Мне кажет-
ся, все, к чему прикладывает
значительные усилия эта ком-
пания, должно иметь очень
мощную базу. Это не просто
упражнения в укреплении
корпоративной солидарности.
Они очень хорошо понимают,
что с ростом компании и при-
ходом новых поколений ра-
ботников, больше удаленных
от основателей фирмы и ее ис-
тории, механизмы по распро-
странению культуры стано-
вятся все более важными».

Действительно, самая глав-
ная роль «Души Dell», возмож-
но, состоит в «обращении» но-
вых работников, которые мо-
гут никогда и не встретиться с

Деллом или Роллинзом лично.
Сегодня компания снова про-
ходит фазу гиперроста и нани-
мает сотни новых людей. Хотя
некоторые старые работники
говорят, что для них лично ни-
чего не изменилось, они все
же видят необходимость в
формализации культуры Dell и
внедрении ценностей компа-
нии в систему управления.

Взгляд в будущее
Хотя культурные изменения
дают материальные результа-
ты лишь со временем, Dell от-
мечает значимые улучшения
уже сейчас. Сотрудники счи-
тают, что руководство актив-
нее поддерживает их усилия
по достижению лучшего ба-
ланса между работой и жиз-
нью. Они также отчетливее
видят связь между своим тру-
дом и корпоративными зада-

чами компании. Доля людей,
которые не перейдут на дру-
гую работу, получив сходное
предложение по зарплате, вы-
росла, хотя нынешние 57% —
не совсем то, что хотело бы ви-
деть руководство.

Поменял ли Dell свою куль-
туру фундаментальным обра-
зом? Может быть, и нет. Но
компания совершенно точно
укрепила те положительные
качества своей культуры, ко-
торые позволили ей достичь
большого успеха так быстро.

В канун своего двадцатиле-
тия Dell по-прежнему чувст-
вует себя «разрозненным
старт-апом», считает Майкл
Делл. Но он не тратит время на
восхищение мощью или успе-
хами компании: «Давайте ста-
новиться лучше. Мне всего 38.
Я хочу оглянуться назад через
40 лет — и гордиться!»  СФ
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лаборатория
В канун своего двадцатилетия Dell 
по-прежнему чувствует себя
«разрозненным старт-апом»

Мировая литература 
о корпоративной культуре

В 1980-х годах идея о том, что эффективное лидерство и
долговременный успех связаны с созданием здоровой
корпоративной культуры, впервые была выдвинута в ра-
боте Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life (1984) Терренса Дила, профессора Университета Юж-
ной Калифорнии, и бизнес-консультанта Аллана Кеннеди.
Буквально вслед за ней аналогичные идеи были изложе-
ны в книге Organizational Culture and Leadership (1985)
Эдгара Шейна, профессора Школы менеджмента Слоана
Массачусетского технологического университета.
Первым детальным исследованием отношений между
позитивной корпоративной культурой и эффективнос-

тью считается книга Corporate Culture and Performance
(1992) Джона Коттера и его коллеги из Гарвардской
бизнес-школы Джеймса Хескетта.
Из книг о компаниях, сосредоточенных на прибыли
в ущерб своей культуре и корпоративному здоро-
вью, CEO Dell Кевин Б. Роллинз рекомендует работу
тех же Дила и Кеннеди The New Corporate Cultures:
Revitalizing the Workplace after Downsizing, Mergers,
and Reengineering (1999), а также Value Shift: Why
Companies Must Merge Social and Financial Imperatives
to Achieve Superior Performance (2003) Линна Шарпа
Пэйна из Гарвардской бизнес-школы, и A Company of
Citizens: What the World’s First Democracy Teaches
Leaders about Creating Great Organizations (2003) Бру-
ка Мэнвилла из Saba Software и Джосайи Обера, про-
фессора античности из Принстона.

02 секунды – разблокировать клавиатуру телефона

23 секунды – написать SMS-сообщение со словом «secret»

04 секунды – проверить написанное

05 секунд – отправить сообщение на номер 7015

итого: 34 секунды

Каждый месяц среди SMS-подписчиков проводится розыг-

рыш сувениров с символикой «Секрета фирмы»

Предложение действительно для Москвы• При поддержке Plastic Media

подписка на журнал «Cекрет фирмы» за 34 секунды

Подписка на один месяц – 132 руб.

Подписка на полгода – 792 руб.

Подписка на год – 1551 руб.

Хотите оформить подписку на «Секрет 
фирмы», но нет времени идти на почту? 
Воспользуйтесь сервисом SMS-подписки.

Получите доступ к уникальным техно-
логиям успешного бизнеса 
за 34 секунды.

В течение суток с вами свяжется 
представитель службы подписки 
«Секрета фирмы» и согласует время 
приезда курьера, который оформит 
подписку и примет оплату.
 
•Только для абонентов МТС, «Би Лайн» 
и «Мегафон». Cтоимость сообщения и 
вызова курьера – $0,15
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Душа Dell
Со дня основания Dell в 1984 го-
ду наша бизнес-модель строи-
лась на фундаментальной уве-
ренности, что прямые взаимо-
отношения с потребителями
необходимы для понимания их
ожиданий и, в конце концов,
для максимального удовлетво-
рения их требований.
С самого начала наша компа-
ния руководствовалась ценно-
стью этих прямых взаимоотно-
шений так же, как и другими
операционными ценностями,
которые сделали нас одной из
самых уважаемых в мире ком-
паний.
«Душа Dell» — это наше пони-
мание корпоративной филосо-
фии. Это общая система на-
ших основных ценностей и ру-
ководство для работы нашей
компании в тех многих культу-
рах, которые мы считаем сво-
им домом. Наши ценности и
убеждения говорят о том, ка-
кая мы компания и какой стре-
мимся быть. Этот документ
призван засвидетельствовать,
что все, что мы делаем — вез-
де — последовательно поддер-
живает наши ценности и
убеждения.
Главным для Dell являются:
клиенты, команда Dell, прямые
взаимоотношения, мировое
гражданство и победа.

Клиенты
Мы верим, что обретаем ло-
яльных клиентов, предостав-

ляя им высшее качество
по достойной цене.
Мы исповедуем:
— Прямые взаимоотношения:
один на один.
— Производство лучших продук-
тов и услуг самого высокого ка-
чества, предлагающих наиболее
актуальные технологии.
— Создание и улучшение отрас-
левых стандартов.
— Превосходство над конкурен-
тами за счет последовательного
предложения большей ценности
и лучших условий для потребите-
лей.

Команда Dell
Мы верим, что основа нашего
постоянного успеха — ко-
мандная работа и возмож-
ность учиться, развиваться и
расти для каждого члена ко-
манды.
Мы исповедуем:
— Меритократию
Мы ценим ответственность и
вознаграждаем те команды и
тех членов команд, которые по-
стоянно улучшают свои показа-
тели и увеличивают свой вклад.
— Развитие, удержание и при-
влечение лучших работников
на нашем мировом рынке.
Мы нанимаем и продвигаем лю-
дей в зависимости от ключевых
критериев: эффективности, спо-
собностей и квалификации.
Прежде всего, предпочитаем
продвигать свои кадры.
— Предоставляем возможности
для обучения и развития, чтобы

добиться наивысшей командной
и личной эффективности.
— Инвестируем в развитие ли-
дерских способностей как конку-
рентного преимущества.
— Управляем нашими таланта-
ми как ключевым активом.
— Организуем региональные
назначения для построения
глобальных лидерских способ-
ностей.
— Стимулируем развитие сре-
ды, в которой высоко ценятся
индивидуальные различия, ко-
торая вовлекает людей в про-
цесс принятия решений и по-
буждает сотрудников на всех
уровнях и во всех подразделе-
ниях компании работать как од-
на команда.
— Поддерживаем систему базо-
вой оплаты труда и бонусов, кон-
курентную по отношению к ус-
пешным компаниям на нашем
рынке. 

Прямые 
взаимоотношения
Мы верим в то, что должны
быть прямы во всем, что де-
лаем.
Мы исповедуем:
— Этичное поведение в любых
взаимоотношениях и в любом
аспекте ведения нашего биз-
неса.
— Быструю и корректную реак-
цию на нужды потребителей.
— Построение открытого двусто-
роннего общения с клиентами,
партнерами, поставщиками и
внутри компании.

— Построение и поддержание
эффективных взаимоотношений
с нашими партнерами и постав-
щиками, что делает наши про-
дукты и услуги доступными и на-
дежными.
— Организацию, коммуникацию
и работу через неиерархичные
и небюрократические структуры.

Мировое гражданство
Мы верим в ответственное
участие в мировом рынке.
Мы исповедуем:
— Понимание и уважение зако-
нов, ценностей и культур всех
наций.
— Прибыльный рост нашего биз-
неса на всех рынках.
— Пропаганду здорового биз-
нес-климата по всему миру.
— Позитивный вклад — личный
и корпоративный — в любое
общество, которое мы считаем
домом.

Победа
Мы стремимся к победе
во всем, что мы делаем.
Мы исповедуем:
— Построение культуры наивыс-
шей эффективности.
— Высочайшее качество обслу-
живания.
— Лидерство на мировых рын-
ках, которые мы обслуживаем.
— Репутацию великой компании
и прекрасного места работы.
— Достижение со временем
наивысшей акционерной стои-
мости.
Источник: Dell Inc.

Декларация ключевых ценностей Dell
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Компания «Рикардо-Джовани» была создана
в 2001 году как независимый дистрибутор латвий-
ской компании «Тонус Эласт». Компания базируется
в Санкт-Петербурге и работает с оптовыми дистри-
буторами в нескольких регионах России. Продукция
латвийского завода (товары медицинского назначе-
ния для беременных и спортивной медицины) обес-
печивает 65% оборота компании. Контакты с произ-
водителем осуществляются через московское пред-
ставительство, которое доставляет товар, занимает-
ся растаможкой и управляет складом.

Пути питерцев и москвичей стали неоднократно
пересекаться, когда «Рикардо-Джовани» попыта-
лась расширить свою сбытовую сеть. Ведь дистрибу-
торское соглашение не предусматривает разделения
территорий. Чтобы ни у кого не отбирать хлеб, «Ри-
кардо-Джовани» пошла в регионы, где пока не рабо-
тают ни другие дистрибуторы, ни московское пред-
ставительство. Однако для лучшего ознакомления

клиентов с продукцией компании пришлось давать
также товарные скидки (предлагать часть нового то-
вара бесплатно — в нагрузку). Это было воспринято
как стремление к демпингу, установке цен ниже ре-
комендованного для розничной продажи уровня.
Попытка привлечь клиентов бесплатной доставкой
тоже не удалась: нововведение незамедлительно
взяли на вооружение другие дистрибуторы.

Сейчас у компании есть шанс привлечь внимание
производителя к своим проблемам: для этого стоит
лишь согласиться стать монобрэндовым дистрибуто-
ром и распространять исключительно продукцию
латвийского завода. Однако тогда придется пожерт-
вовать свободой принятия решений. Другой край-
ний случай — снизить до минимума долю «Тонус
Эласт» в своем ассортименте и найти других произ-
водителей. За советом о том, как выстроить отноше-
ния с поставщиком и чем привлечь покупателей,
компания обратилась к читателям СФ.

Проблема была вынесена на обсуждение в СФ
№39/2004 в рамках совместного проекта «Секрета
фирмы» и Сообщества менеджеров и профессиона-
лов E-xecutive.ru «Банк идей». Мы получили 53 реше-
ния, из которых члены жюри отобрали шесть лучших.

Практик
Валерий Варланкин, коммерческий директор хол-
динга «Детский мир»:

— Решение Владислава Филипповича — лучшее
по всем параметрам. В нем уделено достаточное вни-
мание и рыночным факторам, и стратегии «Рикардо-
Джовани». Подробно рассмотрены вопросы регио-
нальной экспансии, продвижения и логистики.

А в подходе Елены Бельской я отметил конструк-
тивную критику в адрес компании. Справедливо
подмечено, насколько уязвима позиция «Рикардо-
Джовани», поддерживающей конфликт с представи-
тельством поставщика. А ведь оно, по сути, партнер,
чьи действия отражают интересы производителя.
Думаю, что в этом случае продолжение борьбы абсо-
лютно бесперспективно. Единственно верное реше-
ние — садиться за стол переговоров. А также нахо-
дить направления и ниши, не охваченные москов-
ским представительством, и наращивать там свое
присутствие. Еще одна исключительно важная реко-
мендация, которую дает автор (она, кстати, встреча-
ется и в некоторых других решениях): все догово-
ренности должны быть прописаны на бумаге. Очень
часто решения принимаются в неформальной обста-
новке. И это нормально. Но после этого обязательно
в дело вступают юристы, составляются соглашения и

банк идей решение
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Правила 
дистрибуторской игры

ЗА ТРИ ГОДА ПИТЕРСКОЙ КОМПАНИИ «РИКАР-

ДО-ДЖОВАНИ» УДАЛОСЬ УВЕЛИЧИТЬ ОБОРОТ

В 20 РАЗ. А ВОТ НАЛАДИТЬ ОТНОШЕНИЯ С ВАЖ-

НЫМ ЛАТВИЙСКИМ ПОСТАВЩИКОМ ПОКА НЕ

ПОЛУЧАЕТСЯ. ТОТ ТРЕБУЕТ, ЧТОБЫ ДИСТРИБУ-

ТОР ПРЕДОСТАВИЛ СВОЮ КЛИЕНТСКУЮ БАЗУ,

В ПРОТИВНОМ СЛУЧАЕ БУДЕТ ЛИШЕН 10-ПРО-

ЦЕНТНОЙ СКИДКИ НА РЕКЛАМУ. «РИКАРДО-

ДЖОВАНИ» ИЩЕТ ПУТИ СПАСЕНИЯ БИЗНЕСА. 

Текст: Светлана Алешина

Как оценивались бизнес-решения
Члены жюри выбрали несколько наиболее понравившихся им реше-

ний, которые далее обсуждались более детально. Затем эксперты

оценили каждое решение по одному интегральному показателю,

в качестве которого была выбрана эффективность рекомендаций

по решению проблемы, описанной в кейсе. По этому параметру три

эксперта независимо друг от друга оценивают решения в баллах

(от 1 до 10). Далее вычисляется среднее арифметическое от простав-

ленных экспертами баллов для каждого решения. Победителем стано-

вится то из них, которое получает максимальный итоговый балл.



подписываются документы.
Обязательно нужно привле-
кать профессиональных юри-
стов. А уж они позаботятся о
том, чтобы оговорить в согла-
шении все важнейшие пунк-
ты: отсрочки, скидки, право
развивать свою клиентскую
базу, ценовую политику.

Много хороших идей и в
решении Андрея Воскресен-

ского. В частности, он совер-
шенно справедливо предлага-
ет «Рикардо-Джовани» отка-
заться от монобрэндовости,
чтобы снизить свою зависи-
мость от единственного про-
изводителя. Ведь компания,
которая долгое время продви-
гает на рынке определенный
брэнд, рано или поздно стано-
вится его заложником. Госпо-

дин Воскресенский призыва-
ет рекламировать «Рикардо-
Джовани», чтобы потенциаль-
ные клиенты узнавали саму
компанию независимо от то-
го, какой брэнд она продвига-
ет. Ведь тогда и потеря 10-про-
центной скидки на рекламу
товара будет не столь болез-
ненна. Кроме того, сразу вид-
но, что человек знает рынок:
он четко описал особенности
сегмента товаров медицин-
ского назначения и способы в
нем закрепиться.

Марина Соколова отмеча-
ет, что неготовность произво-
дителя учитывать интересы
маленького дистрибутора —
это вполне нормальная ситуа-
ция. По опыту знаю, что мно-
гие европейские компании,

например, поначалу продают
соглашения о дистрибуции
всем желающим. Но потом
приходят к мысли, что число
дистрибуторов нужно ограни-
чивать. Так же, видимо, дейст-
вует и «Тонус Эласт». Поэтому
«Рикардо-Джовани» надо
стать более сильным игроком
на рынке, чтобы упрочить свое
положение на переговорах.

Теоретик
Ольга Черниченко, руководи-
тель отдела исследований ме-
дицинского и фармацевтичес-
кого рынков компании GfK
Russia:

— У Елены Бельской мне
понравился детальный анализ
сильных и слабых сторон ком-
пании. Прямо чувствую в этом
человеке родственную душу.
Грамотный SWOT-анализ поз-
воляет принять взвешенное
решение, и поэтому так лю-
бим рыночными аналитиками
вроде меня. Некоторые кон-
кретные рекомендации мне
сложно оценивать: растамож-
кой, например, я не занима-
юсь. Что же касается марке-
тинга, продвижения товара,
то здесь действительно важно

непосредственно стимулиро-
вать конечных потребителей.
Сменить маркетинговую по-
литику на более агрессивную,
как советует автор решения.

Решение Владислава Фи-
липповича я отметила за массу
конкретных предложений по
стимулированию продаж и
расширению клиентской базы.
Например, участие в тендерах,
презентации на съездах вра-
чей, участие в выставках. Кро-
ме того, «Рикардо-Джовани»
стоит попробовать и продажи
через интернет-магазины.

А вот Валерий Пенкин со-
вершенно очаровал меня
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Региональному менеджеру по югу России фарма-

цевтической компании «Яманучи Юроп Б.В.» Вла-

диславу Филипповичу рынок медицинских това-

ров знаком не понаслышке. Вот как он предлага-

ет решить проблему «Рикардо-Джовани».

1. Продолжить переговоры с руководством «То-

нус Эласт». Определить круг вопросов, требую-

щих безотлагательных переговоров,— напри-

мер, настаивать на включении в дистрибуторское соглаше-

ние пунктов о неприкосновенности клиентских баз; о воз-

можности сотрудничества с клиентами производителя; о

праве самостоятельно принимать решения по организации

сбыта и политике ценообразования; о механизмах предо-

ставления скидок и т. д. Параллельно продолжать поиск по-

ставщиков товаров как данного, так и смежных сегментов.

2. Расширять портфель как по данному сегменту рынка,

так и по смежным. Безусловно, это потребует инвести-

ций в обучение сотрудников службы сбыта, но в долго-

срочной перспективе выигрыш компании очевиден.

3. Поскольку значительная часть клиентской базы на-

ходится в Сибири и на Дальнем Востоке, рассмотреть

возможность открытия регионального склада на этой тер-

ритории для снижения издержек, связанных с логистикой.

4. «Рикардо-Джовани» следует политике обеспечения рос-

та, а спрос на товар эластичен, так что необходимо оце-

нить, достигнута ли максимально возможная степень экс-

пансии на региональных рынках. Если нет, то политика це-

нообразования должна состоять в поддержании цен на от-

носительно низком уровне. Если дальнейшая экспансия

невозможна, цены необходимо поддерживать на нынеш-

нем уровне для обеспечения запаса прибыли и покрытия

затрат на проведение активной маркетинговой политики.

5. Активизировать продвижение товаров для беременных

путем размещения информации о самих товарах и воз-

можных местах их приобретения в женских консультациях.

Полный вариант решения можно прочитать на сайте «Сек-

рета фирмы» www.sf-online.ru.

Ольга ЧЕРНИЧЕНКО

Валерий ВАРЛАНКИН

Юрий КАПАЦА
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скрупулезным подсчетом за-
трат на открытие собственно-
го регионального представи-
тельства. Причем, на мой
взгляд, анализ проведен очень
здравый. Сразу видно, что че-
ловек знает, о чем говорит. Не
стоит пугаться слова «предста-
вительство». По своей работе
с ведущими компаниями-про-
изводителями знаю, что реги-
ональное представительство
зачастую — лишь громкое на-
звание. Очень часто там рабо-

тает единственный представи-
тель на регион. И господин
Пенкин это понимает. Поэто-
му и приводит расчеты мини-
мальных затрат, а не составля-
ет бюджет для представитель-
ства с мощным штатом.

О решении Оксаны Гаври-

ловой я бы хотела сказать от-
дельно. Упоминание о жен-
ских консультациях — это
прямо крик души будущей ма-
мы, потребителя продукции.
А заодно и хороший совет для

компании-дистрибутора этих
товаров. Женские консульта-
ции — это действительно пер-
спективная категория новых
клиентов. Кому еще беремен-
ная женщина доверяет, кроме
как своему врачу? Уж точно не
продавцу в магазине.

Автор проблемы
Юрий Капаца, управляющий
компании «Рикардо-Джовани»

— Присланные отзывы на
проблему помогли мне взгля-
нуть на нее с разных точек зре-
ния. Ведь среди авторов реше-
ний были и потребители, и экс-
перты на этом рынке. Всегда
полезно, чтобы кто-то оценил
ситуацию извне. В решениях
может не быть гениальных
идей, но если большинство лю-
дей сходятся в каком-то мне-
нии, то это хороший способ
проверить, на правильном ли
ты пути. Так, во многих реше-
ниях я обнаружил следующее
рассуждение: компания долж-
на стать мультибрэндовой и,
возможно, заняться производ-
ством. Везти хотя бы один то-
вар из-за границы сейчас очень
дорого и мудрено в смысле про-
хождения таможни. А вот на
развитие производства проще
найти деньги, чем раньше. Я
как раз сейчас начал работать в
этом направлении. Веду пере-
говоры с «Милавицей» и про-
изводителями в Новосибирске,
Костроме.

Марина Соколова далеко
не единственная отметила не-
обходимость договариваться
с представителями поставщи-
ка. 10-процентная скидка на
рекламу, по ее мнению, не сто-
ит клиентской базы. С этим
трудно не согласиться. Поэто-
му-то я и не спешу принимать

радикальные решения отно-
сительно судьбы своего биз-
неса: хочу сначала использо-
вать потенциал переговоров.

Честно говоря, в отличие от
коллег, мне безумно понрави-
лось решение Владислава Ко-

вальского. Точнее, даже не са-
мо решение (там нет ни конку-
рентного анализа, ни марке-
тинговых стратегий), а просто
оптимизм и неординарная
идея: поменяться местами
представительству и дистри-
бутору. Ведь сейчас модно от-
крывать головные офисы в
Питере.

А вот решения Сергея Во-

ронцова и Андрея Воскресен-
ского, наоборот, четкие и ос-
новательные. На них смело
можно основываться при раз-
работке стратегии. Например,
в том, что касается поиска но-
вых ниш. Это действительно
очень перспективное направ-
ление. Начав исключительно с
фармацевтического сектора,
мы уже освоили спортивные
магазины, салоны для бере-
менных, и эти позиции стали
неплохо работать. Сейчас, на-
верное, всерьез будем думать
о том, чтобы наладить работу с
женскими консультациями и
фитнес-центрами. Эти идеи я
как раз почерпнул из прислан-
ных ответов.  СФ

банк идей

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

с е к рет  ф и р м ы  

Неготовность производителя учитывать
интересы маленького дистрибутора —
это вполне нормальная ситуация

Ценные советы 
по сложным 
проблемам
В своей бизнес-практике
вы наверняка сталкивае-
тесь с проблемами, кото-
рые по тем или иным при-
чинам не можете решить
самостоятельно. Помочь
найти выход из сложных
ситуаций или просто дать
совет могут другие прак-
тики или консультанты в
рамках нашего проекта
«Лучшие бизнес-реше-
ния». Чтобы получить по-
мощь представителей де-
лового мира, вам доста-
точно прислать краткое
описание своей пробле-
мы в редакцию «Секрета
фирмы» по электронной
почте editor@sf-online.ru

АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ РЕШЕНИЙ
МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 8,3 ВЛАДИСЛАВ ФИЛИППОВИЧ «ЯМАНУЧИ ЮРОП Б.В.» РЕГИОНАЛЬНЫЙ МЕНЕДЖЕР РОСТОВ-НА-ДОНУ

2 8,0 АНДРЕЙ ВОСКРЕСЕНСКИЙ ЗАО «ПОЛИМЕД 111» РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА СБЫТА МОСКВА

3 7,7 МАРИНА СОКОЛОВА ООО «ЛАВЕРНА–ЕКАТЕРИНБУРГ» РУКОВОДИТЕЛЬ ЕКАТЕРИНБУРГ

ТОВАРНОГО НАПРАВЛЕНИЯ

4 7,3 ЕЛЕНА АРТЕМОВА ООО «ТОП-КНИГА» ВЕДУЩИЙ СПЕЦИАЛИСТ НОВОСИБИРСК

ПО ТЕХНОЛОГИИ ПРОДАЖ

5 6,3 СЕРГЕЙ ВОРОНЦОВ ОАО «ЕДИНАЯ ЕВРОПА —ХОЛДИНГ» КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР ФИЛИАЛА БРЯНСК

6 5,3 ВАЛЕРИЙ ПЕНКИН ООО «ЦУМ» НАЧАЛЬНИК ПРОДОВОЛЬСТВЕННОГО ОТДЕЛА КИРОВ
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СВЕЖИЕ БИЗНЕС-ИДЕИ — ЕЖЕНЕДЕЛЬНО НА ВАШЕМ РАБОЧЕМ СТОЛЕ

продолжается  подписка на «Секрет фирмы»

ОПЕРАТИВНУЮ ДОСТАВКУ ЖУРНАЛА В ОФИС ВЫПОЛНЯЮТ:

ПОДПИСНЫЕ АГЕНТСТВА В МОСКВЕ: :«ИНТЕРПОЧТА» _ (095) 500-00-60 _ WWW.INTER-POCHTA.RU  _

«ВСЯ ПРЕССА» (095) 787-34-49 _ E-MAIL: ALLPRESS@SOVINTEL.RU _ «ДЕЛЬТА ПОСТ» _ (095) 928-87-62 _ E-MAIL:

DELTAPOST2005@MAIL.RU _ «ОРИКОН-М» _ (095) 937-49-59 _ «СОТРА» _ (095) 160-58-47_ 

В САНКТ-ПЕТЕРБУРГЕ: «ЛОГОПРЕСС» _ (812) 591-7441_ 591-72-79_322-65-47 _ E-MAIL:

LOGOPRESS@MAIL.LANCK.NET _  ПРЕССИНФОРМ_(812) 388-39-06 _ E-MAIL: PRESS@CRP.SPB.RU _ 

В АРХАНГЕЛЬСКЕ: «РОСПЕЧАТЬ» _ (8182)65-1701_E-MAIL: PODPARH@ATNET.RU _ В БАЛАКОВЕ (САРАТОВСКАЯ

ОБЛ.): «ИП СТРЕЛКОВ В.Н.» _ (8453) 37-24-04 _ E-MAIL: GZRO1@BAL.RU _ В БАРНАУЛЕ: «РОСПЕЧАТЬ-АЛТАЙ»

(3852)23-55-02 В ВОЛГОГРАДЕ: «КОММЕРСАНТ-КУРЬЕР» _ (8442)38-52-32_38-52-27_E-MAIL:

KOMKURVOLGA@VISTCOM.RU _ В ВОРОНЕЖЕ:«БЭСТ-ПРЕССА»_ (0732)51-2048_E-MAIL: BEST@INTERCON.RU _ 

В ЕКАТЕРИНБУРГЕ: «УРАЛ-ПРЕСС» _ (343) 375-84-39_ 375-84-93 _ E-MAIL: INFO@URAL-PRESS.RU _ В ИРКУТСКЕ:

ЦЕНТР ФИНАНСОВО-ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ИНФОРМАЦИИ _ (3952) 250-122 _ В КАЗАНИ: «КОММЕРСАНТ-КУРЬЕР» _

(8432) 91-09-97_ E-MAIL: KOMKUR@KOMKUR.RU_ В КАЛИНИНГРАДЕ: «ИНОК-ПРЕСС» _ (0112) 77-71-55_ 70-80-56 _

E-MAIL: MOS@INOKK.BATHER.RU_ « ПРЕССА-ПОДПИСКА» _ (0112) 46-02-73 _ E-MAIL: PODPISKA@GAZINTER.NET _ 

В КРАСНОДАРЕ: «ПЕЧАТНОЕ СЛОВО» _ (8612)625-645 _ E-MAIL:PSLOVO@MAIL.RU _ В КРАСНОЯРСКЕ: «ПБОЮЛ «БА-

ГАЕВ Ю.С.» _ (3912) 29-64-49_40-96-27 _ E-MAIL:UBAGAEV@MAIL.RU _ В ЛИПЕЦКЕ: «Л-БИТ» _ (0742) 43-17-34 _

В НАБЕРЕЖНЫХ ЧЕЛНАХ:  «ДАЙДЖЕСТ» _ (8552) 53-90-24, 39-39-03 _ E-MAIL: DIGEST_ITD@ MEIL.RU _ 

В НИЖНЕМ НОВГОРОДЕ: «БИЗНЕСПРЕСС-КУРЬЕР» _ (8312) 281-014 _ E-MAIL: BPK@NTS.RU; WWW.BPK.RU _ «ПРЕСС-

ЦЕНТР» _ (8312) 65-70-94_65-85-55 _ E-MAIL:VOLGA301@YANDEX.RU_В НОВОСИБИРСКЕ: «МЕГАПРЕСС» _ (3832) 46-

53-61 _ E-MAIL: NOVPRESS@ONLINE.NSK.SU _ «МЕДИАКУРЬЕР» _(3832)11-90-59 _ E-MAIL: M_KURIER@PODPISKA.SU

В ОМСКЕ: «СОВЕТНИК» _  (3812) 53-48-51_  58-06-01_  30-45-43_  58-08-64 _ В ПЕНЗЕ: «ФИРМА  БИТ» _  (8412) 32-13-

51_ 55-28-86 _ E-MAIL: INFO @ BITGROUP.RU _ В ПЕРМИ: _«КОММЕРСАНТ-КУРЬЕР_  (3422) 40-89-68 _40-89-70 _  E-MAIL:

KOMKUR@PERM.RU_ В САМАРЕ: «АДИ ЭЖ-САМАРА» _ (8462) 78-57-58, _ В ТЮМЕНИ: «БУНА-ПРЕСС» _ (3452) 27-49-

78 , 36-24-30, 91-03-67 _ В ТОЛЬЯТТИ: «АГЕНТСТВО ДЕЛОВАЯ ПРЕССА»(8482) 20-68-35 , 20-66-92, _ 

В УФЕ: «КОММЕРСАНТ-КУРЬЕР»_ (3472)79-99-24_ 74-34-72_E-MAIL: KOMKUR@UFACOM.RU _ 

В ЧЕЛЯБИНСКЕ: «КОММЕРСАНТ-ЧЕЛЯБИНСК» _ (3512) 60-71-35_ 78-06-99 _

ПОДПИСКА В СТРАНАХ СНГ: НА УКРАИНЕ: «POST INTERNATIONAL INC.» (Г. КИЕВ) _ (1038-044) 464-02-20 _

WWW.KSS.KIEV.UA _ В СТРАНАХ БЛИЖНЕГО И ДАЛЬНЕГО ЗАРУБЕЖЬЯ: «МК-ПЕРИОДИКА» _ (095) 681-97-63 _ 

681-57-15 _ E-MAIL: INFO@PERIODICALS _ «EAST VIEW» _ (095) 777-65-58 _ 777-65-57 _ 318-08-81 _

WWW.EASTVIEW.COM _ «КОРПОРАТИВНАЯ ПОЧТА»: (095) 953-92-02 , 953-93-20 _ WWW.INTER-POCHTA.RU

ПОДПИСКА В ЛЮБОМ ПОЧТОВОМ ОТДЕЛЕНИИ: 

ПОДПИСНЫЕ ИНДЕКСЫ В КАТАЛОГЕ «РОСПЕЧАТИ» : 17400, 17500

В ОБЪЕДИНЕННОМ КАТАЛОГЕ «ПРЕССА РОССИИ»:  17600,  17700  

В КАТАЛОГЕ МЕЖРЕГИОНАЛЬНОГО АГЕНТСТВА ПОДПИСКИ: 99657

РЕДАКЦИОННАЯ ПОДПИСКА

ВЫ МОЖЕТЕ ЗАПОЛНИТЬ РЕГИСТРАЦИОННУЮ ФОРМУ НА НАШЕМ САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU (РАЗДЕЛ «ПОДПИСКА»)

ИЛИ ПРОСТО СВЯЗАТЬСЯ С НАМИ ПО ТЕЛЕФОНУ (095) 267-3768 И СООБЩИТЬ ВСЮ НЕОБХОДИМУЮ ИНФОРМАЦИЮ.
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Размер имеет значение
«Это дилемма курицы и яйца: нам не дадут больших
заказов, пока мы не вырастем, а мы не вырастем, по-
ка не получим эти заказы»,— такой диагноз ставит
своей компании вице-президент по развитию бизне-
са Сергей Карась. «Сейчас наш оборот $8 млн, в сле-
дующем году он будет $11 млн. Так можно расти бес-
конечно долго»,— безрадостно резюмирует он.

Компания Itci была образована в 1993 году в США
двумя выходцами из России. Долгое время она зани-
малась обслуживанием крупных клиентов, предо-
ставляя услуги информационного консалтинга. Два
года назад было принято стратегическое решение
развивать направление офшорного программирова-
ния, которое в перспективе должно стать приоритет-
ным. Этим стало заниматься открытое в России
представительство.

Сейчас в российском офисе компании работают
около 100 сотрудников. В том числе более 80 про-
граммистов. Благодаря хорошему техническому об-
разованию персонала и грамотному менеджменту,
компания быстро обзавелась клиентами из числа иг-
роков «высшей лиги» в финансовом и страховом
секторах: PwC, AIG, Citigroup, S&P, Morgan Stanley.
Другие компании только радуются, когда удается
привлечь таких солидных клиентов. Но Itci не дает
покоя мысль о неиспользованном потенциале: «На-
ши клиенты просто огромные. У них бюджеты на
аутсорсинг в десятки раз больше, чем вся наша ком-
пания. AIG, например, в год тратит на офшорное
программирование до $100 млн. А тут маленькая Itci,
которая пытается принять у них бизнес. Они с удо-
вольствием дают заказы, но ровно в тех пропорциях,
которые, как они считают, мы можем переварить без
риска для их основного бизнеса. Размер проектов
строго дозирован. Как так можно расти?»

Международные гонки
В России возраст офшорного программирования —
около трех лет. Есть, конечно, компании, которые
возникли раньше. Но по своей немногочисленности
и малым оборотам они даже вместе взятые не дотя-
гивали до статуса отрасли. Собственно, и сейчас за-
метных игроков здесь не больше десятка. Gartner
Group — международная группа, следящая за разви-
тием офшорного программирования, выпустила
свежий отчет о состоянии этого рынка в России. Все
компании она разделила на три эшелона. Крупней-
шими (больше $10 млн оборота) могут называться
лишь Luxoft и Epam (для сравнения: оборот индий-
ских «тяжеловесов» в этом бизнесе — порядка
$1 млрд). Согласно той же Gartner Group, компаний
с оборотом от $3 до $8 млн в России всего 7–8. Как
раз в этом эшелоне лидирует Itci.

Топ-менеджеры Itci своим положением в «табели
о рангах» недовольны. Сергей Карась убежден, что
перспективы для отечественных офшорных про-
граммистов выглядят неблестяще: «Сейчас крупные
клиенты смотрят на Россию с большим интересом:
их привлекает высокое качество работы плюс дивер-
сификация геополитических рисков. Держать все
яйца в одном Бангалоре невыгодно. К тому же неко-
торым компаниям удобнее работать с нашим часо-
вым поясом, чем с индийским. Но тот же Китай, на-
пример, за последние два года поднялся так, что те-
перь делает $2 млрд на офшорном программирова-
нии. Они просто подсмотрели все у Индии и скопи-
ровали. Подтягиваются также Чехия, Польша и Вен-

банк идей проблема
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Размер офшорного программиста

ОФШОРНОЕ ПРОГРАММИРОВАНИЕ — «ОКНО

ВОЗМОЖНОСТЕЙ», КОТОРОЕ, ВПРОЧЕМ,

НЕ ВЕЧНО БУДЕТ ОСТАВАТЬСЯ ОТКРЫТЫМ

ДЛЯ РОССИИ. СРЕДИ ТЕХ, КТО ПЫТАЕТСЯ В НЕГО

ПРОНИКНУТЬ, — КОМПАНИЯ ITCI. ЕДИНСТВЕН-

НОЕ, ЧТО МЕШАЕТ ЕЙ В ЭТОМ ПРЕУСПЕТЬ,—

«ВЕСОВАЯ КАТЕГОРИЯ».  Текст: Светлана Алешина

Сергей Карась хочет

вырваться из ловушки

небольшого оборота
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грия. Эти страны, может быть,
проигрывают в качестве тех-
нических работников, зато
шевелятся быстрее. В России
же объем индустрии не пре-
вышает $400 млн».

Решения о передаче проек-
тов офшорным программис-
там западные компании при-
нимают по четким критериям.
«Помимо непосредственно
параметров и специфики про-
екта, буквально под лупой рас-
сматривается сама компания.
Такие вот два „ситечка”, через
которые нас продавлива-
ют»,— говорит господин Ка-
рась. Два главных фактора
здесь — оборот и численность
персонала. В компании пони-
мают, что органический рост
будет длиться невыносимо
долго. А путь экспансии дол-
жен быть найден в кратчай-
шие сроки.

Поначалу в Itci решили
«прибавить в весе» за счет
субподряда, открыв в Белорус-
сии центр разработки. Однако
его так же быстро свернули,
поскольку качество работы
компанию категорически не
устроило. «Не качество про-
граммистов, а качество управ-
ления проектами,— уточняет
Сергей Карась.— Они были
внешней по отношению к нам
структурой. Контролировать
их и ручаться за результат мы
не могли».

Сейчас в компании видят
спасение в консолидации. Тем
более что в целом для отрасли

эта необходимость уже назре-
ла: «Мы поняли, что нам нужно
сливаться, чтобы достичь кри-
тической массы. Примерно в то
же время другие игроки тоже
осознали, что это по большому
счету вопрос выживания».
Ведь стратегический клиент —
это постоянный бизнес, воз-
можность планирования и фи-
нансовая стабильность.

На распутье
Самый очевидный способ —
слиться с компанией, сходной
с Itci: с тем же профилем рабо-
ты, оборотом не менее $1 млн,
западными клиентами и высо-
ким качеством работ. Тем бо-
лее что со стороны других иг-
роков рынка появился инте-
рес к слияниям, и стали посту-
пать предложения начать пе-
реговоры.

Второй вариант — присое-
диниться к системному интег-
ратору. Системные интеграто-
ры — мощные структуры. Они
могли бы обеспечить серьез-
ную финансовую поддержку.
Один подобный тандем уже
работает: холдинг IBS и компа-
ния по офшорному програм-
мированию Luxoft. Сергея Ка-
рася этот пример вдохновляет:
«Клиент может дать бизнес да-
же небольшой компании, если
у нее есть нужные квалифика-
ции и „большой папа с боль-
шим карманом“». Проблема в
этой схеме другая: системные
интеграторы неплохо зараба-
тывают и на своем основном

бизнесе. Вложения в смежные
отрасли не вызывают у них
большого энтузиазма.

Наконец, можно реализо-
вать любую из этих двух воз-
можностей с привлечением
инвестиционных денег.

Инвестиционные банкиры
рады поучаствовать в консо-
лидации отрасли. В такой схе-
ме, безусловно, меньше рис-
ков. Сергей Карась знает: «У
банкиров большой опыт, как
кого „поженить”. Кроме того,
они могут вложить немалые
деньги». Но смущает его дру-
гое: как правило, инвестици-
онных банкиров интересует
не просто выгодное вложение
средств, а участие в управле-
нии. К тому же присутствие
третьей стороны может серь-
езно затянуть сделку.

Опасные связи
«По статистике, от договора о
намерениях до успешной
сделки доходит примерно одна
четверть слияний. По дороге
же остается много „мертвых
тел“»,— отмечает Сергей Ка-
рась. Причины провалов са-
мые различные: от недостатка
ресурсов и несовместимости
корпоративных структур до
конфликтов в менеджменте.
Так что если Itci сейчас не уч-
тет все подводные камни, она
рискует потерять куда больше,
чем время и деньги. «Мы сами
по себе маленькие, но при-
быльные. Но мы не можем се-
бе позволить экстремальных

шагов и ошибок при слиянии.
А у нашего предполагаемого
партнера с еще меньшим обо-
ротом вообще нет права на
ошибку. Если в процессе слия-
ния двух таких компаний что-
то не сложится, они обе оста-
нутся лежать в руинах».— счи-
тает господин Карась.

Таким образом, компания
видит как минимум несколько
потенциальных путей роста.
Однако цена ошибки при вы-
боре чрезвычайно велика. Ка-
кой вариант предпочесть?
И есть ли другие эффективные
способы вырваться из ловуш-
ки небольшого оборота?  СФ

➔

банк идей
«Мы не можем себе позволить экстремальных
шагов и ошибок при слиянии. А у нашего
предполагаемого партнера с еще меньшим
оборотом вообще нет права на ошибку»
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Слово для печати
Свои решения данной
проблемы вы можете
присылать в редакцию
«Секрета фирмы» 
(editor@sf-online.ru),
а также оставлять на
сайте и интернет-ресур-
се www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастерская»)
до 03.12.04. Указывай-
те, пожалуйста, свои имя
и фамилию, город и ком-
панию, в которой вы ра-
ботаете, а также вашу
должность. Присланные
решения будут опубли-
кованы на нашем сайте.
О лучших решениях, вы-
бранных независимым
жюри, «Секрет фирмы»
и www.e-xecutive.ru сооб-
щат 13.12.04, тогда же
мы представим и побе-
дителя конкурса.
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«Карьерные войны» — продолжение первого бестселлера Дэвида Д’Алессандро
«Война брэндов». О продвижении марок товаров написано много, о создании
и сохранении личного брэнда — почти ничего. Автор демонстрирует, от чего дей-
ствительно зависит продвижение вверх по карьерной лестнице. Трудолюбие
и исполнительность — это необходимый, но недостаточный минимум. Репутация
и определенные навыки — вот что выгодно отличает одних и «топит» других.
Д’Алессандро на многочисленных положительных и отрицательных примерах по-
казывает, как создать персональный брэнд и как защищать его от нападок недо-
брожелателей, от равнодушия начальства и от собственных худших побуждений.
«Карьерные войны» — книга для целеустремленных людей, находящихся на лю-
бой ступени организационной иерархии или только мечтающих о карьере.
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66 WI-FI НАКРОЕТ МОСКВУ
И САН-ФРАНЦИСКО

Муниципальные власти Сан-
Франциско поставили перед
собой задачу превратить го-

род в сплошную зону бесплатного
Wi-Fi доступа в интернет. «Мы не
остановимся, пока каждый житель
не получит доступ к бесплатному
беспроводному интернету»,— за-
явил мэр Сан-Франциско Гевин
Ньюсом в своем традиционном
ежегодном обращении к жителям
города. Кроме того, господин Нью-
сом пообещал каждому жителю го-
рода по компьютеру. Компания
«Комстар ОТС» дарить компьютеры
москвичам не обещает, но плани-
рует инвестировать $3,3 млн в реа-
лизацию нового проекта «Wi-Fi
Комстар», направленного на созда-
ние сети точек беспроводного до-
ступа к интернету в Москве.
По словам гендиректора «Комстар
ОТС» Семена Рабовского, планы
развития проекта на
2005–2006 годы включают откры-
тие более 200 «хот-спотов», кото-
рые будут организованы как за
счет компании, так и за счет вла-
дельцев зданий > INTERNET.RU,
ПРАЙМ-ТАСС

КТО ТРАТИТ, ТОТ И ПОЛУЧАЕТ

Британское министерство
торговли (DTI) опубликовало
статистику по объемам инве-

стиций крупнейших мировых ИТ-
компаний в исследования и разра-
ботки. В целом за 2003 год весь
мировой рынок аппаратного и про-
граммного обеспечения, а также
телекоммуникаций потратил на
R&D $102 млрд — больше, чем лю-
бая другая сфера бизнеса. По дан-
ным DTI, больше всех на исследо-
вания и разработки тратит сектор
аппаратного обеспечения — 20%
всех инвестиций, хотя по сравне-
нию с 2002 годом этот показатель
сократился на 6%. Расходы на R&D
со стороны компаний-разработчи-
ков ПО и провайдеров услуг вырос-
ли на 8%, а в телекоммуникацион-
ном секторе — на 2%. Далее в спи-
ске самых крупных инвесторов в
R&D следует автомобильная про-
мышленность — 19%, фармацевти-
ка и биотехнологии — 18%. Среди
компаний лидерами в ИТ-секторе
являются Nokia и IBM (по $5 млрд
на R&D), далее следуют Microsoft
($4,6 млрд), Intel ($4,3 млрд) и
Ericsson ($4 млрд). Больше всех
в мире на R&D в 2003 году выло-
жили компании Ford ($7,5 млрд),
Pfizer ($7,1 млрд) и DaimlerChrsyler
($7 млрд). Что касается соотноше-
ния затрат на R&D к объемам про-
даж, то здесь первые места зани-
мают менее известные имена: на
первом месте производитель мик-
росхем Broadcom (40,1%), на вто-
ром компания Comverse Technology
(31,3%), на третьем — Cadence
Design Systems (30,4%). Как пока-
зало исследование, инвестиции
в исследования и разработки спо-
собствуют росту продаж компании.
Так, за последние 4 года компании,
больше всего потратившие на R&D,

ля»,— заявил один из организато-
ров мероприятия Игорь Овчинни-
ков, руководитель проекта «Те-
атр.Ру». В фестивале участвовали
семь театров, в частности, «Мас-
терская Петра Фоменко», театр
«Тень», «Театр музыки и поэзии» под
руководством Елены Камбуровой
и «Геликон-опера». По словам Иго-
ря Овчинникова, при отборе теат-
ров и спектаклей учитывалось ка-
чество и жанр спектакля, а также
его продолжительность и качество
связи театра с интернетом. Теперь
«Театральная паутина» будет прово-
диться постоянно > РИА «НОВОСТИ»

КОРПОРАТИВНЫЕ 
ИТ-СЛУЖБЫ ПОГУБИТ
АУТСОРСИНГ

Исследовательская компа-
ния Gartner прогнозирует, что
к 2008 году ИТ-подразделе-

ния корпораций ожидает гигант-
ское сокращение штатов — из-за
развития аутсорсинга и ориента-
ции на автоматизацию бизнес-
процессов. В течение четырех лет
примерно две трети компаний со-
кратят не менее половины своих
ИТ-специалистов. В отчете Gartner
говорится: «Это означает не про-
сто изменение роли CIO. Это вле-
чет за собой фундаментальную пе-

рестройку самой структуры ИТ-де-
партаментов, их положения среди
других подразделений предприя-
тия и будущей организации ИТ-
служб». Авторы отчета утверждают,
что в ближайшие годы отношения
между индустрией ИТ и бизнесом
претерпят существенные измене-
ния. ИТ-директора окажутся в
большей степени вовлеченными
в общее управление, так как им
придется наблюдать за растущим
числом автоматизированных биз-
нес-процессов. Как отметил вице-
президент Gartner Джон Маони,
если сотрудники ИТ-служб проявят
гибкость, тот этот прогноз может
означать для них новые интерес-
ные возможности: «Это не мрач-
ный, а многообещающий прогноз.
Все зависит от того, насколько CIO
и сотрудники ИТ-подразделений
ценят себя. Одним из важнейших
факторов роста здесь станет гиб-
кость. Мир не изменится за шесть
месяцев, но за несколько лет он
может стать неузнаваемым».
Gartner рекомендует ИТ-подразде-
лениям перестроиться и сосредо-
точиться не на услугах, а на конеч-
ных результатах для бизнеса, так
как к 2008 году половина рынка
ИТ-аутсорсинга будет работать по
этой модели > ZDNET РОССИЯ

БИЛЛ ГЕЙТС «ПОХОРОНИЛ» ТВ

Глава Microsoft Билл Гейтс
выступил с описанием своего
видения индустрии развлече-

ний. В частности, он предсказал за-
кат эры традиционного телевиде-
ния. По мнению господина Гейтса,
вместо таких привычных понятий,
как «канал» и «программа пере-
дач», появится один универсальный
канал связи, в котором клиент смо-
жет заказывать видеоконтент. Те-
левидение, утверждает софтвер-

ный магнат, будет «закачиваться»
в дома по интернету, который, та-
ким образом, «похоронит» не толь-
ко эфир и спутниковое ТВ, но и ка-
бельные телесети. По всей видимо-
сти, глава Microsoft решил лично
оказать PR-поддержку новому про-
екту MSN — дочерней компании
Microsoft — по созданию интернет-
телевидения. Правда, сама «дочка»
пока агитирует представителей ин-
дустрии развлечений активней вы-
ходить в интернет и выкладывать
больше программ с лучшим разре-
шением > «МЕМБРАНА»

ИНТЕРНЕТ ПЛЮС ТЕАТР

В Москве прошел первый те-
атральный интернет-фести-
валь «Театральная паутина».

Его целью было апробирование
технологий синхронной трансляции
живого спектакля в виртуальном
пространстве и демонстрация воз-
можностей общения со зрителями.
«Эксперимент уже потому удался,
что, несмотря на некоторые техни-
ческие накладки, более двух тысяч
театралов в разных странах мира
ежедневно могли смотреть спек-
такли участников нашего фестива-
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_НА СМЕНУ ТВ-ПРОГРАММЕ ПРИДЕТ
ВИДЕОКОНТЕНТ

_АУТСОРСИНГ — МОГИЛЬЩИК
КОРПОРАТИВНОГО АЙТИШНИКА

_ТЕАТР НАЧИНАЕТСЯ С ИНТЕРНЕТ-КАНАЛА

со
б

ы
ти

я



67
со

б
ы

ти
я

Глядя в окно на московскую осень, хочется что-то поменять. Пе-
чальное время философских размышлений и революций. В Со-
чи — плюс 20, в Будапеште — золотая осень. В США решили не ме-
нять президента. Положительный опыт все время проявляется
где-то западнее или восточнее границ государства…
Впрочем, кое-что позитивное происходит и внутри. Развитие рос-
сийского рынка и работающих на нем компаний сопровождается
ростом требований к качеству управления и самих управленцев.
Руководители и собственники бизнеса становятся более образо-
ванными и требовательными. Это уже не «красные директора» со-
ветской эпохи или «братки» периода захвата рынка и раздела соб-
ственности. Некоторые из них получили качественное образова-
ние и хотят управлять бизнесом, используя современные техноло-
гии управления, в том числе информационные. В лексикон этих
руководителей прочно вошли такие слова, как «проект», «бизнес-

процессы», «реинжиниринг» и даже… «регулярный менеджмент»!
Этой части российской экономики нужны не программы и обору-
дование, а решения для повышения эффективности бизнеса.
Однако качество российского рынка ИТ-услуг, к сожалению, ос-
тавляет желать лучшего. Большой груз неуспешных проектов да-
вит и мешает решиться на серьезные инвестиции в ИТ. Решения о
запуске крупных проектов по автоматизации принимаются с боль-
шим трудом. Пока российский рынок ИТ-услуг, за редким исклю-
чением, сильно напоминает тусовку шаманов, торгующих дороги-
ми «снадобьями» с этикетками «ERP», «CRM», «SCM» и т.п. и рек-
ламирующих их в качестве лекарства от всех болезней компании.
Недавно, например, уважаемая российская ИТ-компания при про-
ведении тендера по выбору системы документооборота на чистом
глазу убеждала меня в необходимости покупки ее «движка» для
интернет-магазина. Аргумент звучал следующим образом: «Но
ведь в нашей системе можно сохранить документ».
Так что положение CIO — между требовательным начальством и
шаманским рынком — завидным не назовешь, но позиция эта
важная. CIO, начальник отдела ИТ, директор по развитию бизне-
са — названия у этой должности могут быть разные, но суть од-
на — эти люди должны организовывать процессы перемен в ком-
пании, перемен к лучшему, служить двигателями прогрессивных
идей по повышению качества управления и использованию для
этого современных технологий.
Одна из основных задач нашего клуба 4CIO.ru и проекта iOne, на
мой взгляд,— в снижении негативных факторов. Через популяри-
зацию успешных проектов и компаний, через адекватную оценку
проектов неуспешных. Через обмен опытом в решении проблем,
как близких к сфере ИТ, так и не очень. Нам всем нужно порабо-
тать над качеством рынка. Хотя бы ради себя, ради реализации сво-
их амбиций, профессионального самоутверждения, ради получе-
ния больших доходов за более качественно выполненную работу.
Осень — период зрелости, переосмысления ценностей. В этот
период начинаешь больше ценить стабильность. Возможно, и у
нас, CIO, тоже когда-нибудь исчезнет тяга к перемене мест и
своих руководителей. Но пока, к счастью, нам еще есть что ме-
нять в своей жизни.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

Российский рынок ИТ-услуг, 
за редким исключением, сильно 
напоминает тусовку шаманов, 
торгующих дорогими «снадобьями»
с этикетками «ERP», «CRM» и т. п.

продемонстрировали и самые вы-
сокие темпы роста доходов.
Среди стран в лидерах по объемам
инвестиций в R&D — США и Япония
($73,8 млрд и $45,6 млрд, соответ-
ственно, то есть около 40% ВВП).
На долю Великобритании приходит-
ся $10,6 млрд — это менее 10%
ВВП. Россия в исследовании не
упоминается. По данным же компа-
нии Intel, только 5% российских
предприятий активно используют
технологические инновации в биз-
несе, а доля R&D составляет менее
1% от ВВП. Как отметил президент
Intel в России Стив Чейз, в Китае на
инновации тоже тратят не более 1%
ВВП, однако масштабы китайской
экономики таковы, что инвестиции
в R&D там оказываются существен-
но выше российских > CNEWS

X-PRIZE ВЫДАН. 
ДА ЗДРАВСТВУЕТ X-PRIZE!

Всемирная технологическая
сеть (World Technology
Network, WTN) совместно

с фондом X-Prize объявили о нача-
ле глобального конкурса WTN X-
Prize, в рамках которого планирует-
ся вручать многомиллионные пре-
мии за выдающиеся достижения
в области ИТ, медицины, коммуни-
каций, нанотехнологий и т.п. WTN
представляет собой виртуальный
научный центр, объединяющий сот-
ни организаций и исследователей
из различных уголков планеты.
Фонд X-Prize известен недавно за-
вершившимся конкурсом по реали-
зации первого частного полета
в космос. Участники этого соревно-
вания боролись за приз в размере
$10 млн. Победу одержала амери-
канская компания Scaled
Composites, которой в течение двух
недель удалось осуществить два
запуска своего корабля ShipOne
на высоту 100 км и вернуть его
на землю. Фактически, Scaled
Composites открыла эру частного
космического туризма, и медиаим-
перия Virgin уже заказала ей сбор-

ку нескольких ShipOne для созда-
ния парка частных космических ап-
паратов. Организаторы конкурса
WTN X-Prize пока не определились
с приоритетными премиальными
категориями. В целом проект будет
посвящен поиску ответов на самые
важные вопросы в разнообразных
областях науки и техники. И награ-
дой за эти ответы будут призы в де-
сятки миллионов долларов > BBC

Павел 
Пестряков 
технический директор
«Инком-недвижимость»,
председатель
независимого клуба 
ИТ-директоров 
4CIO.ru, лауреат 
«iTop-50 российских CIO» 

_X-PRIZE ПО-
ПРЕЖНЕМУ
АКТУАЛЕН
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шагом к организации регуляр-
ного менеджмента изменений,
связанных с постоянной опти-
мизацией бизнес-процессов и
их автоматизацией. «Перекрес-
ток» никак нельзя брать в каче-
стве примера отличной рабо-
ты — в компании еще идут
структурные изменения. Но мы
определенно движемся к орга-
низации такого управления.

Какие еще функции
выполняет ваш офис
развития?

Мы занимаемся также управле-
нием междепартаментными
проектами. Если в компании за-
пускается проект, в который
должны быть вовлечены не-
сколько отделов, то первым кан-
дидатом на управление таким
проектом становится офис раз-
вития. Его задача — скоордини-

Владимир, как устрое-
но в «Перекрестке» уп-
равление деятельнос-
тью по автоматизации
бизнеса?

У нас есть департамент ИТ, ко-
торый находится на той же уп-
равленческой горизонтали, что
и такие ключевые департамен-
ты, как коммерческий, финан-
совый, департамент логистики.
В этом же ряду и возглавляемый
мною офис развития техноло-
гий и проектов. У него три
основных функции. Первая —
служить буфером между бизне-
сом и ИТ. Обладая достаточной
компетенцией в сфере ИТ, мы
также можем адекватно разго-
варивать с бизнесом на его язы-
ке, понимать, какие потребнос-
ти бизнеса реализуемы, ка-
кие — нет, что сделать сложно, а
что — просто. Мы способны
обосновать перед бизнесом
приоритезацию проектов и за-
траты на них. С одной стороны,
мой офис представляет ИТ пе-
ред бизнесом, с другой — биз-
нес перед ИТ. А поскольку это
еще и экспертный центр по биз-
нес-процессам компании, то,
понимая общую стратегию, мы
всегда можем настоять на том,
что даже сложный с точки зре-
ния ИТ проект важен для биз-
неса, и его надо реализовывать.

Зачастую эту функцию
выполняют аналитики,
работающие в департа-
менте ИТ. Почему вы
решили выделить ее в
отдельное подразделе-
ние?

Часть системных аналитиков
работает в ИТ-отделе, часть — в
моем офисе. Очевидно, что при
инициации изменений нужно
идти от бизнес-потребностей, и
этим занимаются мои аналити-
ки. На следующем этапе, когда
продумывается, какие ИТ-сис-
темы запустить, как их настро-
ить, какие отчеты и «окна» раз-
работать, подключаются анали-
тики из отдела ИТ. Полностью в
его компетенции — работы по
реализации и тестированию.
В нашем же офисе главный фо-
кус — на бизнес-задачи, поэто-
му он и выделен в отдельное
подразделение. Я бы назвал это
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ровать департаменты, правиль-
но позиционировать проект, до-
биться, чтобы работа над ним
не перетягивалась или не пере-
пихивалась между бизнес-отде-
лами. Компания у нас, знаете
ли, очень динамичная, но если
раньше динамика определялась
экстенсивным ростом (один за
другим открывались новые ма-
газины), то сейчас к этому доба-
вилась интенсификация, свя-
занная с очень серьезными из-
менениями внутри компании,
выстраиванием новых процес-
сов с целью снижения операци-
онных издержек.
Третья функция нашего офи-
са — проектная экспертиза.
В связи с изменениями в компа-
нии требуется не только регу-
лярный менеджмент, но и про-
ектные работы по изменениям.
Сейчас многие менеджеры у
нас — это менеджеры по изме-
нениям. И в компании должен

быть центр, осуществляющий
экспертизу по всем проектам. 

Кто вам подсказал та-
кую организационную
модель? Или догада-
лись сами?

Жизнь подсказала. Это была
внутренняя потребность ком-
пании. У нас назревали весьма
непростые перемены, начали
возникать сложные проекты,
охватывавшие сразу несколько
департаментов. Они требовали
управления. Так что необходи-
мость такой оргструктуры,
можно сказать, была осознана
топ-менеджментом. Кроме то-
го, французские консультанты,
с которыми мы советовались по
поводу грядущих преобразова-
ний, тоже рекомендовали вы-
делить в структуре проектный
офис. А потом помогали нам

«Когда мы принимали решение 
о внедрении ERP, бизнес нас сразу
спросил: как долго система будет
функционировать? Ответа 
на этот вопрос не было»

Владимир Кива возглавил список «iTop-50 российских CIO» 
(см. стр. 72). Он стал одним из самых молодых лауреатов рейтинга.
В торговом доме «Перекресток» он руководит офисом развития
технологий и проектов и по праву может именоваться 
Chief Information Officer.

«Мы служим буфером
между бизнесом и ИТ»

СУДЬБА ЧЕЛОВЕКА

ВЛАДИМИР КИВА

1972

Родился в Москве

1989–1998

Учился на кафедре
«Аэрокосмические
композитные конст-
рукции» МАТИ им.
Циолковского.
Окончил институт с
красным дипломом.
Поступил в аспиран-
туру МАТИ. Парал-
лельно обучался на
мехмате МГУ им.
Ломоносова, кото-
рый окончил с крас-
ным дипломом в
1997 году.

1996

Выполнил первый
ИТ-проект по разра-
ботке системы учета
кадров и расчета
зарплаты для ТД
«Перекресток»

1999

Поступил на работу
в ТД «Перекресток»
на должность на-
чальника отдела ИТ

2002

Занял должность
управляющего офи-
сом развития техно-
логий и проектов
ТД «Перекресток»

ХОББИ

Настольный теннис;
проблемы искусст-
венного интеллекта,
экспертных систем
и семантических
сетей; новая
хронология
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его строить. К этому моменту я
уже довольно долго работал в
«Перекрестке», имел опыт ре-
инжиниринга. Это облегчило
компании принятие решения о
выделении офиса — результа-
ты моей работы уже были изве-
стны, и можно было предполо-
жить, чего ожидать от новой
структуры.

Каким образом вам
удается снимать проти-
воречия, возникающие
в ходе междепарта-
ментных проектов?

Главное — конструктивное вза-
имодействие и позитивное мы-
шление. Если проблема очерче-
на, нужно действовать систем-
но: понять, что стоит за пробле-
мой, как ее можно решить, как

дойти до корней. И ничего не
отвергать с ходу, не ставить ба-
рьеры, а стараться решить про-
блему в соответствии со страте-
гией компании. Думаю, универ-
сального рецепта здесь нет.
Главное — ориентироваться на
стратегию компании. Напри-
мер, одна из стратегических за-
дач «Перекрестка» —  центра-
лизация бизнес-процессов. Ес-
ли изменения, которые предла-
гает менеджер, противоречат
этой установке, ему придется
приложить титанические уси-
лия, чтобы добиться своего.
Впрочем, если менеджер смо-
жет убедить остальных в целе-
сообразности его предложения,
то оно будет рассмотрено. Мы
исходим из реалий: стратегия
задает определенный мейн-
стрим, и если кто-то хочет вый-
ти за его пределы, он должен
убедительно доказать необхо-
димость такого отклонения.
Интересно, что элементы про-
ектного управления, которые
отрабатывались еще на проекте
внедрения Axapta (эту ERP-сис-
тему мы внедряли три года на-
зад), сейчас приобретают дру-
гой масштаб. У нас есть такой
орган — «операционный коми-
тет», в который входят все топ-
менеджеры компании. Собира-
ется он еженедельно, председа-
тельствует на нем генеральный
директор. На комитет пригла-
шаются также ведущие бизнес-
эксперты, иногда сторонние
эксперты по тем или иным во-
просам. На этих встречах фор-
мируется практически единое
представление о путях разви-
тия компании, коллективно об-
суждаются причины принятия
того или иного решения, по-
следствия их выполнения или
невыполнения. На операцион-
ный комитет обязательно выно-

сятся вопросы статусов разных
проектов, наиболее важных
ключевых показателей. Напри-
мер, в течение нескольких не-
дель мы следили за показателем
наличия товаров на полках на-
ших магазинов. Все понимали,
что это вещь стратегическая,
проводились регулярные оцен-
ки наличия товаров. На каждом
комитете эти данные обсужда-
лись, вырабатывалось коллек-
тивное мнение по поводу того,
что можно сделать, чтобы этот
показатель улучшить. Если воз-
никают вопросы, связанные с
конкуренцией, требующие мо-
билизации всех ресурсов ком-
пании, на операционном коми-
тете обсуждаются связанные с
этой проблемой индикаторы,
пути улучшения ситуации, зада-

чи каждого департамента. Так
что культура проектного управ-
ления оказала очень сильное
влияние на корпоративную
жизнь. У нас все понимают, что
такое статус и ответственный за
проект.

Используете ли вы ка-
кие-либо методики для
управления портфелем
ИТ-проектов, для их
приоритезации?

Понятия чистых ИТ-проектов у
нас в компании практически
нет (если не принимать во вни-
мание проекты по покупке сер-
веров). Есть ИТ-составляющая в
бизнес-проектах. Практика по-
казывает, что доля ИТ в таком
проекте не превышает 30%, ос-
тальные 70% приходятся на ре-
инжиниринг процессов, оценку
их технологичности. «Перекре-
сток», с одной стороны, компа-
ния высокотехнологичная, с
другой — у нас очень велика до-
ля базового персонала. Поэто-
му, для понимания технологич-
ности, каждый процесс нам не-
обходимо разбить на последова-
тельность несложных операций
таким образом, чтобы простые
действия базового персонала
приводили к решению сложных
задач. Я уверен, что приорите-
зировать проекты нужно и
можно. Вопрос лишь в том, ка-
ким инструментом для этого
пользоваться. Есть, к примеру,
так называемые бостонские ма-
трицы, с помощью которых
можно позиционировать про-
екты по отношению друг к дру-
гу и понять, какие из них нужно
поддержать, в том числе финан-
сово, а от каких стоит отказать-
ся. Но эта и другие методики
нужны, когда проектов сотни.
Если бизнес- и ИТ-проектов
два-три десятка, как у нас, не

факт, что эти методики нужно
использовать. Мы обсуждали
их с нашими консультантами,
но считаем, что можем обой-
тись без них.

А что скажете по пово-
ду оценки эффектив-
ности ИТ-проектов?

Скажу, что оценивать надо, но
не все. Есть необходимые базо-
вые затраты на ИТ, и есть затра-
ты, которые надо обосновы-
вать, смотреть, что они прине-
сут бизнесу. Проблема в том,
что часть результатов не всегда
выражается в финансовых по-
казателях. Например, когда мы
принимали решение об органи-
зации в наших магазинах при-
ема платежей за сотовую связь,
мы рассматривали не только
вес и эффективность ИТ-со-
ставляющей, но и такие факто-
ры, как организация процессов
на кассе, в бухгалтерии. Мы по-
строили бизнес-кейс по всей со-
вокупности процессов, смотре-
ли — выгодно это или нет. Но
очень часто даже невыгодные
инвестиции могут иметь право
на реализацию только лишь по-
тому, что они дают возмож-
ность оказывать новые удобные
услуги потребителям.

Вернемся к вашему
ERP-проекту. Перед
внедрением системы
вы, вероятно, построи-
ли модель процессов,
провели реинжини-
ринг. Менялась ли с
тех пор эта модель?

Когда мы внедрили Axapta в
центральном офисе и распреде-
лительном центре, то реализо-
вали оптимальную на тот мо-
мент модель В дальнейшем —
жизнь вносила свои корректи-
вы. У бизнес-подразделений,
увидевших результаты внедре-
ния, сразу появилась масса но-
вых идей. Поэтому внедренное
решение постоянно модифици-
ровалось — не было ни одного
дня, когда команда не вносила
бы изменений. Прежде чем
программист займется модифи-
кациями, системный аналитик
выдает ему задание, в котором
описана бизнес-проблема, ее
решение и дизайн, который
должен реализовать програм-
мист. Поэтому система сейчас
полностью документирована с
точки зрения внесения фраг-
ментарных изменений. Но вот
единого документа, который
описывал бы функционирова-
ние системы в целом, нет. Я ду-
маю, что такой документ и не
нужен. Документы, критичные
для пользователя, мы поддер-
живаем в актуальном состоя-
нии, а за второстепенными не
следим. Мы ведь живем в реаль-
ном мире.

На какой ресурс сис-
темы вы рассчитыва-
ли, когда внедряли ее?

«У нас в компании все понимают,
что такое статус и ответственный 
за проект»
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Какова ваша страте-
гия в вопросе замены
информационной сис-
темы?

Это был один из первых вопро-
сов, который задавал нам биз-
нес, когда принималось реше-
ние об инсталляции системы.
Как долго она будет функцио-
нировать? Ответа на него не
было. Поэтому было выдвину-
то требование: система должна
работать не менее семи лет.
После этого можно было ду-
мать о производительности си-
стемы, ее поддержке, сроках
дополнительных проектов.
Сейчас мы абсолютно увере-
ны, что система, показавшая
себя эффективной в работе в
течение двух с половиной лет,
успешно отработает еще пять
лет. Мое личное мнение —
срок продуктивной эксплуата-
ции системы должен состав-
лять не более 3–4 лет. Конеч-
но, это зависит от того, какой
бизнес-стратегии придержива-
ется компания. Есть ведь кон-
сервативные компании, в кото-
рых ИТ-системы могут рабо-
тать по 20 лет и больше.

Вы с представителями
других ритейловых
компаний на общест-
венных началах зани-
маетесь разработкой
стандартов для обме-
на информацией меж-
ду поставщиками и

торговыми сетями. За-
чем вам это?

Анализируя процесс взаимо-
действия между «Перекрест-
ком» и нашими поставщиками
(а их у нас более тысячи), мы
обнаружили, что, как ни стран-
но, никаких единых для отрас-
ли стандартов взаимодействия
торговых домов с поставщика-
ми нет. Мы спросили исполни-
тельного директора ассоциа-
ции EAN International, сущест-
вуют ли такие мировые стан-
дарты, но прямого ответа не по-
лучили. Тогда мы собрались в
клубе ИТ-директоров и попыта-
лись понять, можно ли разрабо-
тать стандарты для процессов,
принять и их придерживаться.
И нам показалось, что в части
обмена данными у нас больше
сходства, нежели отличия. Мы
начали изучать проблему в рам-
ках своих компаний и поняли,
что решить ее можно. Тогда, с
целью разработать принципы
взаимодействия, была создана
некоммерческая организация.
За полгода мы прописали биз-
нес-процессы, которые теперь
служат базой для разработки
структур данных. Из чего мы
исходили? Прежде всего, из за-
дачи минимизации издержек
на взаимодействие в отрасли и
из потребностей своих компа-
ний. Мы нашли отклик среди
поставщиков ИТ-систем (ини-
циативу поддержала «1С», как
позитивную ее расценивает

MBS.— iOne), которые обеща-
ли включить эту функциональ-
ность в базовые версии своих
продуктов.

Какие направления
дальнейшего карьер-
ного роста есть у ИТ-
директора? Или для
большинства это ту-
пик?

Ну уж нет, это никак не тупик.
Есть очень много примеров, в
том числе среди членов нашего
клуба ИТ-директоров 4CIO.ru,
когда «айтишники» станови-
лись директорами по логистике,
или даже генеральными. На За-
паде, помню, одно время прока-
тилась целая череда сообщений
о том, как ИТ-директора стано-
вились исполнительными ди-
ректорами своих компаний. Ко-
нечно, нельзя сказать, что карь-
ера ИТ-директора непременно
продолжится на позиции гене-
рального. Но, например, ситуа-
ция, когда ИТ-директор стано-
вится директором по процес-
сам, выглядит вполне логичной,
поскольку именно в его подраз-
делении зачастую сосредоточе-
на лучшая экспертиза и по про-
ектам, и по системному подходу
к решению проблем. Бизнес, за-
нимаясь решением своих про-
блем, не всегда может система-
тизировать проходящую через
него информацию, «айтишни-
ки» же систематизацией своих
задач занимаются всегда  <
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Проект iOne подвел итоги второ-
го рейтинга ИТ-директоров рос-
сийских предприятий – «iTop-50
российских CIO». Два года, про-
шедшие после составления пер-
вого рейтинга, пошли россий-
ским ИТ-директорам на пользу.
Они все дальше уходят от сло-
жившегося о них представле-
ния, как о «черной кости и тех,
кто крутит гайки», к тому, что
на Западе называют Chief Infor-
mation Officer: к представлению
о топ-менеджере, в руках кото-
рого все знания о том, как
устроен бизнес.

CIO:
карьера
продолжается

П Р И  П О Д Д Е Р Ж К Е

З О Л О Т Ы Е С П О Н С О Р Ы

С Е Р Е Б Р Я Н Ы Е С П О Н С О Р Ы

ДВА РАЗА ПО ПОЛ СОТНИ

Профессиональный рейтинг iTop-50
российских CIO — это еще и рейтинг
информационной открытости ИТ-ди-
ректоров. Далеко не ко всем из них

можно применить это определение. И не все ру-
ководители ИТ-служб готовы совершить пере-
лом в своем сознании и взять на себя ответст-
венность за бизнес компании. Это ведь очень се-
рьезный шаг для людей, которые привыкли
быть технарями и отвечать за узкий участок ра-
боты. Кроме того, порой можно было подумать,
что ИТ-директор — должность политическая.
Что, впрочем, не исключено, поскольку «сред-
ний срок жизни» ИТ-директора на одном пред-
приятии оказывается совсем не долгим — два-

72
iO

N
E

Т
Е

М
А

Т
И

Ч
Е

С
К

И
Е

 С
Т

Р
А

Н
И

Ц
Ы

 Ж
У

Р
Н

А
Л

А
 «

С
Е

К
Р

Е
Т

 Ф
И

Р
М

Ы
» 

 1
5

 Н
О

Я
Б

Р
Я

 –
 2

1
 Н

О
Я

Б
Р

Я
 2

0
0

4



73
те

м
а

три года. Ротация «айтишных» кадров на пред-
приятиях происходит очень активно. Многие из
кандидатов, участвовавших в рейтинге, за то
время, пока он составлялся, успели сменить ме-
сто своей работы. Корпоративное бизнес-сооб-
щество все-таки с большой неохотой впускает
«айтишников» в свои ряды.

Тем не менее в рейтинговом списке для ин-
тернет-голосования были представлены 270 ру-
ководителей корпоративных ИТ-служб. По ре-
зультатам анкетирования кандидатам выставля-
лись две оценки: корпоративная и персональная
iOne (по пятибалльной шкале). Во втором — экс-
пертном — этапе голосования приняли участие

около 70 экспертов: представители ИТ-индустрии
(лауреаты некоторых номинаций нашего рейтин-
га iTop-100 российской ИТ-индустрии), члены не-
зависимого клуба ИТ-директоров 4CIO.ru, пред-
ставители рекрутинговых и консалтинговых ком-
паний. Экспертов мы просили оценить по пяти-
балльной шкале тех кандидатов, которых они
знают. Итоговая оценка выводилась из персо-
нальной оценки iOne и усредненной экспертной,
которая принималась во внимание при условии,
если кандидата оценили не менее семи экспер-
тов. Небольшую добавку вносили результаты го-
лосования на сайте.

Итоговый iTop-50 российских CIO 2004 го-
да — это 50 персон с самыми высокими балла-
ми. Мы публикуем этот список в алфавитном
порядке. Кроме того, мы выделяем 15 CIO, за-
нимающих верхние позиции в рейтинге. (Спи-
сок всех кандидатов с оценками — на сайте
www.ione.ru).

Подводя итоги, мы обнаружили, что уровень
кандидатов заметно вырос по сравнению с ре-
зультатами двухлетней давности. Если руководст-
воваться теми критериями отбора, которые опре-
деляли iTop-50 в 2002 году, то в нынешний рей-
тинг проходили бы не пятьдесят, а все сто чело-
век. Поэтому мы решили, как в КВН, помимо
высшей лиги CIO учредить еще премьер-лигу,
включающую вторую полусотню лучших россий-
ских ИТ-директоров. Состав премьер-лиги мы
также публикуем в алфавитном порядке и не ис-
ключаем, что в дальнейшем iTop-50 может быть
расширен до iTop-100.

ПОРТРЕТ CIO: ПРИЗНАКИ ВЗРОСЛЕНИЯ

В
озросший уровень кандидатов и лауреа-
тов рейтинга находит свое отражение и в
том портрете российского CIO, который
сложился в ходе исследования, проведен-

ного нами в рамках проекта по составлению рей-
тинга (в опросе приняли участие порядка 150 ру-
ководителей ИТ-служб предприятий разных от-
раслей и сфер деятельности). Сравнение с ре-

ITOP-15 РОССИЙСКИХ CIO

1–2 Владимир Кива ТД «Перекресток»

1–2 Леонид Ухлинов ГТК России

3–5 Ринат Гимранов «Сургутнефтегаз»

3–5 Сергей Меднов «Альфа-банк»

3–5 Борис Славин «Инком-Авто»

6–7 Сергей Дурновцев Пермская ГРЭС

6–7 Герман Митрофанов ИД «КоммерсантЪ»

8 Сергей Пегасов «Сименс Россия»

9–10 Андрей Кузнецов «Вымпелком»

9–10 Игорь Ланин «МегаФон»

11–12 Леонид Крушельницкий «Тюментрансгаз»

11–12 Владимир Третьяков Новолипецкий 
металлургический 
комбинат

13 Павел Пестряков «Инком-
Недвижимость»

14–15 Сергей Асланян «Мобильные 
ТелеСистемы»

14–15 Михаил Сенаторов ЦБ РФ

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

У нынешнего CIO
стало больше опы-
та по внедрению
систем и органи-
зации взаимодей-
ствия с собствен-
никами и руково-
дителями бизне-
са. У него более
глубокая ориента-
ция на бизнес-за-
дачи. Многие ИТ-
директора вошли
в состав управ-
ляющего звена,
а на таких долж-
ностях люди или
что-то делают,
или уходят. Вырос
общий уровень
бизнес-подготов-
ки этих людей, их
стали больше це-
нить и больше
платить им. Кста-
ти, именно два го-
да назад впервые
собрались четыре
ИТ-директора и
поговорили о не-
развитости рынка
ИТ-услуг. Этот
день мы считаем
днем рождения
клуба 4CIO.
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ITOP-50 РОССИЙСКИХ CIO

Асланян Сергей вице-президент по ИТ ОАО «Мобильные ТелеСистемы»

Бандурин Гаральд директор по ИТ управляющей компании ОАО «Волжский гидроэнергетический каскад»

Вольф Сергей заместитель директора по ИТ ООО «Юг Берег»

Герман Александр директор по ИТ кондитерского объединения «Сладко»

Гимранов Ринат начальник управления информационных технологий ОАО «Сургутнефтегаз»

Головской Геннадий заместитель генерального директора по развитию систем и технологий управления 

ОАО «Белгородэнерго»

Дмитриев Сергей директор департамента информационных технологий ТД «Копейка»

Дурновцев Сергей руководитель центра ИТ ОАО «Пермская ГРЭС» (в настоящее время директор 

по ИТ ОАО «Уралкалий»)

Егоров Михаил начальник управления ИТ группы компаний «Русагро»

Екимцов Вячеслав директор ИВЦ ОАО «Владивостокский морской торговый порт»

Изотов Вадим заместитель генерального директора по ИТ ОАО «Ростелеком»

Кива Владимир управляющий офисом развития технологий и проектов ТД «Перекресток»

Кирюшин Сергей заместитель генерального директора по ИТ ОАО «Аэрофлот — российские авиалинии»

Крушельницкий Леонид руководитель службы АСУ ПХД ОАО «Тюментрансгаз»

Кузнецов Андрей вице-президент, директор по ИТ ОАО «Вымпелком»

Ланин Игорь директор по ИТ ОАО «Мегафон»

Малышев Олег начальник управления ИТ производственного объединения «Красноярский завод комбайнов»

Маслова Наталья председатель комитета по информационным ресурсам администрации 

губернатора Ханты-Мансийского АО

Меднов Сергей вице-президент по ИТ Альфа-банка

Митрофанов Герман директор по информационно-издательским технологиям ИД «Коммерсантъ»

Михайлов Михаил директор по ИТ группы компаний «Пивоварни Ивана Таранова»

Незнамов Александр руководитель департамента ИТ корпорации «Иркут»

Нечаев Виктор заместитель председателя правительства республики Мордовия по науке

Никонов Владимир заместитель генерального директора по ИТ «Русский продукт»

Новиков Леонид директор по информационным системам ОАО «Ленинградский металлический завод»

Пегасов Сергей CIO «Сименс Россия»

Перепелицына Любовь начальник управления ИТ «Объединенной металлургической компании»

Пестряков Павел технический директор «Инком-Недвижимость»

Пионтковский Александр директор по ИТ НПО «Сатурн»

Плисс Михаил директор по ИТ концерна «Юнимилк»

Потапов Сергей руководитель отдела стратегии и управления активами ИТ ОАО «Вимм-Билль-Данн»

Расулмухамедов Элмурод директор по ИТ Западно-Сибирского металлургического комбината

Савельевских Евгений директор по ИТ АВПК «Сухой»

Садовенко Илья заместитель генерального директора по ИТ завода холодильников «Стинол»

Семенов Игорь начальник управления ИТ ОАО «Северсталь»

Сенаторов Михаил заместитель председателя, директор департамента информационных систем ЦБ РФ

Сильченко Михаил директор по ИТ мясоперерабатывающего завода «Кампомос»

Симаков Олег CIO ГУ-ВШЭ

Славин Борис ИТ-директор «Инком-Авто»

Смирнов Александр начальник отдела программно-технического обеспечения «Интеррос»

Телятников Алексей вице-президент, руководитель департамента ИТ «Росгосстрах»

Третьяков Владимир директор по ИТ Новолипецкого металлургического комбината

Ухлинов Леонид начальник главного управления спецтехники и автоматизации таможенных технологий ГТК России

Хрилев Игорь вице-президент по ИТ Московского кредитного банка

Хромов Алексей начальник отдела развития ОАО ТВЭЛ

Шевченко Дмитрий CIO «МХК Еврохим»

Щепунова Ольга директор по ИТ торгового дома «Детский мир»

Эймс Ричард вице-президент по ИТ ОАО «ТНК-BP менеджмент»

Эренбург Михаил директор департамента информационных технологий и организационного развития 

ОАО «Русский алюминий»

Юрганов Константин заместитель генерального директора по ИТ Первоуральского новотрубного завода
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ПРЕМЬЕР-ЛИГА CIO

Баранов Сергей председатель комитета по инф орматизации и сетевым ресурсам администрации г. Губкинский ЯНАО

Белкин Павел директор по ИТ промышленной группы «Метран»

Белоусов Виктор директор департамента информатизации и связи ОАО «СИБУР»

Белоусов Максим директор по ИТ МФФ «Аконит»

Бухрадзе Реваз директор по ИТ банка «Уралсиб»

Виер Игорь директор по ИТ Магнитогорского металлургического комбината

Гафуров Рифат начальник отдела информационно-технического обеспечения Контрольно-счетной палаты Москвы

Герман Илья начальник службы ИТ ОАО «Владимирский электромоторный завод»

Глекель Артем директор по ИТ Соломбальского ЦБК

Громовенко Александр директор по ИТ авиакомпании «Аэрофлот-Дон»

Долотов Сергей начальник службы ИТ мебельной компании «Шатура»

Долудь Андрей начальник компьютерного отдела ТД «Седьмой Континент»

Евгущенко Валерий начальник отделения по вычислительной технике, информационным и сетевым компьютерным

технологиям РКК «Энергия»

Ерофеев Евгений начальник отдела информационно-вычислительных систем мясоперерабатывающего завода 

«Царицыно»

Живов Виктор директор по ИТ ОАО «Аптеки 36,6»

Жилкин Сергей директор по ИТ ОАО «Рязанская ГРЭС»

Затравин Николай директор по ИТ сети гипермаркетов «O’Kей»

Иванюта Александр руководитель отдела ИТ компании «Центр ДТ»

Ильин Алексей директор департамента ИТ ЗАО «МИАН»

Карасев Геннадий зам. главного инженера по ИТ ОАО «Мозырский нефтеперерабатывающий завод»

Козырев Дмитрий начальник центра ИТ страховой компании «Россия»

Коромыслов Анатолий начальник отдела АСУ концерна «Калина»

Кульков Николай начальник управления электронных технологий Новосибирсквнешторгбанка

Кют Алексей начальник отдела ИТ «Ярпиво»

Лавринюк Владимир начальник управления информационных систем, технологий и связи ЗАО «ЛУКОЙЛ-Пермь»

Ларионов Сергей начальник отдела развития АСУ ОАО «Завод электроники и механики»

Левочкин Кирилл директор по ИТ торговой компании «М.Видео»

Лисин Алексей начальник департамента ИТ ОАО «Газпром»

Литвинов Сергей руководитель службы ИТ ООО «Стройинструмент-комплект»

Лысаковский Виктор начальник управления ИТ «Центртелеком»

Мартынов Александр директор департамента ИТ Банка Москвы

Михеева Галина начальник управления корпоративных технологий ОАО «Лисма»

Москвин Александр начальник управления ИТ РФФИ

Панидий Андрей начальник информационного отдела отеля «Рэдиссон-Славянская»

Педоренко Андрей CIO ОАО «АльфаСтрахование»

Пожидаев Игорь директор департамента ИТ ОАО «Связьинвест»

Розов Сергей директор отдела ИТ Brunswick UBS Warburg

Рубцов Алексей главный технолог авиакомпании «Ист Лайн»

Рыжов Андрей директор по организационному развитию ОАО «Череповецкий сталепрокатный завод»

Серяков Александр зам. начальника управления ИТ-проектов ГМК «Норильский никель»

Скосорев Алексей начальник управления ИТ ОАО «Сибнефть»

Смирнов Андрей начальник управления АСУ и программирования банка «Менатеп СПб»

Спицын Леонид начальник департамента ИТ РАО ЕЭС

Столбов Сергей начальник департамента ИТ ОАО «Транснефть»

Турлаков Константин генеральный директор ЗАО «Информационные технологии и связь» в составе холдинга 

«Новосибирскэнерго»

Федоров Сергей директор по персоналу, социальным программам и ИТ автомобильного завода «Урал»

Хитров Алексей директор по ИТ ОСАО «Ингосстрах»

Хоробрых Андрей директор по ИТ сети гипермаркетов «Лента»

Хорунжий Алексей исполнительный директор «Алор-Инвест»

Шуплецов Сергей директор по информации ЗАО «Ренова»

iO
N

E
Т

Е
М

А
Т

И
Ч

Е
С

К
И

Е
 С

Т
Р

А
Н

И
Ц

Ы
 Ж

У
Р

Н
А

Л
А

 «
С

Е
К

Р
Е

Т
 Ф

И
Р

М
Ы

» 
 1

5
 Н

О
Я

Б
Р

Я
 –

 2
1

 Н
О

Я
Б

Р
Я

 2
0

0
4



77
те

м
а

зультатами двухлетней давности показывает, что
российские ИТ-директора стали в гораздо боль-
шей степени ориентироваться на решение стра-
тегических задач бизнеса. Просто «крутить гай-
ки» им уже мало.

В подчинении ИТ-менеджера в среднем на-
ходится от двух (в маленьких фирмах) до 358 (в
крупных корпорациях) ИТ-специалистов (рис.
1). Чем крупнее предприятие, тем больше со-
трудников находится на попечении одного
штатного айтишника. Отметим снижение доли
ИТ-персонала (рис. 2, в квадратных скобках —
результат двухлетней давности) в маленьких
фирмах, которые довольно активно используют
аутсорсинг ИТ-функций. В восприятии корпора-
тивной ИТ-службы (рис. 3) особых изменений
не произошло, за одним исключением: вдвое
увеличилось число тех, кто отметил переходное
состояние от обеспечивающего подразделения
(центра затрат) к корпоративному центру зна-
ний и инноваций.

Один из основных признаков CIO — его пря-
мое подчинение высшему руководителю. Чтобы
иметь возможность формировать общую бизнес-
стратегию предприятия, ИТ-директор должен об-
ладать надлежащими полномочиями и статусом в
корпоративной иерархии. Со статусом ситуация
заметно улучшилась: отметим снижение вдвое
доли тех, кто подчиняется финансовому началь-
ству, главная забота которого — считать потра-
ченные деньги, и увеличение с 47% до 59% доли
тех ИТ-директоров, которые находятся в прямом
подчинении генеральному директору или прези-
денту компании (рис. 4).

О том, что российский ИТ-директор не чужд
стратегического мышления, свидетельствует и
тот факт, что 73% руководителей (против 68%
два года назад) основной акцент в своей работе
делают на улучшении результатов процессов и
формировании новых процессов, а не просто на
улучшении существующих процессов (рис. 5).
Определенный сдвиг — от решения техничес-
ких, обеспечивающих задач к решению страте-

Рис. 1

СРЕДНИЙ РАЗМЕР КОРПОРАТИВНОЙ ИТ-СЛУЖБЫ
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Рис. 2
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гических — наметился и в ожиданиях руковод-
ства от деятельности своего «айтишника». Если
два года назад в рейтинге приоритетов (рис. 6) в
качестве главной задачи для ИТ-директора на
первом месте стояло обеспечение надежного и
экономичного выполнения текущих операций,
то сейчас руководство в не меньшей степени
ожидает от него создания систем для поддержки
бизнес-стратегии. В распределении по задачам
второстепенной важности (рис. 7) также отчет-
ливо заметен сдвиг в сторону повышения при-
оритетов таких стратегических задач, как транс-
формация бизнеса посредством ИТ, внедрение
новых актуальных технологий и даже увеличе-
ние оборота компании с помощью ИТ. Хотя и за-
дачи по построению работоспособной инфраст-
руктуры тоже никто не отменял. Наверное, это
самое главное: если руководство ожидает от ИТ-
директора решения стратегических задач биз-
неса, то он их будет решать. Тем более что 65%
ИТ-менеджеров (против 61% два года назад) ут-
верждают, что руководство, как правило, под-
держивает их инициативы (рис. 8).

Еще один новый штрих в портрете россий-
ского CIO — заметное увеличение числа тех, кто
занимается своим бизнес-образованием. Три
четверти из них — базовые «технари», но люди
они нестарые и активно стараются освоить науку
бизнеса: за два года вдвое (с 7% до 15%) увеличи-
лось число тех, кто уже отучился на MBA, MBI и
других бизнес-курсах, и еще 8% такое образова-
ние получают (рис. 9).  

ПРЯМАЯ РЕЧЬ

ЧЕМ РОССИЙСКИЙ CIO ОБРАЗЦА 2004 ГОДА 
ОТЛИЧАЕТСЯ ОТ CIO ДВУХЛЕТНЕЙ ДАВНОСТИ?

Антон Цыценко, 
председатель совета директоров «Национальной
компьютерной корпорации», президент компа-
нии «Систематика»:
— Отнюдь не все руководители ИТ-подразделений россий-
ских предприятий подходят под определение CIO. Выучиться
на CIO в России возможности нет, и это осложняет становле-
ние российского института CIO. Однако вырастить CIO на
предприятии помогает сама рыночная ситуация. И, судя по
тем изменениям, которые произошли за последние два го-
да, мы движемся в правильном направлении. Руководители
корпоративных ИТ-служб демонстрируют сейчас более про-
фессиональный и грамотный подход к своей работе, нежели
это было два года назад. Когда разговор с ИТ-менеджером
начинается не с вопроса «Сколько это стоит?», а «Как это
решение поможет оптимизировать нашу инфраструктуру?»
или «Как эта система поможет решить наши бизнес-зада-
чи?», это уже признак профессионализма. Общая техничес-
кая культура CIO значительно повысилась, он более ответст-
венно подходит к выбору решения или поставщика, предла-
гает эффективные методики отбора. Авторитет специалис-
тов, ответственных за развитие ИТ в компании, повысился в
глазах руководства. Важное отличие нынешних CIO в том,
что они больше заняты решением проблем предприятия,
чем утомительным выбиванием денег на ИТ у руководства.
Меняются корпоративные задачи, меняется отношение к
ИТ — и у ИТ-директоров появляется время для нормальной
работы именно в качестве CIO. ИТ-управленец образца
2004 года сильно «продвинулся» из области ИТ в сторону
бизнеса. И это очень хороший знак для нас, потому что
CIO — это тот специалист, который занимается не просто
компьютеризацией, а оптимизацией бизнес-процессов
предприятия с помощью ИТ.

Евгений Уткин, президент «Квазар-Микро»:
— Два года — срок небольшой. Поэтому скорее можно го-
ворить о развитии тенденций, которые появились не-
сколько раньше, но за последнее время стали более отчет-
ливыми. Изменились не только CIO, но и те компании, в
которых они работают, а также бизнес-среда. Корпоратив-
ное развитие, усложнение форм ведения бизнеса потребо-
вало от высших менеджеров компаний, к числу которых,
безусловно, относятся и CIO, переоценки ценностей. CIO
уже не просто «главный по компьютерам», это человек, на
которого возлагается значительная доля ответственности
за обеспечение устойчивого развития компании, ее эф-

фективности и конкурентоспособности. Более того, во
многих компаниях задача обеспечения работы ИТ-инфра-
структуры вообще не является функцией CIO, она возло-
жена на другие подразделения. Отсюда — ряд интересных
процессов. Во-первых, появляется все больше CIO, имею-
щих нетехническое базовое образование. Во-вторых, мно-
гие CIO стараются получить дополнительное бизнес-обра-

Рис. 5

ОСНОВНОЙ АКЦЕНТ В РАБОТЕ

27% [32%]  
УЛУЧШЕНИ� СУЩЕСТВУЮЩИХ
ПРОЦЕССОВ

39%
УЛУЧЩЕНИ� РЕЗУЛЬТАТОВ
ПРОЦЕССОВ

34%  
ФОРМИРОВАНИЕ НОВЫХ
ПРОЦЕССОВ

73% vs 68%

Рис. 3

ВОСПРИЯТИЕ КОРПОРАТИВНОЙ ИТ-СЛУЖБЫ

43,9% [45,6%]    

КАК КОРПОРАТИВНЫЙ ЦЕНТР ЗНАНИЙ
И ИННОВАЦИЙ, ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЙ
НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ
РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА

27,6% [27,2%]   
КАК ОБЕСПЕЧИВАЮЩЕЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ
(ЦЕНТР ЗАТРАТ)

20,3% [20,4%]  

НЕЧТО СРЕДНЕЕ МЕЖДУ ПЕРВЫМИ
ДВУМЯ ВАРИАНТАМИ (ЕСТЬ ЗАДАЧИ
И ПО ТЕКУЩЕМУ ОБСЛУЖИВАНИЮ,
И ИННОВАЦИОННЫЕ)

8,1% [3,9%]  

ПЕРЕХОДНОЕ СОСТОЯНИЕ
ОТ ОБЕСПЕЧИВАЮЩИХ ФУНКЦИЙ
К ИННОВАЦИОННЫМ

Рис. 4

КОМУ ПОДЧИНЯЕТСЯ РУКОВОДИТЕЛЬ ИТ-СЛУЖБЫ

59% [47%]    

ГЕНДИРЕКТОРУ ИЛИ ПРЕЗИДЕНТУ
(РУКОВОДИТЕЛЬ ИТ-СЛУЖБЫ
ВХОДИТ В СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ) 

12% [21%]  
ФИНАНСОВОМУ ДИРЕКТОРУ
ИЛИ ГЛАВБУХУ

29% [32%]   

ОДНОМУ ИЗ ДИРЕКТОРОВ,
ОТВЕЧАЮЩИХ ЗА ОСНОВНОЙ
БИЗНЕС ПРЕДПРИЯТИЯ

Рис. 6

РЕЙТИНГ ПРИОРИТЕТОВ (ГЛАВНАЯ ЗАДАЧА)

27% [24%]    
СОЗДАНИ� СИСТЕМ ДЛЯ ПОДДЕРЖКИ
БИЗНЕС-СТРАТЕГИИ

27% [37%]  

ОБЕСПЕЧЕНИ� НАДЕЖНОГО
И ЭКОНОМИЧНОГО ВЫПОЛНЕНИЯ
ТЕКУЩИХ ОПЕРАЦИЙ

19% [18%]   
ПОСТРОЕНИ� РАБОТОСПОСОБНОЙ
ИНФРАСТРУКТУРЫ

9% [7%]  
ТРАНСФОРМАЦИЯ БИЗНЕСА
ПОСРЕДСТВОМ ИТ

13% [7%]  
ВНЕДРЕНИ� АКТУАЛЬНЫХ НОВЫХ
ТЕХНОЛОГИЙ

5% [7%]  
УВЕЛИЧЕНИ� ОБОРОТА
С ПОМОЩЬЮ ИТ
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зование, в том числе MBA. В-третьих, появляются новые
критерии оценки эффективности деятельности CIO. Все
это ведет к смене приоритетов в работе CIO. На первый
план выходят комплексные стратегические проекты на
стыке бизнеса и информационных технологий в их тради-
ционном понимании. Например, CIO вовлечены в консал-
тинговые проекты, в проекты по управлению рисками,
комплексные организационные и структурные преобразо-
вания, в процессы бизнес-планирования и постановки уп-
равленческих процедур. Очевидно, что в ближайшие годы
требования к CIO будут только расти, так что им придется
осваивать новые предметные области. В свою очередь,
ИТ-компании тоже вынуждены выходить на новый уро-
вень, чтобы адекватно отвечать требованиям рынка. Ситу-
ация оказывается симметричной.

Марина Слесаренко, руководитель отдела мето-
дологии и работы с корпоративными клиентами
фирмы «1С»:
— Можно сказать, что ИТ-директор – это зеркало корпора-
тивного рынка систем автоматизации. На рынке произош-
ли качественные изменения: собственники бизнеса теперь
хотят отслеживать эффективность приобретенных активов,
прозрачность финансовых и материальных потоков. Соот-
ветственно, изменились и требования к управлению ин-
формацией. Поэтому значимость ИТ-директоров растет,
они все больше соответствуют роли CIO – топ-менеджера,
хорошо понимающего потребности бизнеса и участвующе-
го в разработке стратегии развития компании. Примеров,
когда ИТ-директор компании занимает должность директо-
ра по развитию, становится все больше. Я бы отметила
еще изменение подхода ИТ-директоров к выбору ПО: он
стал более профессиональным, прагматичным, ориентиро-
ванным на оптимальное решение задач бизнеса. Соответ-
ственно, меняется и характер взаимодействия ИТ-директо-
ров с поставщиками решений. Он выходит за рамки кон-
трактных отношений «заказчик-исполнитель». ИТ-специа-
листы, стоящие по разные стороны баррикад, объединяют
усилия и знания для решения амбициозных задач россий-
ского бизнеса.

Антон Шматалюк, директор по развитию компа-
нии «Логика бизнеса»:
— Я бы отметил, что некоторые российские ИТ-директора го-
товы уже к следующему шагу – на пути превращения CIO в
CPO (Chief Process Officer). Если раньше нам приходилось
убеждать ИТ-директоров, что для эффективного внедрения
сложных информационных систем необходима прозрачность
бизнес-процессов, то сейчас они сами требуют применения
процессного подхода, в том числе для организации работы
своих служб.

Алексей Ананьин, президент группы компаний
«Борлас»:
— На большинстве российских предприятий ИТ-директор се-
годня — столь же полновесный функциональный руководи-
тель, каким, скажем, является директор по финансам. Из
человека, отвечающего в лучшем случае за автоматизацию
отдельных направлений деятельности, а в худшем — за рабо-
ту персоналок и оргтехники, ИТ-директор превратился в че-
ловека, решающего стратегические задачи на стыке управ-
ления и ИТ, исходящие из потребностей всего бизнеса пред-
приятия, и более того — организующего бизнес-процессы.
По моему мнению, российский CIO образца 2004 года олице-
творяет собой не вспомогательное, «обслуживающее» на-
правление, как было раньше, а направление, от которого в
значительной мере зависит конкурентоспособность пред-
приятия на рынке.

Михаил Солнцев, заместитель генерального ди-
ректора компании «Оптима»:
— Сегодня ИТ-директор работает на длительную перспекти-
ву. В его обязанности входит не просто внедрение ИТ-реше-
ний, а максимально эффективная оптимизация бизнес-про-
цессов предприятия с экономическим планированием и про-
гнозируемыми выгодами. Внедрение информационных тех-
нологий — не дань моде, а вложение средств в систему уп-
равления предприятием и контроль за потоками информа-
ции. Судить о качественном уровне CIO мы можем по тому,
насколько легко или сложно складывается наша работа с
ними. Могу отметить высокие экспертные качества ИТ-ди-
ректоров компаний, с которыми нам доводится работать на
проектах. Это специалисты, сочетающие опыт и знания как

в сфере ИТ, так и в области ведения бизнеса. Нынешние ИТ-
директора входят в разряд топ-менеджеров и принимают ак-
тивное участие в управлении предприятием.

Олег Паленов, руководитель Microsoft Business
Solutions в России и СНГ:
— Современные информационные технологии предоставля-
ют предприятиям возможность получить новые конкурент-
ные преимущества. Но для этого нужны менеджеры, кото-
рые прекрасно разбираются не только в тенденциях в сфере
ИТ, но и в бизнесе своего предприятия, обладающие полно-
мочиями реализовывать бизнес-проекты. И число таких ме-
неджеров в России растет. Могу привести не один пример
того, как CIO, руководивший проектом по внедрению ERP-си-
стемы, становится уникальным центром компетенции, обла-
дающим целостным пониманием сквозных бизнес-процес-
сов предприятия: какие из этих процессов должны быть же-
сткими, какие могут оставаться гибкими, в чем именно и в
какой степени? Передовые российские CIO сделали еще
один шаг от решения «чистых» ИТ-задач к задачам повыше-
ния эффективности бизнеса. Сегодня они больше времени
уделяют решению стратегических вопросов бизнеса, свя-
занных с получением новых конкурентных преимуществ за
счет более совершенных бизнес-процессов, новых методов
работы с клиентами и партнерами <

Рис. 7

РЕЙТИНГ ПРИОРИТЕТОВ (ВТОРАЯ ПО ВАЖНОСТИ ЗАДАЧА)

17% [12%]    
ТРАНСФОРМАЦИЯ БИЗНЕСА
ПОСРЕДСТВОМ ИТ

15% [14%]  
ВНЕДРЕНИ� АКТУАЛЬНЫХ НОВЫХ
ТЕХНОЛОГИЙ

10% [8%]   
УВЕЛИЧЕНИ� ОБОРОТА
С ПОМОЩЬЮ ИТ

11% [21%]  
СОЗДАНИ� СИСТЕМ ДЛЯ ПОДДЕРЖКИ
БИЗНЕС-СТРАТЕГИИ

21% [16%]  

ОБЕСПЕЧЕНИ� НАДЕЖНОГО
И ЭКОНОМИЧНОГО ВЫПОЛНЕНИЯ
ТЕКУЩИХ ОПЕРАЦИЙ

25% [29%]  
ПОСТРОЕНИ� РАБОТОСПОСОБНОЙ
ИНФРАСТРУКТУРЫ

Рис. 8

ПОДДЕРЖИВАЕТ ЛИ РУКОВОДСТВО ВАШЕЙ КОМПАНИИ

ИНИЦИАТИВЫ В ОБЛАСТИ ИТ ?

65% [61%]  КАК ПРАВИЛО, ДА

30% [37%]   
ПРИХОДИТСЯ УБЕЖДАТЬ
И ВЫБИВАТЬ БЮДЖЕТЫ

5% [2%]  ПО ОСТАТОЧНОМУ ПРИНЦИПУ

Рис. 9

ОБРАЗОВАНИЕ ИТ-ДИРЕКТОРА

8%  
ВЫСШЕЕ ТЕХНИЧЕСКОЕ +
ПОЛУЧАЕТ БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ

22% — кандидаты и доктора наук

10% [9%]   
ВЫСШЕЕ ТЕХНИЧЕСКОЕ + ВЫСШЕЕ
ЭКОНОМИЧЕСКОЕ

15% [7%]  
ВЫСШЕЕ ТЕХНИЧЕСКОЕ + БИЗНЕС-
ОБРАЗОВАНИЕ (MBA, MBI, CIO и т. п.)

9% [8%]  
ВЫСШЕЕ ГУМАНИТАРНОЕ 
(ЭКОНОМИЧЕСКОЕ)

56% [74%]  ВЫСШЕЕ ТЕХНИЧЕСКОЕ

2% [2%]  ВЫСШЕЕ ВОЕННО-ТЕХНИЧЕСКОЕ



К
онкурсы БИТ прово-
дятся при содейст-
вии Массачусетско-
го технологического
института (MIT) и по

принципам известного пред-
принимательского конкурса
MIT 50K. Это не только конкурс
инновационных идей, но и со-
ревнование бизнес-планов и ко-
манд, способных превратить
идеи в успешный бизнес. Отли-
чительные особенности кон-
курса — образовательная про-
грамма для всех участников и
мероприятия по team building,
позволяющие начинающим
предпринимателям находить
полезных членов команды.
Именно так и происходило в
рамках предыдущего конкурса:
представители базовых вузов
конкурса БИТ — Московского
физико-технического институ-
та, Высшей школы экономики,
Финансовой академии при пра-
вительстве РФ — сформирова-
ли смешанные команды, сумев-
шие пройти до финала.

На «вход» БИТ-2003 посту-
пило 80 проектов. В полуфинал
судьи конкурса продвинули
30 бизнес-планов, девять из ко-
торых вышли потом в финал.
Команды-финалисты «живьем»
представили свои проекты пе-

ред жюри, которое назвало по-
бедителей. Победители получи-
ли обещанные призы, однако
для всех участников главным
было то, что они чему-то научи-
лись и «засветились» перед ин-
весторами. Два проекта еще в
ходе конкурса нашли своих ин-
весторов. Проект Физико-тех-
нического института имени
Иоффе «Инжектор спинов на
кремнии» — полуфиналист
БИТ-2003 — затем попал в число
финалистов российского Tech
Tour (мероприятия европейской
ассоциации венчурных инвес-
торов, которое в этом году впер-
вые проводилось в России). Еще
один полуфиналист БИТ-2003 —
проект компании «Бисолби-Ин-
тер» (микробиологические пре-
параты для растениеводства) —
нынешней осенью стал победи-
телем 5-й Российской венчур-
ной ярмарки в номинации «Луч-
ший менеджмент» среди компа-
ний ранних стадий.

Как показал опыт БИТ-2003,
самое слабое место начинаю-
щих предпринимателей — пря-
мой контакт с инвестором, уме-
ние продать свою идею. Поэто-
му в новом конкурсе особое
внимание будет уделено тре-
нингу презентаций перед инве-
сторами. Помимо отраслевой
направленности, все проекты в
БИТ-2004 будут разделены на
две новые категории: глобально
применимые технологи и нише-
вые инновации. К первой кате-
гории относятся фундаменталь-
ные или прорывные техноло-
гии, которые потенциально мо-
гут быть использованы во всем
мире. Такие проекты подразу-
мевают венчурное финансиро-
вание или поиск стратегическо-
го партнера. Вторую категорию
будут представлять локальные
решения или адаптации уже из-
вестных бизнес-решений для
российского или региональных
рынков. Помимо венчурного
финансирования такие проек-
ты могут претендовать на бан-
ковские кредиты для развития
бизнеса или развиваться в фор-

мате «бутстрэп» (за счет внут-
ренних ресурсов).

Такое деление имеет смысл,
поскольку «инвестиционная
сторона» конкурса БИТ будет
расширена. Партнерские отно-
шения с European Tech Tour поз-
волят нам привлечь внимание к
проектам участников предста-
вителей европейского сообще-
ства венчурных и стратегичес-
ких инвесторов. Кроме того, в
рамках партнерства с америка-
но-российской торгово-промы-
шленной палатой Новой Англии
участники БИТ будут связаны с
американской венчурной инду-
стрией. Трое победителей кон-
курса поедут в США — на форум
с участием легендарных венчур-
ных капиталистов, работающих
в окрестностях Бостона.

Отметим также пополнение
в судейском корпусе БИТ: в нем
появились представители аме-
риканских венчурных фондов,
ЕБРР, представители клуба
CluMBA, объединяющего рус-
скоговорящих выпускников ве-
дущих западных бизнес-школ, а
также члены ассоциации рус-
ских предпринимателей, живу-
щих в США,— AmBAR.

Призовой фонд конкурса
БИТ-2004 составляет $30 тыс.
Параллельно с ним будет прохо-
дить тематический предприни-
мательский конкурс «БиоМед».
Он проводится по принципам
БИТ и ориентирован на проек-
ты в области биотехнологий, ме-
дицины и прочих life science  <
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КОНКУРС

Заставь инвестора 
поверить в тебя
Под таким девизом проходил завершившийся весной этого года первый
предпринимательский конкурс «Бизнес инновационных технологий» 
(БИТ-2003). Свою главную задачу он решил: сблизил начинающих россий-
ских предпринимателей, обладающих яркими идеями, с потенциальными
инвесторами. Новый конкурс БИТ продолжает и развивает эту идею.

BIT-2004

ЗАСТАВЬ ИНВЕСТОРА ПОВЕРИТЬ В ТЕБЯ!
Заявки на участие
в предпринимательском 
конкурсе БИТ-2004 
принимаются 
на сайте
www.bit2004.ru

_ПОБЕДИТЕЛЬ 
БИТ-2003
ПОЛУЧАЕТ
ГЛАВНЫЙ
ПРИЗ
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100 млрд рублей
— таков годовой объем про-
даж контрафактной продук-
ции на российском рынке.
Недоимка бюджета от налого-
вых поступлений оценивается
экспертами в 30 млрд рублей,
а количество так и не создан-
ных по вине пиратов рабочих
мест — в 1,5 млн. Однако
преследования в отношении
производителей контрафакта
усиливаются, что дает опре-
деленные надежды на улуч-
шение ситуации. По словам
руководителя Федеральной
службы по интеллектуальной
собственности, патентам и то-
варным знакам РФ Бориса
Смирнова, уже в течение ны-
нешнего года была возбужде-
на примерно тысяча уголов-
ных дел против пиратов,
что почти втрое больше, чем
в 2003 году. При этом около
700 преступников, нарушив-
ших законодательство об ин-
теллектуальной собственнос-
ти и товарных знаках, подвер-
глись уголовному наказанию.

$14 
убытков в год на каждого со-
трудника причиняет сетевой
спам американским компа-
ниям. Согласно исследова-
нию компании Ferris
Research, общая сумма
ущерба американскому
рынку от спама оценивается
в $10–13 млрд. Согласно
прогнозам Radicati Group,
в 2007 году спам составит
70% объема всего интернет-
почтового трафика. При этом
уже сейчас 95% компьютер-
ных вирусов распространяет-
ся при помощи «сетевого му-
сора». В лаборатории «Спам-
тест» отмечают, что тенденции
скрещивания спамерских и
хакерских технологий, наме-
тившиеся в 2003 году, в по-
следнее время еще более
усилились. Спамеры берут на
вооружение инструменты ха-
керов, но, заражая и взла-
мывая компьютеры, они во-

все не хулиганят, а ведут хоть
и подпольный, но бизнес.
Эксперты констатируют,
что эффективных способов
борьбы со спамерами пока
не существует.

73%
опрошенных Всероссийским
фондом «Общественное мне-
ние» никогда не видели нало-
гового инспектора, а 42% из
них считают людей этой про-
фессии заведомо нечестны-
ми. В целом же, как показал
опрос, лишь две трети наших
соотечественников видят се-
бя налогоплательщиками,
29% к таковым себя не отно-
сят вообще, а 24% утвержда-
ют, что освобождены от фи-
нансовой повинности. При
этом 50% россиян полагают,
что уклоняться от уплаты на-
логов нельзя ни при каких об-
стоятельствах. Около трети
опрошенных придерживают-
ся мнения, что «бывают ситуа-
ции, когда можно и уклонить-
ся от уплаты налога». По мне-
нию 76% участников опроса,
многие граждане нашей стра-
ны именно так и поступают.
48% опрошенных с понима-
нием относятся к налоговым
уклонистам.

1,5 млн 
мобильных телефонов прода-
ла компания Siemens в Рос-
сии в третьем квартале
2004 года. До этого первое
место уверенно занимали те-
лефоны Motorola. По мнению
экспертов компании IDC, про-
водивших исследование, на
изменение ситуации повлия-
ла прежде всего активность
Siemens в Москве, что приве-
ло к интенсивному росту про-
даж. Чтобы вернуть утрачен-
ные позиции, Motorola плани-
рует в скором времени выпу-
стить новые модели. Продав-
цы трубок отмечают возрос-
ший интерес покупателей к
дорогим моделям. Например,

в «Евросети» доля продаж те-
лефонов с фотокамерами вы-
росла за нынешний год на
9%. Скорее всего, считают
эксперты, в дальнейшем ли-
дерство будут удерживать
компании, наиболее активно
инвестирующие сегодня в
разработку перспективных
моделей и качественное про-
граммное обеспечение.

20% 
российских банков пострада-
ли из-за борьбы США с отмы-
ванием средств и финанси-
рованием терроризма. Подо-
зревая своих российских
клиентов в пособничестве
терроризму, Union Bank of
California (UBoC)стал уведом-
лять их, что с 30 декабря ны-
нешнего года их счета будут
закрыты. Топ-менеджеры
банка уверены, что многие
американские финансовые
организации также будут ухо-
дить из России. В 2004 году
UBoC постепенно сокращал
число российских контраген-
тов. В июне у банка было
450 контрагентов из стран
СНГ, в ноябре их осталось
300, в том числе 240 — из
России. Теперь банк прекра-
щает работу со всеми рос-
сийскими клиентами. Из-за
этого пострадают в основном

мелкие и средние банки, ко-
торых среди клиентов UBoC
было большинство.

10 лет 
понадобится России на то, что-
бы исчерпать разведанные
природные запасы нефти и зо-
лота. По оценкам Министерст-
ва природных ресурсов, без
инвестиций в геологоразведку
запасы россыпного золота
в России иссякнут к 2011 году,
коренного золота и платинои-
дов — к 2015-му. А российско-
му ТЭКу, чтобы избежать ката-
строфы, до 2020 года понадо-
бится 1,5 трлн рублей на гео-
логическую разведку. Предста-
вители золотодобывающих и
нефтяных компаний считают,
что Минприроды сгущает крас-
ки и сырьевое голодание мо-
жет возникнуть не раньше чем
через 30 лет. Тем не менее
они полагают, что в геолого-
разведку необходимо вклады-
вать в десять раз больше
средств, нежели сейчас, что-
бы восполнить потери. Рос-
сийская добывающая промы-
шленность уже давно «про-
едает» запасы полезных иско-
паемых, разведанных в совет-
ское время. К примеру,
с 1992 года прирост разве-
данных запасов золота соста-
вил 70% от погашенных. СФ
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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




	sf43_01
	sf43_02
	sf43_03
	sf43_04
	sf43_05
	sf43_06
	sf43_07
	sf43_08
	sf43_09
	sf43_10
	sf43_11
	sf43_12
	sf43_13
	sf43_14
	sf43_15
	sf43_16
	sf43_17
	sf43_18
	sf43_19
	sf43_20
	sf43_21
	sf43_22
	sf43_23
	sf43_24
	sf43_25
	sf43_26
	sf43_27
	sf43_28
	sf43_29
	sf43_30
	sf43_31
	sf43_32
	sf43_33
	sf43_34
	sf43_35
	sf43_36
	sf43_37
	sf43_38
	sf43_39
	sf43_40
	sf43_41
	sf43_42
	sf43_43
	sf43_44
	sf43_45
	sf43_46
	sf43_47
	sf43_48
	sf43_49
	sf43_50
	sf43_51
	sf43_52
	sf43_53
	sf43_54
	sf43_55
	sf43_56
	sf43_57
	sf43_58
	sf43_59
	sf43_60
	sf43_61
	sf43_62
	sf43_63
	sf43_64
	sf43_65
	sf43_66
	sf43_67
	sf43_68
	sf43_69
	sf43_70
	sf43_71
	sf43_72
	sf43_73
	sf43_74
	sf43_75
	sf43_76
	sf43_77
	sf43_78
	sf43_79
	sf43_80
	sf43_81
	sf43_82
	sf43_83
	sf43_84

